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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Siireginovasyonunun Verimlilige Etkisi: Bir Uygulma

Murat Sengln

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisu
Isletme Anabilim Dali

Uretim Yonetimi ve Ends.sl. Programi

Dunya son yirmi yil icerisinde buyuk bir ekonomik ve kultirel degisim
icerisine girmistir. Uriin, hizmet ve kultirel ali sverisler, ekonomik sinirlarin
kalkmasiyla birlikte degisimin daha da hizli olmasina neden olmgtur. Ulkeler
ve toplumlarin bu hizli degisim surecinde mevcut durumlarini gelgtirebilmesi,
degisime uyum sglamas! ve hatta dgisimin 6ncusi olmasi i¢in gerekli olan

anahtar unsur, inovasyondur.

Olusan kuresel rekabet ortaminda avantaji elde tutmak ¢in yeni ve
yaratici fikirleri ticarile stirip Griine donu stirme sdreci olan inovasyon bugin

bircok gelismis tGlkenin ana politikasi haline gelmstir.

Her ne kadar lilkemizde inovasyon siirecinin temelléronce TUBITAK
daha sonra da BTYK’nin kurulmasiyla uzun yillar 6énce atilmis olsa da, alinan
inovasyon kararlarinin ve politikalarinin, siyasi istikrarsizlik, yeterli yasal
duzenlemelerin olmaysi ve devletin sanayiciye yol gostermemesi gibi

nedenlerden dolay! hayata gecemegligorilmektedir.

Hayata gecmeyen bu yapinin eksikli yasanan son ekonomik krize
kadar kendini hissettirmemistir. Ulkemizde uretiminin %75'lik bolimi el
isciligine dayanan ayakkabi sektort, 1990-2000 doneminddkaye sicak para

akisini sglayan bavul ticareti sayesinde altin c¢gini yasamisti. Ancak bu



tarinten sonra Rusya pazari, fiyatlarin daha digik oldugu Uzakdogu pazarina
kaymis ve yerli Ureticiler buyuk bir sikintiya girmi slerdir. Ayakkabi sektériinde
yasanan bu negatif olyum neticesinde sletmelerin maliyetlerini azaltmak
amaciyla caitli arayislara girmislerdir. Bununla birlikte Gretim streglerini

daha verimli kilmak ve farklilk yaratmak icin mevcut durumlarinda yenilik
yapan isletmelerin olusan bu kriz ortamindan daha az etkilendikleri

g6zlemlenmektedir.

Yapilan bu calismada, Uretim sdreclerinde yapilan yenilik
faaliyetlerinin ~ verimlilik Uzerine etkileri incelen mistir. Calismanin ilk
boliminde inovasyon ve verimlilik kavramlari tanimlanmis ve bu kavramlarin
isletmeler (zerindeki etkisi ortaya konmutur. Tkinci béliimde ise surec
yonetimi ve sire¢ inovasyonu konular Gzerinde durlmus ve stireclerde yapilan
inovasyon faaliyetlerinin isletmelerin verimlilik ve performanslarina etkileri
incelenmistir. Ayrica bu boélimde ulkemizin inovasyon sureci ¢inde ne gibi
faaliyetlerde bulundugu ortaya konmustur. Calismanin son bd6limde,
Tarkiye'de Ayakkabi Sektériinde son donemde yganan sikintilarin nedenleri
suire¢ inovasyonu acisindan derlendirilerek, sireclerde inovasyon faaliyetinde
bulunan bir ayakkabi isletmesinin zaman ve ¢ etltleri yapilarak inovasyon
oncesi ve sonrasi durumlart verimlilik acisindan otaya konmus ve

tarti silmistir.

Anahtar Kelimeler: inovasyon, Siire¢ Yonetimi, Verimlilik



ABSTRACT
Master Thesis
Process Inovation’s Effect on Efficiency : A StudyCase

Murat Sengln

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Bussiness Administration

Production Management and Industrial Relations Progam

In the last twenty years, the world has entered i@ a major economic
and cultural change. Products, services and cultufacommerce have caused the
faster change with the rise of economic limitation§he key component
necessary to improve the current situation, to adapand be a leader for the

changes of countries and communities is innovation

Nowadays, innovation, which the process producing ommmertial
products from new and creative ideas for gaining tB competative advantage to
keep the global envirenment, have become a main @} in many developed

contries.

Although the basic process of innovation firstly éablished many years
before in our country by TUBITAK and then with the establishment of BTYK
(acik ismi yazilmali), it is seemed that the innowen decisions does not exceed
the life because of the political instability, lackof adequate legal regulations and

insufficient leading of coverment to the industry.

Non-innovative conditions could not have noticed uill the recent
economical crisis. By the way, footwear sector, wth 75 % of its production
made by hand, lived its golden age between 1990-B0@eriod,for increasing the

flow of cash into the country with the border trade However, after this period,

Vi



Russian customers turned their attention to the FaiEastern manucacturers so
the local manufacturers have entered into a big trable. Because of this negative
formation in the footwear sector, manufacturers wee entered into a variety of
quest to reduce production costs. On the other handit is observed that
producers who has made production processes morefiefent and made a
differences in the current situations, has little #ected on this crisis

environment.

In this study the effects of innovative activitise on productivity in
production processes is investigated. In the firspart of the study, innovation
and productivity concepts are defined and their e#cts on business are
introduced. In the second part, the study focusedothe process management
and the process inovation and examined the effectsf process inovation
activities on production performance. By the way, pocess innovation activities
of Turkey also introduced in this section. In the &st part of the study, the
problems occured in the last period of time in Turksh footwear sector
investigated and discussed and tried to find out # productivity before and
after the process innovation on the production lie in a shoe manufacturer by

using work study and time study.

Keywords: Inovation, Process Management, Efficiency
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HRINCI BOLUM

INOVASYON VE VERIML iLiK

1.1 INOVASYON

Inovasyon kavraminin géli yazarlar tarafindan yapilmibirgok tanimi
olmakla birlikte Latince bir s6zciik olan ‘innovatias tiremitir. ‘innovatus’ sozlik
anlamiyla; toplumsal, kilttrel ve idari ortamda iygrontemlerin kullaniimaya

baglanmasini ifade etmektedir.

Inovasyon kelimesi Tirk Dil Kurumu (T.D.K) tarafewm heniiz
Tarkcelstirilmis sozcikler arasina alinmatw. TDK, inovasyonun Turkcge

karsiligini;

1. Yenilik, icat, buly; yeni bir fikir’'yontem/cihaz vb.
2. Yenilgme, yenilik ¢cikarma, yeni bir yontem vb. ortaya atrolarak

tanimlamaktadfr

Inovasyon kavrami “yenilik”, “yenileme” gibi sozcigte kagilanmaya
calisilsa da, bu tek bir s6zcik ile ifade edilemeyeca#tade genitir. Bunun yani sira
literattirde inovasyon kati g1 “yenilik” s6zcigtini kullanan yazarlar da vardir. Peter
F. Druckera gore inovasyon, “yenilikten farkli olk, deger yaratmaktfr” ve
inovasyon ile yenilik kavramlari arasindaki ayrioelirtir.

Inovasyon en gegianlamiyla, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
dondsturilmesi olarak tanimlanir. Bu nedenle de tekakgnomik ve sosyal sirecler
batinudur. Dgisime olan istek, yenige aciklik ve gigimcilik ruhuyla 6zdeglesen

bir kilttrin Granudd;

! http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=veritbnkelisge=169299
2 Drucker, P,F., “Innovation and EntrepreneurshigiNYork: Harper&Row, 1985
% Elgi, S., “Inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtar”, Mag@07



Kuczmarski inovasyonu, sietmelere, gelegg@ goérebilme ve vizyon
olusturma olangl veren bir tutum”seklinde tanimlamtir. Bu da inovasyonun, bir
hissetme, duygusal bir durum ve mevcut zamanininte®rebilmeyi sglayan
deserler dizisi oldgunu gosterir. Yazara gore inovasyon rekabet avartale
etmede anahtar faktordiiinovasyon sadece yeni fikir demekgieir. Inovasyon
yeni bir fikri, ticarilestiren bir Griine dongiirme seklidir. Bu sadece yaratici bir
beyin firtinasi etkinfii ile sinirlandirilamaz. Zaman, sabir ve uzun ddnédyr
calisma gerektirir.inovasyonun gézlemlenebilen sonugclarinin ortaya asnaylar
hatta yillar alabili.

Yukarida verilen tanimlar, inovasyonun bir dizi etir kapsadiini, sadece
fikir gelistirme ile sinirh kalamaya@ni ve mutlaka somut bir ¢iktisinin olmasi
gerektgini bize anlatmaktadir. Ancak bazi yazarlar inowamyn olgturulan
yaraticilik fikrinin degisim sureci ile kisith kalagani belirtmitir. Urper bu ayrim
icin “yaraticilik fikirler Gretir ve bu fikirler yaidir. inovasyon ise, yaraticilik
tarafindan uretilen fikirlerin uygulanmasidir. demektedir. Benzersekilde
Coulter'de “inovasyon yaratici bir fikri fayda yaaaak ve piyasada satilabilecek bir
Uriine dongtirme surecidirinovasyon; yaraticilik, ggsim, deneme, dontiirme ve
kokli desisiklikler ortaya koyma siirecidit: diyerek, inovasyonu bir siirecler bitiini
olarak ifade etmemekte, butlinin pargasi olarakraalktadir.

Rastogi’'ye gore ise inovasyon, mal ve hizmetlenn @e Uretimine yeni
bilginin uygulanmasindan ortaya cikan yeni ve ggelimis Grunleri, mallari,
malzemeleri, donanimlari, makineleri, sireclerznimetleri ve dier ekonomik olarak
uygun deisimleri ifade ederinovasyon, gejimesi ve geniemesi icin girsimlere
yarar sglar. Ulusal ekonomiye refah ve vatagida icin gelir olgturarak katkida
bulunur. Mal ve hizmetlerin geriyle maliyetleri arasindaki farki arttirarak ttigiie
ve ekonomiye yarar gtar. Bu sekilde inovasyon, yeni teknik bilginin kullaniimasi

ile Uretim maliyetlerinin azaltiimasi ve UrlUnleritggerlerinin arttirilmasi sureciyle

* Kucmarski, T., D., “Innovation: Leadership Stragsgfor Competative Edge”, NTC Business Boks,
Chicago, 1996

® Kucmarski, T., D., “Managing New Products” Preattdall, New Jersey, 1992

® Urper, Y. ve Dgerleri, “Girisimcilik” Anadolu Univ. Yayinlari, Yayin No:1567, Ksehir,2004

" Coulter, M. “Entrepreneurship In Action”, Premtitlall-Pearson Education Inc., New Jersey, 2003



ilgilidir . Demek ki inovasyonun o6ncelikfarti desisimdir. Bu desisim mal ve
hizmetlerin Uretiminde ve pazara sunulmasindasawlak dger farkidir. Dger
yaratmayan dgésim icin inovasyondan sz edilemez. Sonugkatieler; yapi, sureg,
mal ve hizmetlerinde yaptiklar yeniliklerle maliigxin azaltilmasi, kalitenin
yukseltilmesi, daha incelikli tiketici istek ve iydaclarinin kagilanmasi gibi cgtli
avantajlari, blyume ve geteme araci olarak kullanmaktadirlar. Bu durum

dolayisiyla ulusal ekonomiye katkida bulunmaktadir

Oslo kilavuzunda inovasyon terimi ‘yenilik’ olarakncelenmg ve
aciklanmgtir. Bu nedenle tezimizin bazi yerlerinde ‘inovasygerine ‘yenilik’
sozcigl de kullaniimgtir. Kilavuzda inovasyon maddeler halinde tanimlagtum Bu

tanimlara gore;

» Bir yenilik, isletme ici uygulamalardagyeri organizasyonunda veya
dis iliskilerde yeni veya 6énemli derecede iytielmis bir Grin (mal
veya hizmet), veya slrec, yeni bir pazarlama yonignda yeni bir
organizasyonel yonetimin gercegtieilmesidir.

* Yenilik faaliyetleri, yeniliklerin uygulanmasina y@can veya yol
acmasi Ongorulen tim bilimsel, teknolojik, orgasianel, finansal
ve ticari adimlardir. Bazi yenilik faaliyetleri, kei baglarina yenilikci
iken, digerleri yeni faaliyetler olmamakla birlikte yenilddin
gerceklatiriimesi icin gereklidir. Yenilik faaliyetleri aynzamanda,
Ozel bir yenilgin gelistirilmesi ile dggrudan ilgkili olmayan Ar-Ge'yi
de icermektedir.

* Yeniligin genel bir 6zelli, gerceklatirilmi s olmasi gerekgidir. Yeni
veya iyilsstirilmis bir Grin piyasaya surulginde gercekigirilmis
olur. Yeni strecler, pazarlama yontemleri ya daaargasyonel
yontemler firmanin faaliyetlerinde gercek kullanigiedikleri zaman

gerceklatirilmis olur.

8 Rasgotti, P., N., “Productivityinnovation, Management and Development” Sage Puigita
California, 1988
° Durna, U., “Yenilik Yénetimi” Nobel Yayin Datim, 2002



* Yenilik faaliyetleri yapisal acidan firmadan firmeapuyuk dgisiklik
arz eder. Bazi firmalar, yeni bir Grin gélime ve piyasaya sirme
gibi iyi tanimlanmg yenilik projelerine gigmekte iken, dierleri esas
olarak urunleri, surecleri ve faaliyetlerinde surelyile stirmeler
gerceklgtirmektedirler. Her iki tir firma da yenilik¢i olab: bir
yenilik, tek ve 6nemli bir d&simin uygulanmasindan veya bir arada
onemli bir dgisiklik olusturan bir dizi kiiciik adimsal @sikliklerden
meydana gelebiltf.

1.1.2 INOVASYON TURLER i

Bircok yazar, farkli inovasyon siniflamasi yagtm Bazi yazarlar inovasyon
turlerini radikal ve kademeli inovasyon; teknolojikiin ve sire¢ inovasyonu ile
orgitsel inovasyon olarak ayirmaktddir Benzer nitelikte yapilan bir ger
siniflandirmada ise inovasyon Ughlaaltinda toplannstir.

« Urin ve surec inovasyonu,
* Radikal ve artimsal inovasyon,

+ Isletmeye yonelik inovasyon tirleridir.

Bunlar ise kendi icinde; sektdor gturan inovasyon, performans arttiran
inovasyon, teknolojik reorganizasyon, marka ygniliretim sireci inovasyonu,
tasarim inovasyonu, yeniden formile etme, hizmeivasyonu ve paketleme

inovasyonu olarak siniflandiriimaktatfir

Glles ve Bulbul inovasyonu o6ncelik ogama goére, sonuclarina gbére ve
sisteme gore inovasyonu uc¢ anglibaaltina toplamgtir. Sisteme gore inovasyon
turleri, programlanngi ve programlanmami olarak ikiye ayrilirken, oOncelik
odaklarina gbére inovasyon, Urln inovasyonu, slmegvasyonu, orgutsel yapi

inovasyonu ve kademeli inovasyon olarak dérde iaygtir. Sonuc ve etkilerine gore

1% OECD/Avrupa Komisyonu, “Oslo Kilavuzu — Yenilikevilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi
ile Ilgili lkeler” Turkgesi (Tiirkge Baski), TUBAK OECD — EUROSAT Ortak Yayini, 3.Baski,
2006

"iraz, R., “yaraticilik veYenilik Bglaminda Gigimcilik ve KOBI'ler” Cizgi Kitapevi, Konya, 2005
2Durna, U., a.g.e., s:66



inovasyonu ise kademeli ve radikal inovasyon, ugmd inovasyonu ve teknik

inovasyon olarak dérde ayirghardir™.

Teknolojik uriin inovasyonlari ve teknolojik slUregnovasyonlarini,
inovasyonun iki temel Ba g1 olarak ele alan Dgan, inovasyon turlerini teknolojik,
organizasyonel, hizmet, Grin ve tedarik zinciriviasyonlari olarak kyealt maddede

toplamgtir®,

OECD ve AB’nin ortak yayini olan Oslo Kilavuzundz iinovasyon dort tire
ayriimistir. Bunlar,
« Urin inovasyonu
» Sdre¢ inovasyonu
» Pazarlama inovasyonu

« Organizasyonel inovasyonlartiir

Yukarida verilen bilgiler dgrultusunda inovasyonu iki ana d¢h& altinda
incelemek mumkuanddr;
* Teknolojik inovasyon

* Teknolojik olmayan inovasyon

1.1.2.1Teknolojik Inovasyon

Tlketici gereksinimlerindeki ve teknolojideki hizldesisim, Grinlerin
kullanim surelerini  kisaltmakta ve piyasaya yeni Unlerin sdrdlmesini
gerektirmektedir.  Piyasaya surdlen yeni GOrUnlegiani sira mevcut Urdndn
bilesimine yeni Ozellikler ekleme veya gigtirme yollari ile piyasaya yenilengi
drinler de sunulmaktadir. Bu nedenle teknolojik vagyon driin ve sureg
inovasyonlarini kapsamaktadir. Burada trin herkdeitrini hem de hizmeti ifade

etmektedit®.

13 Giiles, H. K., Biilbil, H. , “Yenilik:isletmelerin Stratejik Rekabet Araci” Nobel Yayingam,
Ankara, 2004

¥ Dogan, O.1., “Teknolojik, Yenilik ve Kalite Yonetimi” AltinNokta Basimjzmir, 2007

5 OECD/Avrupa Komisyonu, a.g.e. s:53

% Terzigslu, M., “Isletmelerdeinovasyon Yeteng: Denizli Tekstil Sektorii Orng” Yiksek Lisans
Tezi, Subat, 2008



1.1.2.1.10riin inovasyonu
Farkli ve yeni bir Grinin geliriimesi ya da var olan Grinde geklik,
farklilk ve yenilik yapilmasi ve bu drinin pazasanulmasi ‘Urdn inovasyonu’

olarak adlandirilir.

Bir rdn yeniligi, mevcut 6zellikleri veya 6ngoérilen kullanimlarigére yeni
ya da onemli dlglide iyikgirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir. Uriin
inovasyonu; teknik 6zelliklerde, bienler ve malzemelerde, bigteilmis yazilimda,
kullaniciya kolaylginda ve dier islevsel 0Ozelliklerinde ©nemli derecede

iyilestirmeleri icerir*’.

Uriin yenilikleri, yeni bilgi veya teknolojilerdenayarlanabilir ya da mevcut
bilgi ve teknolojilerin yeni kullanimlarina veya mlarin bir bilgsimine dayanabilir.
Urlin inovasyonlari, hem yeni mal ve hizmetleriniti@amni hem de mevcut mal ve
hizmetlerin glevsel veya kullanici 6zelliklerinde yapilan 6nenwilestirmeleri
icermektedir.

Hizmetlerde Grin inovasyonlari; @anma bicimlerinde yapilan 6nemli
iyilestirmeleri, mevcut hizmetlere yeni fonksiyonlar vegaellikler ilave edilmesi
veya tumuyle yeni hizmetlerin piyasaya surilmesgerebilir. Buna 6rnek olarak,
yuksek derecede iygérilmis hiz ve kullanim kolayfii getiren internet bankai!

verilebilir.

Uriin inovasyonu ger iyi yapildginda ve miterilerden de ilgi gordgiinde
mikemmel sonuclar vermektedir. Fakat yeni Urlnstighieye niyetlenen firmalar
bulunmaktadir. En basitinden market raflarindaibinlm yerine ikame edebilecek ne
kadar fazla Gran oldiunu diglinmek gerekir. Boyle olunca yeni bir Grinin
tiiketicilerin dikkatini cekmesi oldukca zordur. Wrgercekten cezp edici 6zelliklere

sahip olsa bile emsallerinin arasinda yeterli ilgigkemeyebilir. Ayrica ger Grin

" OECD/Avrupa Komisyonu, a.g.e. s:53.



benzer Urinlerin fazladan bir 6zellik eklgntmaliyse, tlketicilerin bu ekstra 6zellik

icin para verecekleri dgiphelidir®.

Uriin ve hizmet inovasyonu da kendi icinde iki ti@rmak mumkundar.

Bunlar; radikal ve artimsal inovasyondur

« Radikal inovasyon

Inovasyon ger daha onceden denenmerbir Uriin ve hizmet olarak
tuketiciye sunulacaksa, bu ‘radikal inovasyon’ kapsa girmektedir.
Burada mgterinin davrarglarinda énemli 6lgude gssikliklere yol agan,
blyuk ol¢ctide dgismis Urlnlerin ya da tamamen yeni trin ve hizmetlerin
gelistiriimesi ve ekonomik faydaya dostiiriimesi s6z konusudur.

Radikal inovasyonun en biyuk 0Ozgilli hem tamamen yeni, hem de
oldukca yiiksek oranda riskli alaridir.

Radikal inovasyonun pazarda edigidiyer ne kadar ggamsa, marka,
Urin adiyla o derece 6zdesir; firmanin rekabet gici o derece paki

Bu konuya ornek olarak; Gilette, Nescafe, Walkmagtebiliriz.

« Artimsal Inovasyon

Uriin veya hizmette meydana gelen inovasyon, adimm aepilan, bir
dizi gelistirme ve iyilestirme faaliyetini iceren ¢caijmalarin sonucu olarak
ortaya cikiyorsa bu artimsal inovasyondur. Kullamilteknolojinin,
mevcut slevsel yetenginin gelistirilmesi sonucu yaratilan farkhlik olarak
karsimiza cikar.

Telsiz ve kablosuz c¢ahn, algilagelms telefonlardan farkh olarak
bulundigumuz herhangi bir yerden telefon gémesine izin veren ‘cep
telefonlar’ radikal inovasyon iken, daha sonraigjeilen kamerali ve

MP3 calarh cep telefonlari artimsal inovasyona igokrnektir.

B Kinm, A., “Is Modeli inovasyonu” , Sistem Yayincilik, Ankara, 2006
YElci, S., a.g.e., s:16
2 King, N., “Innovation at Work” John Wiley and Soéew York, 1990



1.1.2.1.2 Sire¢inovasyonu
Sure¢ inovasyonu kisaca, bir Grinin yapiteya hizmetin  sunufu

yonteminde yapilan ggsimlere denif™.

Bunun yaninda sirec¢ inovasyonu, farkli ve yeni (bigtim ya da datim
yonteminin gektirilmesi veya var olan yontemlerin iyggrilip daha gelgkin hale

getiriimesidif?.

Siurec¢ inovasyonu icin verilebilecek en iyi 6rnelkQ9@’lardan itibaren
oncelikle Toyota ve Komatsu gibi Japon firmalarindegulanmaya bdayan, daha
sonra dger Ulkelerde de vyaygindan “sirekli iyilestirme” yani “kaizen”
yaklasimidir. Buna gorestiler de dahil olmak tzere bir firmadaki tim gahlar
yaptiklari gle ilgili strecleri iyilestirme konusunda s6z sahibidir ve surekli
iyilestirme fikirlerine kafa yorarlar. Kaizen sayesindey®dta, 50 seneyis&in suredir

dunyanin en diilk maliyetli ve az ariza yapan otomobil Ureticisidi

1.1.2.2 Teknolojik Olmayan Inovasyon

Organizasyonel inovasyon ve pazarlama inovasyotaknolojik olmayan
inovasyon’ sinifina girer ve en az teknolojik ineyan kadar énemlidir. Orga,
Ar-Ge calgmalarinin sonuglarini kullanarak teknolojik inovasyyapan bir firmanin
pazarlama inovasyonu yapmamasl durumundastigeigi Grinle vyeterli ticari
basariyl yakalamasi mumkun gigdir. Teknolojik olmayan inovasyon, yeni ve daha
etkin is yaps yontemlerinin uygulanmasini (organizasyonel ingeas ve
gelistirilen trtn veya hizmetin daha fazla ghéri cekecelgekilde tasarlanmasini ve

pazarlanmasini §lyacak en 6nemli unsurdur.

1.1.2.2.1 Pazarlamdnovasyonu
Bir pazarlama inovasyonu, drin tasarimi veya anibaedasi, 0Urln
konumlandirmasi, Urin tanitimi (promosyonu) veygatfandirmasinda onemli

desisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama yontemfdir

2L Tusman, M. ve Nadler, D., “Organization For Inniiva”, Management Review, California, 1986
2 Elci, S., a.g.e., s:9
% OECD/Avrupa Komisyonu, a.g.e. s:52



Pazarlama inovasyonu icin (csama izlenmektedir. Bunlar sirasiyla,
kesfetme gelstirme ve dg@itimdir. Kefetme gamasinda yapilmasi gereken, hedef
kitlenin sorunlarini iyi bir sekilde belirleyerek onlara neler sunulabilg@oen
belirlenmesidir. Geftirme agamasinda belirlenen sorunlari ¢ozecek Urinler
gelistirmektir. Dagitim agsamasinda, datimin sadece o an i¢in olmgdidevamli bir

eylem oldgunu anlatiimasi gerekmektetfir

Pazarlama inovasyonu, sletmelerin satdlarini  arttirmak, méterileri
ihtiyaclarina daha etkin cevap vermek, yeni pararlaciimak ve bunu strekli
yapmay! sglamaktadir. Bunun icin firmanin mevcut pazarlamantginlerinden
onemli bir ayrilgl temsil eden bir pazarlama kavraminin veya sisat@ hem yeni

drtnler icin hem de mevcut Urtin ve hizmetler igidl&nilabilmelidir.

Pazarlama inovasyonu; marka, tasarim, ambalajlé@nia, promosyonlari ve

yeni saty kanallariseklinde olabilir veya bunlarin birden fazlasini kapabilir.

« Marka Inovasyonu Marka, kletme icin 6nemli cikarlar yoniinden bir
tuketici olusturma yatirnrmidir. Sagidiizeylerini ve satin alma tekrarlarini
arttirir. Markalama, bir GrinUu gierlerinden ayirt etmek ve saticl veya
alicilara tanitmak amaciyla Urine marka verme egiemMarka, bir
drtna dgerinden ayirt ettiren sadece uriin ismgijeayni zamanda bir
sozcik, simge,sekil ya da bunlarin bilgmidir.>®> Piyasada giiven
kazanmg bir markanin yeni Grtnlerini piyasaya surmesi veni
tuketicilere benimsetmesi gbr rakip sletmelerden daha hizli ve kolay

olmustur.

Marka tuketicinin zihninde bir imaj ofturur. Kalici ve zor dgstirilen bir

deger yaratir. Sir Hector Laining’igu ifadesi markanin énemini 6zetler: “en énemli

# Henriksen, S. ve Skou, P., “Marketing Innovatiaiegtific Marketing” Journal of Medical
Marketing, 2005
% Dogan, M., ‘isletme Ekonomisi ve Y6netimi” Anadolu Matbaacilikmir, 1998



deser markadir. Binalar yikilir, makineler yipranirabalar paslanir, insanlar 6lur

ama markalar daima yar.”

« Tasarnm Inovasyonu : Pazarlama inovasyonu, yeni bir pazarlama
kavraminin pargasi olan urin tasarimindaki onemdistklikleri igerir.
Burada kullanilan Grin tasarim gigklileri, Orinin klevsel veya
kullanici 6zelliklerini dgistirmeyen, trin bicimindeki ve gérintimundeki

desisiklikleri ifade etmektedir.

Tasarimdaki yenilikler 1980’lerin en buyuk bilgisaylreticisi olan IBM’in
uzun sure pazar lideri olmasindan sonra Macint@taarif kasa tasarimlariyla 6n
plana cikarak tiketiciyi bir anda cezp etti ve aanét piyasadaki lidegini ilan etti.
Baska bir ornek ise saat sektbrindesaamstir. Japon rekabeti altinda bunalan
Isvicre saat sektorii, kiyafet saatleri serisiyle ktgyakalabiliyordu. Daha sonra
teknolojik yenilige degil incelikli tasarima dayanan oldukca sbali Swatch
markasiyla orta gelirliler pazarina gigti. Bunun sonucunda isisvicre’nin diinya

saat sektorundeki kari ve itibari inanilmaz olcadenstir.

Tasarim inovasyonu Uranun etkghi arttiran ve kullanici dostu olan
unsurlari da tamahdir. Arabalarin surtinme katsayisini azaltmaix rizgar
tunellerinin  kullanimi siradan hale gehtm. Wilson marka tenis raketleri,
oyuncunun topa vugugucunua arttirarakirketin sats hasilatini 25 milyon dolara

yukselmitir®®,

Tasarim sureci boyuncaletme arzulanan 6zelliklere sahip Griniglasmak
icin uygun kararlar alggndan emin olmalidir. Tasarim gibi maliyetli birre{te
meydana gelebilecek hatalagleimede onarilamaz hasarlara neden olacaktir. Bunu
onlemenin 6n guzel orge ucak ve araba sektorlerinde kullanilan simulasyo
odalaridir. Busekilde tasarimda ogan hatalar tUretimden 6nce fark edilerek hem
isletme hem de tiketiciler koruma altina alinmakiadir

% Durna, U., a.g.e., s:98
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« Ambalajlama Inovasyonu : Ambalajlama ¢zellikle saticilar agisindan
bakildginda, Grinin cekiciini arttirarak, satin alma motivasyonu olarak
hizmet eder. Tuketici tarafindan trinin kolay gakilde taninmasini ve
secilmesini sglayarak, akveriste harcanan sireyi kisaftir lyi
ambalajlama, tuketiciye iyi bir gérinimun otesingiebir mesaj verir.
Urlin tuketiciye ancak ambalaji aragiila seslenebilir. Bgarili
ambalajlama urlnlerin, Uretim yerinden satoktasina kadar kolaylikla
tasinabilecek ve mgierileri tarafindan kullanima hemen hazir hale

geleceksekilde tasarlanmtir.

Yenilikgci ambalajlama, lojistik  fonksiyonun etkin irb sekilde
yonlendiriimesinde dnemli bir rol oynayacaktir. Bd&mede yapilan dsiklikler
dretim hizini arttirabilir, depolamayi kolaytaabilir, daha yiksek paketleme
yogunluguna ve digik paketleme maliyetlerine ylarak ytkleme fonksiyonunu
gelistirebilir, daha yuksek U0rin guvepini saglayabilir ve fiziksel dgitim

sebekesine daha hizli nakliye imkani verebilir.

Ambalajlama Uriintn kabul edilebiligini ve performansini arttirmasina en
guzel 6rnek, aliminyum kutularda satilan gazh étéeri verebiliriz. Hem tamasi
hem de kullanimi pratik olan bu ambalajlar, Grlinlesats performansini
arttirmaktadir. Ayrica estetik Griin ambalajlari baektorlerde ilk dikkati ¢ceken
unsur olarak karmiza cikar. Buna en guzel ornek parfim sektorikalgimiza

cikar.ilging ve cekicisise tasarimlari kimi zaman Grinin éniine gecebilmékted

« Urtin Promosyonlari : Urlin promosyonunda yeni pazarlama ydntemleri,
bir firmanin mal ve hizmetlerinin tanitiminaskin yeni konseptlerin
kullanimini  kapsamaktadir. Bunun ensé&ali Ornesi, cep telefonu
operatdrlerinin, genclere yonelik uygulgdikampanyalar ile tuketiciler
farkl UrGinlerde sadece o cep telefonu operatoriationesi olmasindan

dolay! faydalandy indirimleri verebiliriz. Bu sekilde artan rekabet

2T aytug, S., “Pazarlama Yonetimilkem Ofset,izmir, 1997
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ortaminda mevcut abone sayisini korgnue hatta arttirngi olmakla

birlikte, farkh sektorlerde de tiketimestak etmis olmaktadir.

Promosyonlar ayni zamanda mevcut Uriinler Gzerimgde piyasaya girecek
yeni drUnlerin aktirlimasi icinde gerekli kullaniimaktadir. Benzeniidlerin bolca
bulundigu piyasalarda, aimis tiketici davrarglarini  kirmak hicte kolay

olmayacaktir. Bunu Barmak i¢cin promosyon ¢ok dnemli bir unsurdur.

Promosyonel reklamlar ise en ¢cok perakende sektditénmaktadir. Bu tir
reklami gunliik méteri trafigini ve satslar arttirmak icin tercih etmektedirler. Unli
Amerika Birlesik Devletleri’'nde faaliyet gosteren, bolumli geaasi Sears, imajini
‘dusuk fiyath satici’ olarak dgstirmek igin yggun reklam programlari uygulasgtir.
‘Her gun Duk Fiyat’ (Everyday Low Price) temasi gan bir sekilde slenmistir ve
bunun kagiliginda tlketici davraglarinda olumlu bir etki gozlemlenstir. Yillik
reklam butcesi bir milyar dolarisan Sears, Ulkenin bir numarali perakende
promosyon reklamcisidft

* Yeni Sats Kanallari : Satg kanallari, esas olarak verimlilikle ilgilenen
lojistik yontemler (Grinin tanmasi, depolanmasi ve idaresi)gitle
musterilere mal ve hizmet satmak amaciyla kullanil@mtgmleri ifade
etmektedit®. Bilinen en 6nemli sagikanali yengi 1980’lerin sonunda
yayginlaan ‘franchising’ sistemidir.

Dogrudan safy, internet Uzerinden sative mobil m&azacilik yeni sagi
kanallarina verilecek en guzel oérneklerdir. Ozédlikson yillarda artan internet
Uzerinden safi bazi sektorlerde perakende gdatin ¢ok ustinde cirolar
yapabilmektedir. Bu tir satl yontemlerine duikkansiz satiyontemleri de
denilmektedir. Tuketicilerin bu satin alma yonterme kullanmasin en 6nemli

nedenleri; kolaylik, rahatlik, hiz ve kaestirma firsatinin olmasidit

2 Tek, B. Ve Orel, F. D., “Perakende Pazarlama Yiom&Birle sik Matbaacilik,izmir, 2006
29 OECD/Avrupa Komisyonu, a.g.e., s:54
% Once, G., “SaiYonetimi” Anadolu Matbaasizmir, 2002
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1.1.2.2.2 Organizasyonelinovasyon
Organizasyonel inovasyon kisaca, yeni sgali ve § yaps yontemlerinin
gelistiriimesi ya da var olan yontemlerin firmasartlarina uyarlanarak

kullaniimasidit™.

Buna benzer bir acilama ise “firmanin ticari uygoédarinda, gyeri

organizasyonunda veyasdii skilerde yeni organizasyonel yéntem uygulamadfdir

Organizasyonel inovasyon yonetimsel maliyetleri avaglem maliyetlerini
distrerek firmanin performansini arttirmayis itatminini ve bdylece emek
verimliligini arttirmay! veya arz etmenin maliyetini sdiimeyi hedeflet.
Organizasyonel inovasyonun ayirt edici 62ellisletmede daha 6nce kullaniimami
ve yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarindmnucu olan bir organizasyonel
yontem olmasidir. Kapsam olarak gaialarin yartttlmesi igin rutinler ve usullerin
organize edilmesine gkin yeni yontemlerin gercekj@rilmesidir. Bilginin
duzenlenmesi faaliyetlerinde, gbalari icin daha kolaylikla egiebilir olmasini
sgilamak Uzere gefiirilen veritabanlari organizasyonel inovasyon akasayilabilir.
Ayrica isin isletmenin faaliyetleri icerisinde ve arasinda bdoli@sm icin
sorumluluklarin ve karar almanin ganlar arasinda d@dimina yonelik yeni
yontemlerin ve farkh ticari faaliyetlerin butugteilmesi gibi faaliyetlerin

yapilandiriimasi yonelik yeni yapilarin gercekielmesini kapsar.

Organizasyonel inovasyonun kapsamini kietmenin ds iliskilerinde yeni
organizasyonel yontemler; atama organizasyonlari ya da gtériler ise yeni
isbirligi tarlerinin tesis edilmesi okiurmaktadir. Tedarikcilere yeni uyum yéntemleri
ve Uretim, tedarik, datim, ise alma ve yardimci hizmetlerdeki ticari faaliyeitieitk
kez dsaridan sglanmasi veya tgron verilmesi gibi, dier firmalar ya da kamu
kurumlari ile ilgkilerin yeniden organize edilme yollarinin gercgkildmesi de

bulunmaktadir.

3 Elci, S., a.g.e., s:10
32 OECD/Avrupa Komisyonu, a.g.e., s:55
¥ Kiwari, R., “Research Project Global Innovationatdburg Univ. Of Technology, 2008
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Diger isletmelerle birlemek veya bunlari satin almak, organizasyonel
inovasyon olarak dgrlendirilemez. Bununla birliktegletmenin birleme veya satin
alma surecinde yeni organizasyon yontemlerisgahesi veya benimsemesi halinde,
birlesme ve satin almalar da organizasyonel inovasyaehge.

1.1.3 INOVASYONUN ONEMI

Gunumuzde rekabet avantajinin belirleyicisi arteétnyzca maliyetler dal.
Pazarin ihtiyaclarina yanit verme hizi, Grtin énriivteki kisalmalar, Griin ve hizmet
kalitesi, tasarim, yeni Urtin ve hizmetlerin gedilmesi, misteri isteklerine gére Grin
ve hizmet Uretimi, yeni yonetim ve organizasyon it gibi pek cok faktor de
isin icinde ve maliyetlerden cok daha Onenilte tim bu etkenlersietmelerin
inovasyon yapmalarini mecbur kilmaktadir. Yeni pi@za girmenin, var olan pazar

payini yikseltmenin ve rekabet giiciinii arttirmaoin ya buradan gecmektetfir

Inovasyon, dletmeler ve (lkeler (zerinde sitsizliklerin ortadan
kaldirnimasinda en énemli araclardan birisi ofton Iyi hazirlanmg ve baariyla
uygulanan bir inovasyon politikasigiem, kadin-erkek gtli gi ve ygam sartlarinin
iyilestiriimesinde etkili olacaktir. Bunun en giizel 6gme Dogu Asya Ulkelerinde
gormek mumkunddr. Bu Ulkeler, inovasyon politikatan bagariyla uygulanmasi
sayesinde yuksek buylume hizi yakaladiklar ggiisezlikleri de ortadan kaldirmayi

basarmslardir.

Sekil 1.1'de verilen TU$AD-Sabanci Universitesi Rekabet Forumu (REF)
olusturdusu Rekabet Piramidinde bilim, teknoloji ve inovasyanyaam standardi

Uzerinde yarataga etki kolaylikla izlenebilmektedir.

% Elci, S., a.g.e., s:27
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Sekil 1.1 REF Rekabet Piramidi
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Kaynak: TUSAD-Sabanci Univ. Rekabet Forumu, 2005

1.1.3.1inovasyonunisletmeler icin Onemi

Fiyata dayali rekabet gucini korumanin veya sgehenin en Kkritik
unsurlari, Uretim sdrecinin drgutlenmesi ve Uretieknolojilerinin yenilenebilme
ozelligidir. Isletme icinde yapilacak inovasyon faaliyetleri samda ortaya
cikabilecek yeni Uretim sureci, s6z konugetmeye birim maliyetlerini dgiirme ve

uluslararasi piyasalarda rekabet giiciinii arttirnkamverir®.

Inovasyon yapmak, sletmenin blyuklgl ne olursa olsun yapiimasi
uygulanmasi gereken surectir. Ofme bir tekstil firmasini yikanginda
bursmayan bir kumsg gelistirebilir; bir restoran, bilgisayar kontrolli sipgrve
faturalama sistemine gecebilir; bir seyahat acengesrimici rezervasyon ve bilgi
servisi ile migterilerine hizmet vermeye klayabilir. Bir GrGndn teslim sdresini
kisaltmak veya bir hizmetin sugilkalitesini arttirmak icin kalite standartlarini

uygulamaya bdama; tam zamaninda tretim tekniklerini kullanai@&tim sistemini

% saygill, S., “Bilgi Ekonomisine GegBiirecinde Tiirkiye Ekonomisinin Diinyadaki Konumu?D
Yayin No: 2675, 2003
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yeniden yapilandirmak ya da bir Grinin ambalajaehadkolay acilir kapanir hale

getirmek de birer inovasyondur.

Inovasyon, gigimcilerin farkli bir is veya hizmet ortaya koymak icin
desisiklik yapmalarini sglayan aractir. Bir disiplin, grenme yeteng#, uygulama
yetengi olarak gosterilme 6zelline sahiptit®. Bir isletmenin ne sureyle yilksek kar
elde edecani belirleyen unsurdur inovasyon. Gunumizde ggeli teknolojinin,
desisen migteri isteklerinin, bilgiye ve teknolojiye kolayli&l ergen rakiplerin
inovasyonu taklit eme becerilerinin hizlanisdadldigiinde, tek bir inovasyonla elde
edilen rekabet avantajinin ne kadar kisa surel@iecéahmin etmek hi¢c de zor
olmaz. Bu nedenle, inovasyonun surekli bir faaligalini alarak gletme kulttrayle

Ozdslestirilmesi gerekir.

1.1.3.2inovasyonun Ulkeler ve Toplumlarigin Onemi

Ozellikle 1980'li yillarda ABD sahip oldiu Ustiin rekabet gicl kssinda
operasyonel etkingin artirilmasi ve kalite yonetimi gibi alanlardasitke politikalar
gelistirmistir. ABD’de oldugu gibi diger gelsmis ekonomilerde de kitle Gretiminden
esnek Uretime bir gegn yasandgl gozlenmg; yalin tretim, alti sigma, toplam kalite
yonetimi, tedarik zinciri iyilgtirme gibi yeni yonetim kavramlari uygulamaya
alinms, bdylece bir verimlilik sicramasi gercegtieilmistir. Ancak bugindn
dunyasinda maliyet ve kalitenin asgari dizeyde kgemémler oldgu kabul
edilmekte, surdarulebilir rekabet guctu igin yeterilmadgl genel olarak
bilinmektedir.

Gunumizde rekabet avantajini surdirebilmek artiinigt ve maliyetin
isletmelere tadigl getirilerin daha da Uzerinde yeni pazarlar ydfteekte,
misterilere daha fazla katma gk s&lamakta ve yine kiresel dlgekte daha fazla

inovasyonyapabilmekte yatmaktadif.

% Drucker, P,F., a.g.e. s:35
37 Arikan, C. Ve Dgerleri, “Ulusalinovasyon Gigimi; inovasyon Cerceve Raporu” Ti/D-REF,
2006
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Bir Ulkede yaam standardi, rekabet glcu artarsa ytkselir. Reékgbel
icinse Uretkenfii arttirmak gerekir. Uretkerdi arttiran en 6nemli arag inovasyondur.
Bu nedenle inovasyon, Ulkeler i¢cin ekonomik biuylumeartan istihdamin ve yam
kalitesinin anahtaridir. Ancak bu sayede, Ulkerartoplumun kaynaklarinin drin ve
hizmete dongtirtlmesi ve bu Uriin ve hizmetlerden ekonomik v@umsal dger
yaratiimasi mimkin olurinovasyon sayesinde toplum, ayni kaynaktan cok daha
blyuk getiriler elde eder. Dolayisiyla inovasyowlesze ekonomik d#l, toplumsal

bir sistemdir.

Yapilan aratirmalar, Glkelerin belli bir stire, ihracat oranfataki iyiye gidi
veya i¢ talebin yukseldi sayesinde buytyebildiklerini; ancak bu blylimeunrun
vadeli ve sirddrdlebilir olmasinin  Ulkenin inovasygerformansina ve bu

performanstaki afa bal oldugunu ortaya koymaktadirlar.

Kiresel rekabet ortaminda, ulusal rekabet gicl rikaa& isteyen Ulkeler,
statik kasllastirmali dstinlik anlagindan, yiksek Ar-Ge yunluguna, yuksek
katma dger Uretimine ve vyiksek vyenilik yetefive dayall dinamik rekabet
dstunligu anlaysina gecmelidir. Yenilik¢i Glkelerde, ulusal rekalggiciintin %50’si

Ar-Ge'ye dayall yenilik kapasitesiyle yaratiimakied

Dunya Ekonomik Forumu’nun yagti rekabetcilik argtirmalarina gére son
yillarin en rekabetci tlkesi Finlandiya’'dir. Ulk@ovasyona yap# yatirimla, gicli
bir ekonomi ve ygam seviyesi, yuksek bir toplum yaratmaysdranstir. Bundan
yaklasik 20 yil once, Finlandiya hikimeti inovasyona WKiyaynaklar ayirmaya
baslayarak, inovasyona buyuksiekler getirmgtir. Bu, durgunluk dénemlerinde bile,
isletmelerin yatirnm yapmalarini @amistir.. Boylece tarima ve orman@a dayanan
ekonomi, yerini hizla sanayiye dayal ekonomiyelirgdan 2000’li yillarda bikim
teknolojileri sektériinde dunya lideri haline gejnvie sonug olarak, 1980’lerde 10
bin dolar civari olan ki basina digen milli gelir, 2004 sensinde 30 bin dolar

seviyelerine ulgmigtir®.

¥ Tas, R., “AR-GE Ygsunlugu-Rekabet Gicili skisi Bakimindan Tirliye-AB Kaslastirilmali
Analizi” 20. Tarkiye Maliye Sempozyumu, 2005
¥ Elci, S., a.g.e., s:30
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Dunya ekonomisindeki gglme bakip genel bir gerlendirme yapgimizda
bircok Ulkenin teknolojiye ve teknolojinin 6tesind®vasyona 6zel bir yer vegli
gorulir. Ulkeler, sosyal ve ekonomik politika giinderinde inovasyonsuzluk ve
boyle bir eksiklgin yaratacgl bedelin Ustesinden gelmek igin yeni yagktalar
benimsemektedir. AB mutlaka bir gkxler dizisinin dgisimine ihtiyac duyuldgunu
vurgulamaktadir. Ayri ayri gerlendirildiginde AB’nin gucli ekonomileri Almanya,
Fransa ve Ingiltere’nin ulusal inovasyon stratejileri ggilidigi g6zden
kaciriimamalidir. Uzakd@u’'da Japonya; Guney@a Asya’da Tayvan, Singapur ve
Guney Kore cok sistemli bir bicimde yeni teknolejin getirdgi dalgalara yon
vererek uluslararasi pazarlarda s6z sahibi olméknga caba harcamaktadir. Nifus
blyukliginin dginda, diinya ekonomisi iginde hentiz yizde 10’'umddtibir paya
sahip olsa da Cin’in uluslararasi ticaret arenasisdzunin ne denli gegii ¢cok
sayida ulkenin Cin’e kar veya Cin’le birlikte hareket ederek ggiidigi yeni
rekabet taktikleri, diinya ekonomik gindeminin areawWarindan biridir. Cin’in
kendisi de katma deri yuksek urin c¢gtlili gine hizmet edecek bir Uretim
yaklasimina ihtiya¢ duymakta, ¢ok sistemli bir bicimdedieet ettgi izlenmektedir.
Hindistan ise yazilim gelirmede bir kapasite yaratmayi gaams, imalat ve ileri
teknoloji gibi alanlarda daridan tedarikci olarak etkili bir dizeye sgi@ayi
basarmstir®.

1.1.4 INOVASYONUN ONUNDEKIi ENGELLER VE BA SARISIZ
OLMA NEDENLER i

Hizli desisen piyasa kgullarinda, gletmeyi bu dgisken kgullara uyum
sgilatacak ve drtn, hizmet, teknoloji ve organizasyoyapisini ilerletecek unsur
devamli inovasyondur. Ancak uygulanan inovasyonlgek c@u gercek ygamda
basarisizlga wradiklari gortlmektedir. Peki, uygulanmaya gén bu inovatif
projeler neden Barisiz olmaktadir?

9 Arikan, C. Ve Dgerleri, a.g.e., s:21
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Tushman ve Nader, 1986 vyilinda inovatif faaliyetlerydnetilmesinin
gelecgin en énemli konularindan birisi olagai séylemglerdir*’. Guinimiizde artan
rekabet, hizli dasen piyasalar ve duk karlarin olgturdusu riskli bir ortamda
isletmelerin isteyeg#é en sorsey oluturulan projelerin bgarisizlga usramasidir.

Carr Amerika’da yap# aratirmada, gletmelerin inovatif projelerinin bari
oranlarini incelengtir. Bu argtirmaya gore uygulanan projelerin %20 ila %30’unun
basarisiz oldgunu, %50’sinin uygulama sirasinda bir gele gosteremegini

sadece kalan %25'lik kesimin tamshaya ulaabildigini ortaya koymutur*.

Tablo 1.1inovasyon Projelerinin Baarisizlik Nedenleri

Yenilik Turd Basarili Sonuca Ulgamayan Basarisiz
Projeler (%)  Projeler (%) Projeler (%)
Toplam Kalite 29 50 21
Yonetimi
Uretim Suregcleri 16 50 34
Yonetsel Kararlar 32 - -
Bilgi 20 - -
Teknolojileri

Kaynak: Carr, 1996

Demek ki, uygulanan projelerin %75'i daisiz  olmgtur. Bu
basarisizliklarin en 6nemli nedeninin, yonetimin sadgeniligin yapilacgl bolimde

yogunlagmasi ve dier unsurlarin goz ardi edilgnolmasidir.

inovasyon projeleri dikkat gerektiren tic temgmasi vardfr.
* Projenin olgturulmasi
* Projenin uygulanmasi

* Projenin yonetilmesi ve izlenmesi

* Tusman, M. ve Nadler, D., a.g.e. s:11

“2Carr, A., “Managing the Chage Process: A Field IBfow Chance Agent Consultants” Publishing
Division, Coopers and Lybrand, London, 1996

3 Cozijnsen, J. A. ve Qerleri, “Success and Failure of 50 Innovation Retsién Dutch Companies”
European Journal of Innovation Management Vol.®20
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Projeler olgturulurken ve hedefler belirlenirken genelde cokahgapiimaz
ancak yapilan hatalarin $pada, proje ile gletmenin organizasyonel yapisinin iyi
incelenmg olmamasidir. Projeler iyi dikilmi elbiseler gibi gletmenin yapisina
uygun olmalidir. Bu nedenle her proje, hgetimeye uymayacaktiikinci hata ise
proje hedeflerinin basite indirgenmenmolmasidir.isletmenin atmosferi veya gii¢
dengelerindeki désimler gibi kantitatif olmayan hedefler her zamarryma acik
olacagindan, projenin uygulanmasi ve izlenmesini kankaale getirecektir. ger ki
hedefler; kar arg1, verimlilik artisi, calsan devir hizindaki azaligibi deserler ile

yaplilirsa, izlenmesi ve yonetilmesi kolay olur.

Uygulama sireci isegletmenin yapisini dgstiren en hassas en kapsamli ve
en Onemli gamadir. Projeler en c¢cok uygulamaamasindayken barisizlga
ugramaktadirlar. Yénetim kademesi, proje uygulanirkem projeyi takip etmeli
hem de dy etkenleri gozlemelidir. Ve bu amaclara wlaken en iyi sonuclara en az
enerji ve maliyetle ukamak gerekit’. Bu @amada yapilacak bir derecelik sapma,
hedeften kilometrelerce ugza dulmesine neden olacaktir. Organizasyon iginde

gruplagmalarin olgtugu, desisime kagi direnmelerin artil bir asamadir.

Son gama olan projenin yoOnetiimesi ve izlenmesjarmasinda ger
asamalara gore daha az hatalarin yapildassamadir. YOnetici daima zamani,
maliyetleri, bilgi ve karar aklarini iyi yonetmek ve izlemek zorundadir. Projenin
isletmeye uyumlulgu her zaman kontrol edilmelidir. Hatta ortaya ciledek
direncleri yeri geldiinde projede kicuk dgsiklikler yaparak ortadan kaldirma bu
asamada olmalidir.

Bazi durumlardasletme icinde inovasyon fikrini engelleyen nedentr
bulunmaktadir. Bunlar inovasyonun uygulanmasansasindan Once inovasyon
disuncesinin olgmasini engelleyen durumlardir. inovasyona kar olan bu
durumlan orgitsel engeller ve slgel engeller olmak Uzere ikiye ayirmak

mumkunddr.

“Vrakking, W. J., “The Implementation Game” JourafDrganization Change Management, Vol.8
No:3, 1995
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1.1.4.10rgltsel Engeller

1.1.4.1.1 Tepe YOnetiminin Tutumu

Inovasyon cagmalari sletmenin kalifiye personelini ve maddi kaynaklarini
baska yone cekmektedirler. Bu yeni durumun yonetiimesi bglan bdlgelerin
duzenlenmesi tepe yoneticilerinin gorevleridir dneaevcut olan kit kaynaklarin,
bagka yerlere kaydiriimasi yoneticiyi zor durumda kaegzindan, tepe yoneticileri
bdyle durumlar ile karlasmak istemezler. Clnkl inovasyon faaliyetleri smeal
personelin mevcut ihtiyaclar farklgacak ve tepe yonetimi bu ihtiyaclari gidermek
zorunda kalacaktirisciler sorumluluk ve gelirde astiisterken, ayni zamanda i
guvenligi ve yeteneklerinde surekigh de talep ederler. Tuketicilerin talepleri deni
icine girmektedir. Onlar ihtiyaglarini kalayabilecek en kapsamli drin hatti ve
disik maliyet ve hizli hizmet talep ederler. Bu gati beklentiler fazlasiyla
karmalk dengeleme surecini gerektirir ve sonucta inowaty ilgili olarak cok
dikkatli ve tedbirli olmasi igin yoneticiye geceriedenler verir. Boyle durumlarda

yoneticiler, inovasyonun olumlu yénlerini géz aetmek durumunda kalacaklarthir

1.1.4.1.2 Farkhliklara Kar s1 Hosgorusuzluk

Yapilan aratirmalara gore sletmenin iginden veya hiyeranin alt
kademelerinden gelen yenilik fikirleri st kademelgarafindan dikkatle
incelenmeden ve derlendiriimeden derhal reddedilecektir. Bu gibillérae
uygulamaya c¢ok yakin olan yaraticisiler gururlari kirildgindan, ya gletmeden
ayriimak zorunda kalacak veya cesaretleri kigiltlan yaratici fikirlerinden

vazgececeklerdif.

Farkliklara kagl hosgorisiuz yoneticiler insanlarin gal 6zelliklerini
gérmeme gilimi icindedirler. isletmelerde yer alan farkl liklerin sahip olduklari
yetenekler, birikimler ve uzmanliklagletmeler igcin aslinda paha bicilmez birer
zenginlik kaynaklaridir. Yoneticilerin sadece kemtlkincelerinin dnemli oldgu

yanilgisi, cakanlarin zaman iginde isteksiz olmalarina nedenasiac

S Eren, E., fsletmelerde Yenilik Politikalari” Formill Matbaalaistanbul, 1992
“Eren, E., a.g.e. s:150
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1.1.4.1.3 Kariyer Statl ve Yeteneklerin Tehdidi

Yeni urin ve surecler Kariyerleri ve statileri tiéheéder. Inovasyon
calismalari sonucunda, birey ve gruplarin yillarca giedlikleri uzmanhklar tehdit
altina girebilir Bir calgan, uygulanan yeni sire¢ kemnda eski yeteneklerini
kaybedebilir. Yeniden tasarlanan bjrya da yapisal bir yenilik, uzmagtais bir
gorev icin sorumlulgu mevcut uzmanlardan gasina transfer edebilir. Byekilde
calisanin uzmanfi tehlike altina girebilir bu da caanin 6rgut icindeki statusini
etkileyecektir. Yeni siure¢ icinde bir ¢anin tekrar eski performansini ortaya
koymasl zaman ve sabir ister ve bu slrectesagah iyi motive edilmesi

gerekmektedir.

1.1.4.1.4 Riskten Kaginma

Riskten kaginma tutum ve kultiri yepdi kagl en etkin olan engellerden
biridir. Yenilik dogal olarak riskler tair ve bu riskler ile kanlasmak istemeyen
isletmelerden gigimci eylemler ya da fikirler beklemek yagliolur. Desisim
oranlarinin yiksek oldiu rekabetc¢i pazarlarda riskten kacafetmeler aslinda
yuksek risk icindedirler. Risk kararlaringia bir sekilde inceleme, yoneticilerden
garanti kazanclar bekleme,sia finansal kontroller, bgrsizlik kagisinda
cezalandirma,sar1 kati prosedurler, ari icin yeterli 6duliin gganmamasi, yeterli

maddi ve manevi degtim verilmemesi risk almayi engeller.

1.1.4.1.5 Asir1 Burokratik ve Merkezi Yapllar

Etkinlik adina burokratik yapilar pek c¢ok onaylamagerektirir ve
ertelemelere neden olur. Kiciytetmelerin birkag saatte Ustesinden gelebilecekleri
sorunla, buyik sletmeler giinlerce grasmak zorunda kalabilirléf. Inovasyon
faaliyetleri burokratik yapilarin istikrarina behdit olarak algilanabilir. Burokraside
insanlardan beklenen yenilik¢i davrgarda bulunmalari d@, kurallara gore
hareket etmeleridif.

Merkezlemis yapilar ise hiyergrde insanlarin karar yetkisini sinirlandirir ve

Ust duzeydeki kidemli yoneticilere kiltir ve gée empoze eder. Merkezgiris

47Qinn, J. B., “Managing Innovation: Controled Chiadsrward Business Rewiew, 1985
8 Morden, T., “Innovation: People and Implementatibfanagement Decision, Vol.27 No:3, 1989
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yapilar genel anlamda iyi gérinse de yenilikci ifgleri desteklemek istemezler.
Hiyerasik iletisim merkezlgmis burokratik yapilarin 6zel bir nitgidir. Bilginin
orgut icinde acikca dademasindan ¢ok gizli olmasina 6nem verir. Dikeykiler ¢ok
zayiftir, acik ilskiler ise neredeyse yoktur. Ust kademeapisini kurar, alt kademe

ise bunu uygular. Bgeklideki 6rgit yapilari inovasyonu engeller.
1.1.4.2Bireysel Engeller

1.1.4.2.1 Ekonomik Nedenler

Teknolojik issizlik en ¢cok korkulan nedenlerin pada gelmektedir. Bazk i
gorenler teknolojik geymelerin endustride uygulamaya konmasiylglerini
kaybedecekleri korkusuna kapilirlar. Bu yizden ek degisikliklerin getirecegi
yeniliklerin uygulanmasina kar cikarlar. Robot ve otomasyon teknolojisindeki
gelismeler sonucundasi saatlerinin azalabilegenden (cretler genel seviyesi

dsebilir.

Bazen yeniliklerin kendi Ucretlerini arttirggaa inanansgiler, isletmenin bu
degisikliklerinden kendilerine oranla daha fazla faydwaagini disinerek
desisikliklere karsi direnme gdsterebilirlét.

1.1.4.2.2 Psikolojik ve Sosyal Nedenler

Calisanlar inovasyona kar cikmalarinin temel nedenlerinden biri onlari
anlamadiklar icindir. Ozellikle teknolojik inovasy ve yenilikler bilgi
yetersizlginden dolay ankalmasi oldukca guic bir nitelik gosterirldnovasyondaki

bu anlailmazlik calsanlarin direni géstermesine neden olacaktir

Yenilikler bazi yeni yuk ve gorevler getirecekiogu is goren mevcut rahat
ortamini birakip ek ytk ve sorumluluklarin altinargek istemezler.

9 Hatipaslu, Z., “isletmelerde Yénetim, organizasyon ve Personel Daufadet-Er Matbaasi,
Istanbul, 1986
*Durna, U., a.g.e., S:154

23



Is gorenler icinde bulunduklari ortama sosyalglada sikica sariima
egilimindedirler. Bu bglar koparildginda onlari yeniden kurabilmenin cok glg¢
olacaina inanmylardir. Desisimi kabul edecek olan #ier grubun genel diregi
nedeniyle olgabilecek gruptan glanma korkusu nedeniyle bu glgmleri kabul
etmeyebilirler. EBer inovasyon veya yendin getirdigi degisimden 6nce grupta

blyuk bir ahenk ve anjma varsag gorenler buna kar ¢cikacaklardir.

Bir diger neden ise dengenin korunmasi halidir. Bireylevoot durumlara
gore sosyal yantilarini dizenlemgierdir. Ve kkisel guvenlikleri bu denge
icerisinde glivence altina alinghr. Inovasyon kararlarinin bu dengeleri bozaca
endisesi nedeniyle inovasyon faaliyetlerini tehdit olargoreceklerdir. Yapilan
yeniliklerin sadecesletme c¢ikarlari igin oldgunu digtineceklerdir.

1.1.4.2.3 Belirsizlik ve Bilgi Eksikli gi

Belirsizlik gelecekteki olaylarla ilgili bilgi ekgligidir ve icinde gelecek
kaygisi tair. inovasyon faaliyetlerinde ofabilecek belirsizlikler iki tanedir.
Bunlardan ilki, inovasyonda hedeflenen sonuclar illgli belirsizliktir. Diger
belirsizlik ise hedeflenen sonuca gri@ak icin kullanilacak yontemler ve yakielar
ile ilgili belirsizliktir. Insanlar bilmedikleri ya da anlamadiklari konulararsk
tedirgin olurlar ve o konuya ihtiyatla yakldar. iIs gorenlerin yeterince
bilgilendiriimemesi, drgut icinde bilgi aknin bozuk oldgunu goéstermektedir. Bu
ise calgsanlarin tedirginigini daha da arttirir. Bu ise inovasyon faaliyatié ilgili

asllsiz soylentilerin dofanaya balamasi anlamina gelir.

1.1.4.2.4 Anlayis ve Gluven Eksikl@gi

Is gorenlerin yonetime kar yeterince given duymamasi yapilacak
yeniliklere kagl direnklere neden oluris goérenler yapiimak istenen inovasyon
faaliyetlerine razi olduklar takdirde ardindanegelk kabul edilmesi gi¢ olanger
asamalarinda yonetimce talep edilgre disinen § goérenler bu inovasyon
faaliyetlerine en hdan vyanamaya bilirleP*. Yeniliklerin is gorenlere

benimsetilmesinin temel kalu kasilikli given ortaminin olgturulmasidir. Guven

*L Telimen, 0., fsletme Organizasyonlarinda Yapilangdgkliklerin Yénetimi” ISO Dergisi No:24,
Istanbul, 1989

24



ve anlayin olmadg bir 6rgutte § gorenler yenilik faaliyetlerine klku ve
tedirginlikle yanairlar. Taraflar birbirlerinin iyi niyet ve samimiylerine

guvenmedikce inovasyonungaauli olmasansi yoktur.

1.2  VERIMLILIK

Cogu kimse icin kaynaklarin etkili kullanimi, yalnizéaknoloji ve kurumun
gelistiriimesi anlamina gelir. Ancak, insanin her yondgalistiriimesi, ¢cgu kez
toplam verimlilik artsina daha ¢ok katki yapmaktadir. Verimlilik, insagcérisi ve

ilgisi, teknoloji, yonetim, sosyal cevre vwedevresinin birlgtigi noktadir.

Verimlili gi arttirmak igin, hizla d&@sen dinya keullar dikkate alinmal ve
orgutiin kapasitesi @aimlere ayak uyduracak bicimde ggiiilmelidir. isletmenin
surekli dgisen cevreye uyum glayamamasi durumunda, ¢ok etkili ve kendgme
adamg yoneticilerle bile ayakta kalamaz. g@min kavranmasi ve yonetimi
verimlilik artisinda ygamsal bir rol oynar. Byekilde orgut dgisim sireci icinden
basariyla c¢ikabilir.

Verimlilik konusu aratinidiginda bu konuyla ilgili olarak pek cok tanim
yapilimstir. Cok eskiden verimlilik icin “Uretkenlik 6zefli” tanimlamasi yapilirken
daha sonralari verimlgi aciklamak icin “ciktilarin kullanilan araclaraaol orani”

olarak tanimlanngtir.

Genel bir tanim yapilirsa, verimlilik, bir Gretimayda hizmet sisteminin
Urettigi ciktl ile bu ciktiyr yaratmak icin kullanilan giir arasindaki ikkidir. Bu
nedenle verimlilik, cgtli mal ve hizmetlerin, Uretimindeki kaynaklariremek,
sermaye, malzeme, enerji, bilgi- etken kullanimdiye tanimlanir. Verimlilik statik,
mutlak bir rakamdan daha cok, tretimde kullaniladilgrin belli devrelerle Grtnin
blnyesinde meydana getirdikleri katkilari ortayagyrrkasindan dolayr dinamik bir

guctir?.

*fleri, H., “Is Orgutlerinde Kapasite Kullanimi Maliyet-Verimliliiskileri” Selcuk Universitesi,
Yuksek Lisans Tezi, Konya, 1996
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Yuksek verimlilik, ayni miktar kaynakla daha coletinek veya ayni girdiyle
daha c¢ok ciktl elde etmektir. Buski, genellikle gaagidaki gibi ifade edilir:

Cikti

Verimlilik=

Girdi

Verimlilik, yoneticiler, endustri mihendisleri, ikatci ve politikacilar icin bir
karsilastirma aracidir. Ekonomik sistemin s¢gg duzeylerindeki (birey ve atdlye,

kurum, sektor ve ulusal ekonomi) dretimi, tiketileynaklarla kanlastirir.

Bazen verimlilik emek ve makine gibi kaynaklarinhdaygun kullanimi
olarak gorulir. Oysa dou bicimde olculebilmesi durumunda bunlar perforsian
veya verimi gosterir. Ayrica, emek verimgilj emegin yararli sonuclarini yansigis
yogunlugu ise, §in hizlandiriimasina dayanasia ¢caba oldgu igin verimliligi emek
yogunlugundan ayirmak gerekir. Gercek verimlilik artidaha cok cajarak
sglanamaz, insanin fiziki kisitlfi nedeniyle, daha cok cginak ancak sinirli

dlciide bir verimlilik artyi sazlar’,
1.2.1 VERIML iLiGiN ROLU ve ONEMI

Verimlili gin ulusal refahi arttirmadaki 6nemli, bugin herteafindan kabul
edilmektedir. Verimlilik artgindan yararlanmayan hicbir insan etk@nlyoktur. Bu
durum, gayrisafi milli hasiladaki agtiek sermaye ya da emek kullanimi sonucu
desil, isglcunin etkinlik ve kalitesindeki agtan kaynaklangs icin dnemlidir.
Baska bir deisle, verimlilik artinca milli gelir ya da gayri samilli hasila girdi
faktorlerinden daha hizli artar.

Bu nedenle, verimliik kazanclarinin katkilari onagla d&itiimasi

durumunda, verimlilik arft, yaam standartlarinda @oudan ary salar.

%3 Prokopenko, J., “Verimlilik Yénetimi- Uygulamalll Kitabi” Cev: Baykal Olcay, M.P.M.
Yayinlari No:476, Ankara, 2005
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Gunumuzde verimlifiin, gercek ekonomik kalkinmanin, sosyal ilerlemevenhayat
standardi ar§inin, tim dunyadaki tek kaypa oldugunu sdylemek yaryl

olmayacaktir.

Ornezin, Singapur Ulusal verimlilik Kurumu’nun 1984 wbla yapilan
verimlilik arastirmasinda, 1966-83 doneminde Singapur'usi kiassina gayri safi
yurtici hasilasinda goérilen am yaridan ¢gunun emek verimliiindeki emek
artisindan kaynaklangini ortaya koymaktadir.

Verimlilik ayni zamanda bir dlkenin mallarinin ulas arasi pazarlardaki
rekabet guicint de belirler. Ayni mali Ureten UlKel&kiyasla, bir tGlkenin emek
verimliliginde digme olursa, rekabet acisindan bir dengesizligado Uretim
maliyetlerindeki argin aynen fiyatlara yansitilmasi durumunda, stefiler daha
ucuza mal sdayan tedarikcilere yonelegmden, Ulke endustrilerinin sgiarinda
disme yaanacaktir. Yiksek maliyetlerin fiyatlara yansitiyna endustrilerce
karsilanmasi durumunda ise karlarisdgektir. Bu, ya Uretimin ya da reel tcretlerin

disurilerek, tretim maliyetlerinin sabit tutulmasi dsktir.

Rakipleriyle ayni verimlilik dizeyine wamayan kimi Ulkeler, ulusal
paralarini devalliie ederek sorunlarini ¢ozmeyaigah. Ancak bu, ithal mallarinda
fiyat artglari sonucu Ulkedeki enflasyonu yiksgittiden, s6z konusu ulkelerdeki

reel gelirin dgmesine yol acar.

Bu nedenle dgilk verimlilik, enflasyona, ddemeler dengesindezagdiik
kalkinma ve gsizlige yol acar.Sekilde verimlilige etkileyen cgtli degiskenler ve

etmeyenler arasindaki basigKi Sekil 1.2 ile gosterilmtir.
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Sekil 1.2 Distk Verimlilik Tuza g1 Modeli

Disiik  verimlilik
fiyatlartyla

Ozellikle emek ve enerji)

artisi

kargilagtirmali

(girdi

olarak-

Sermaye birikiminde
gerileme ve yetersiz
sermaye/emek orani

w

Ulusal fabrikalarin
kapasite = kullaniminda
azalma

ve dis pazarda)

Satislarda yavaslama (ig

Kaynak: D. Scott Sink, 1985

1.2.2 VERIML iLiGI ETKILEYEN FAKTORLER

Fiyatlarda artig
(yerli mallar ve
ihra¢ mallar)

Birim maliyetlerde
artig
enerji)

(emek ve

Verimlilik artisi yalnizca gleri daha iyi yapmak dgl, daha 6énemlisi, dgru
isleri daha iyi yapmaktir. Bu bolimin amaci, verirkliprogrami yoneticilerinin
ilgilenmeleri gereken temel etmenleri ya da gdo isleri” belirlemeye cakmaktir.
Bir verimlilik arttirma programinda nelerin ele rahmasi gerekgiine dginmeden
once, verimlilgi etkileyen faktorleri gozden gecirmek gerekir.

Uretim siireci, karmak ve uyarlamaci bir sosyal sistemdir. Emek, seenay
ve sosyo-orgutsel cevre arasgkller dengelendii ve bir butiinlik kazan@l zaman

onemlidir. Verimlilik artsi, sosyo-uretim sisteminin temel faktorlerini bleime ve
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kullanmada gosterilecek smriya bglidir. Bu amacla ¢ temel verimlilik faktort
grubunu ayirt etmek gerekir:

- Isle ilgili;

- Kaynakla ilgili;

- Cevreyle ilgili.

Buradaki esas amag, yukarida siralanan verimldidrleri deil, yonetsel
faktorlerin ekonomik analizi oldiundan, yoneticilerin denetleyebilegeaktorleri
ayirt edebilmek igindir.

Verimlilik faktorleri iki temel gruba ayrilir:
- Dis (denetlenemeyen ) faktorler.

- I¢ (denetlenebilen) faktorler.

Tum bu faktorleri ele alabilmek icin farkh kurumnjainsanlar, teknikler ve
yontemler gerekir. Orrgn, isletme yonetimini etkileyen glifaktorleri ele almayi
planlayan herhangi bir performans arttirma suregrogramin planlanmasi
asamasinda, bu tur faktorleri dikkate almak vesediilgili taraflarla guc birlgi
yapmak zorundadir.

Gorulebilecgi gibi verimlilik arttirmada ilk adim, bu faktor gbu icinde
sorun yaratan alanlarn saptamak; ikinci adim isenldr arasinda denetlenebilir

faktorleri ayirmaktir.

Bir isletme ici denetlenemeyen sdfaktorler, bircok durumda kka bir
isletme icin ic faktorlerdir. Orngn, bir isletmenin denetimi dindaki faktorler,
hakumetler, ulusal yada bélgesel kurumlar, birlikte baski gruplari icin i¢ faktorler
olabilir. Hukumetler vergi politikasini dizelteljli daha iyi bir § hukuku
gelistirebilir, dogal kaynaklarin daha iyi kullanimini @ayabilir, sosyal altyapi,

vergi politikasini iyilgtirebilirler. Bir isletmenin bunlari yapmasi mimkungddir.

Bir isletmenin dg faktorlerle de ilgilenmesi gerekir. Cunkd bunlarin

kavranmasi, siletmenin gleyisini degistirecek kimi etkinliklerin balatiimasini
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sgilayarak, uzun donemde verim@iiarttirabilir. Sekilde verimliligin artsinin temel
kaynas olan faktorlerin timini kapsayan kama verilmgtir.

Sekil 1.3 Verimlilik Faktorlerinin Butinle smis Modeli

Isletme
Verimlilik
Faktorleri

I¢ Faktorler Dis Faktorler
| |
| 1 | 1 1
Kat1 Esnek Yapisal Dogal Hiikiimet
Faktorler Faktorler Diizenlemel Kavnaklar ve Altvapi
= Uriin = insan Ekonomik ™ insan Gucui ™ Kurumsal
_ Mekanizmalar
| Fabrika . Organizasyon Nufus ve = Arazi
Techizat ve sistemler Sosyal = Politika ve
= Enerji Stratejiler
= Teknoloji . Galsma
Metodlari = Hammadde J= Altyapi
- Malzeme e -
ve Enerji Yonetim Kamu
Bicimleri Isletmeleri

Kaynak: S.K. Mukherjee ve D. Singh, 1975

1.2.2.1 isletme Verimlili gini Etkileyen i¢ Faktorler

Kimi i¢ faktorler digerlerinden daha kolay @stirilebileceginden bunlari iki
grupta toplamakta fayda var: kati faktorler diye laadirilan, kolaylikla
degistirilemeyen faktorler ile esnek yani kolay dgirilebilen faktorler. Kati
faktorler, Grini teknolojiyi, techizati ve hammayldeapsar. Esnek faktorler olarak
da emek gucd, orgutsel sistemler ve prosedurlaretyd bicimleri ve § metotlarini

kapsar. Bu siniflama, dncelikleri belirlemede yarci olmaktadir.

1.2.2.1.1 Esnek Olmayan (Kati) Faktorler
o Urtin: Gran faktor verimlilgi, Granin ikt icin gerekli 6zelliklere
uygunluk derecesidir. “Kullanim @eri” musterinin belli kalitede
uriine 0demeye hazir olglw miktardir. “Kullanim dgeri” daha iyi
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tasarim ve spesifikasyonlarla artirilabilir. Dingkdpek ¢ok gletme,
teknik Ustinligl pazarlanabilir Grinlere dostirmek icin sdrekili
savaim icindedir. Argtirma, pazarlama ve sgbolumleri arasindaki
duvarlarin yikilmasi, temel bir verimlilik faktoréimustur. Ornegin,
onde gelen Japon firmalari, pazardaki GrUnlerimisatimini surekli
olarak dgistirmektedir. Urin “yer faydas!”, “zaman faydasi” ve
“fiyat faydasi”, Urinin uygun fiyatla, gou yer ve dgru zamanda
hazir bulunmasi demektir. Ozellikle “miktar fakt&rii tiretim
hacimlerindeki arglar nedeniyle 6lcek ekonomileri konusunda daha
iyi bir fikir vermektedir. Son olarak, ayni maliyetdaha ¢ok fayda ya
da ayni fayda daha giik maliyetlerle sglanarak fayda-maliyet
faktoru arttirilabilir.

Fabrika ve Techizat: Asagidaki konular, verimlilik arttirma
programinda ¢ok énemli bir rol oynar:
- lyi bir bakim sistemi kurulmasi
- Fabrika ve techizatin en uygun sire¢ sltarinda
calistiriimasi
- Dar bgazlar giderilerek ve duzeltici 6nlemler alarak fabr
kapasitesinin arttiriimasi
- Bos zamanlarin azaltiimasi ve var olan makine ve Kkabri

kapasitesinin daha etkili kullaniimasi

Fabrika ve techizat verimlgi; kullanma, ya, modernizasyon,
maliyet, yatirim, fabrikada uretilen techizat, ksipeyi sirdirme ve
arttirma, stok kontroli, tretim planlama ve korirgibi konulara

0zen gosterilerek arttirilabilir.
Teknoloji: Teknolojik yenilik, yiksek verimligin ¢cok dnemli bir

kaynaidir. Mal ve hizmet miktarindaki agti kalite gelgtirme, yeni

pazarlama yontemleri gibi artan otomasyon ve MWidgnolojileriyle
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elde edilebilir. Otomasyon ayni zamanda, malzemaeiptitgasyonu,

depolama, ileim sistemleri ve kalite kontrollini de ggiliir.

Son 25 yil iginde, otomasyona ggei birlikte onemli verimlilik
artislari salandi. Bilgi teknolojisinde gb6zlenen ggheler, daha
blyuk artglarin olacg izlemini veriyor. Bu teknolojinin uygulanmasi
ile ilgili 6Gnemli ornekler olarak, otomatik lgdkalma kayit sistemleri
ve otomatik yglama sistemleri verilebilirinsan ve makinelerin o
zamanlarini azaltan ve fazla mesai harcamalarirgirdid yeni
teknoloji, eskiye kan savag, slUrec¢ tasarimi, Ar-Gesgorenlerin
egitimi gibi verimlilik arttirma programlarinin sonucolarak ortaya

cikar.

Malzeme ve Enerjt Malzeme ve enerji tuketimini azaltmak igin
harcanacak en ufak caba ile dikkategete sonuclar yaratabilir.
Verimlili gin yasamsal dnemdeki kaynaklari arasinda hammaddeler ve
endirekt malzemeler sayilabilir. Malzeme veringitiin  dnemli

yonlerinisdyle siralayabiliriz:

- Malzeme getirisi: Kullanilan birim malzeme doaa, yararl
urin ya da enerji c¢iktisi. Bu ga malzeme secimine,
kalitesine, slre¢ denetimine ve reddedilenlerin etiemnine
baghdir.

- Fire ve iskartanin kullanimi ve denetimi

- On surecte daha iyi kullanimi gamak icin malzemelerin
kalitesinin 6n sureclerde yikseltiimesi

- Duisuk kaliteli malzeme ve ucuz malzeme kullanimi ithal
ikamesi

- Stoklara bglanmg fonlarin, daha verimli alanlarda
kullanilmak Gzere serbest kalmasinglammak amaciyla, stok

devir oranlarinin arttirilmasi
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- Asin stok tutulmasini engellemek icin stok ydnetimin
iyilestiriimesi

- Arz kaynaklarinin gegtiriimesi

1.2.2.1.2 Esnek Faktorler

insan: verimlilik arttirma cabalarinin temel kayhave ana faktori
olarak, bir kurulgta calsanlarin timandn oynayagabir rol vardir.

Her roltn iki yoni bulunmaktadir: uygunluk ve etkin

Uygunluk, insanlarin kendileringlerine verme derecesiditnsanlar
yalniz yetenekleri bakimindan gk calisma arzulari bakimindan da
farkhidirlar. Bu davranl yasasiyla aciklanir: doyum @adigi ya da
engelledgi zaman motivasyon azalir. Ofim, isciler islerini cok
fazla calsmadan yapabilirler(motivasyon yok); ancaklefini tim
kapasitelerini harcayarak yapsalar bile doyum

sgilayamayabilirler(doyum engellensgtir).

Motivasyonu arttirmak ve surdirmek icigagidaki birkag faktorin

dikkate alinmasi gerekir:

Yoneticiler, muhendisler vesgilerin tutumlarinda da&siklik yapmak
icin yuksek verimlilik sglayacak bir dgerler dizgesi gedtirmelidir.
Motivasyon tim insan davraharinin, dolayisiyla da verimlilik
arttirma cabalarinin temelidir. Maddi ihtiyaclarldnagok 6nemlidir,
ancak bu parasal olmayansuilerin etkili yada gerekli olmagh
anlamina gelmez,sgilerin verimlilik artisi sglamadaki bgarisi
hemen o6dullendiriimelidir. Odullendirme yalniz psah olmamall,
ayni zamanda takdir, katihmgigm olanaklari sglanmali ve son

olarak da olumsuz ddullendirmeler tamamen ortaddaiklmalidir.

33



Yonetim etkili tgvik sistemleri planlayabilir ve uygulayabilirse,
sonu¢ mutlaka onemli verimlilik agtari biciminde ortaya cikar.

Ucret tgvikleri, daima gercekligirilen desisim oraninda olmalidir.

Performans standardi, verimlilikte ¢cok 6nemli bol roynar. Bu
standart yiksek, ancak gercekielebilir bir diizeyde saptanmalidir.
Yonetim yuksek performansla ilgili beklentileringogu kez buyuk
oranda arttinlmasi gerekir. Ancak given duygusu yapma
arzusunun  sdrdurdlebilmesi  icin  standartlar her aam
gerceklatirilebilir diizeyde olmalidiris yapma arzusuy idoyumundan
etkilenir. Yoneticiler §i ilging hale getirerek, bari gidisu yaratarak,
isi zenginlgtirerek ve yeterli hale getirereks i doyumunu
arttirabilirler. Is zenginlgtirme ve i gensletme 5 doyumunu etkiler

ve daha yuksek verimlgi tesvik eder.

Verimlilik artima c¢abalarinda insanin oyngdroldeki ikinci faktor
etkililiktir. Etkililik, insan cabasinin cikti ve dite icin konulan
hedefleri gercekigirme derecesidir. Etkililik, yontem, teknik, disel
beceri, bilgi, davragi ve yetengin bir fonksiyonudur. Verimli g
yapma yeten#, egitim ve gelstirme, s rotasyonu ve yerigirme,
sistematik § gelistirme, s rotasyonu ve yeriirme, sistematik si

gelistirme ve kariyer planlamasi ile arttirilabilir.

Orgut ve Sistemler lyi bir 6rgutin komut birlsi, yetki devri ve
kontrol alani gibi bilinen temel ilkeleri,sletmede uzmanima,
dinamik calgtirlmasi, amaclarini gercektemeye yoneltiimesi ve
yeni amaclarini gerceldérebilmesi icin zaman zaman yeniden
orgutlenmesi, durumun surdurilmesi icin gergklylerin saplanmasi

gerekir.
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Orgutlerin ¢cgunda gorilen diilk verimliligin  temel nedeni,
orgutlenmenin katigidir. Bu tlr oOrgltler pazardaki gigimleri

anlayip yanit veremez ve emek gucindeki yeni kéglasn,

teknolojideki yeni gelimelerin ve dier dg faktorlerin farkina
varamazlar. Kati orgutler iyi bir yatay ilgitinden yoksundurlar. Bu
durum, karar alma sirecini yayatip verimsizlik ve burokrasiyi
arttirarak, esas eylemin gercettiglecegi kademede, yetki devrini

engeller.

Ne kadar iyi tasarimlangolursa olsun, hicbir sistemin her durumda
verimli ¢calsacal sOylenemez. Verimlifii en Ust dizeye cikartmak

icin, sistem tasariminda, dinamizm ve esneklitasamalidir.

Is Metotlari: 6zellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emedgyn
yontemlerin  baskin oldiw, gelsmekte olan ekonomilerde,
gelistirilmi s is metotlari verimlilik artgl icin en uygun alani ofgurur.
Is metodu teknikleri,sin yapilma bicimini, insanin yag hareketleri,
kullanilan araclarn, syeri dizenini, malzeme dalamini ve
makinelerin kullanim tarzini getirerek, elde yapilarsierin verimini
yapmayl amagclar. Var olan metotlarin sistematikrakaanalizi,
gereksiz glemlerin ortadan kaldiriimasi ve yapilmasi gereglerin
daha az caba, zaman ve maliyetle yapilmasgagarak § metotlari
gelistirilebilir, i s etidl, endustri muhendiglive ezitim, is metotlarini

gelistirmenin temel araclaridir.

Yonetim bicimleri: isletmenin kontrolindeki tim kaynaklarin etkili
kullanimindan sorumlu oldw icin bazi Ulkelerdeki verimlilik
kazanclarinin %75’inden yonetim sorumlu gidwigiminde bir gori
vardir. Bir verimlilik uzmani olan ve 6énde gelerpda firmalarinin
coguna dargmanlik yapan bir ki Birlesik Devletler endustrisindeki
kalite ve verimlilik sorunlarinin %85’inin sistemigenel sorunlari

olduguna; duzeltilmesinin sginin desil, yonetimin goérev alanina
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girdigine inanmaktadir. Kusursuz bir yonetim bicimi yaktgtkililik,
yoneticinin bir yonetim bicimini ne zaman, nereygsil ve kime
uyguladgina baghdir. Yonetim bicimi ve uygulamalari, o6rgutsel
tasarimini, glemlerin planlanmasini ve kontrolint, bakim ve rsati
alma politikalarini, sermaye maliyetlerini, serm&ggnaklarini, butce

sistemlerini ve maliyet kontrol tekniklerini etkile

1.2.2.2 isletme Verimlili gini Etkileyen Dis Faktorler

Dis faktorler, hikimet politikalarini ve kurumsal mekanalari; siyasi,
ekonomik ve sosyal kallari; is ortami, finansman, enerji, sustaa, iletsim ve
hammadde g#dama olanaklarini kapsar. Bu faktdrler bgtetmenin verimlilgini

etkilemekte; ancalgletme bunlar denetleyememektedir.

Bu faktorler bilinmeli ve yonetim, verimlilik progmlarinin planlanmasi ve
uygulanmasi sirasinda bunlari dikkate almalidirsaKdonemde birsletmenin
denetimi dgindaki faktorler, toplumun yapisinin Ust kademelgg kurumlar
tarafindan denetim altina alinabilir. TUketicilégciler, yoneticiler, hiikimetler ve
farkli baski gruplari, 6érgutsel yapidaki tim siyasireci, sosyal, ekonomik ve
orgutsel bglari unutmadan, verimlilik arttirma strecini hizthran yada engelleyen
temel makro-verimlilik artima faktorlerini géz 6nde bulundurmak gerekmektedir.
Verimlilik, reel gelir, enflasyon, rekabet gicu wesan refahini buyidk olcide
etkilediginden, politika koyucular verimlilik agive dusint bulmak icin ygun

¢caba harcarlar.

Sekil 1.4 Temel Makro Verimlilik Faktorleri

Makro Verimlilik Faktorleri

Yapisal Dogal Kaynaklar Hiikiimet ve

Diizenlemeler Altyapi

Kaynak: ILO, 1987
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1.2.2.2.1 Yapisal Dizenlemeler

Bir toplumdaki yapisal d@simler, genellikle, gletme yonetiminden [gamsiz
olarak ulusal verimlilik duzeyini vesletme verimliligini etkiler. Bu de&isimlerin
anlgilmasi, hukimet politikalarinin ggliriimesine, gletme planlamasinin daha
gercekci ve amaca yoOnelik yapilmasina, sosyal veonakik altyapinin

gelistiriimesine yardim eder.

* Ekonomik Degisimler: en onemli ekonomik dgsimler, istihdam
kaliplarinda, sermayenin bjieninde, teknolojide, Olcekte ve rekabet

edebilme olanaklari alaninda s6z konusudur.

- Istihdamda, tarimdan imalat sektériine kaymalarguco
gelismekte olan ulkelerde yanan bir suregtir. Birgok ki az
verimli olan tarim, hayvancilik ve balikciliktan hkdaverimli
olan imalat sektériine gecerek verimlilik gutin kayngi

olacaklaridir.

- Imalat sektoriinden, hizmet sektoriine olan kaymadimcii
gbze carpan ekonomik gigimdir. imalat sektdriine biyiik
agirlik veren Japonya’da bile istihdam ve tiketimdaanalari
hizmet sektorine kaystir. Bugin Japonya’daki harcamalarin
yaridan ¢@unu hizmet harcamalari ghurmaktadir. Hizmet
sektorindeki verimlilik arti, genel verimlilik arginin
gerisinde kaldiindan, yapisal dgsimin bu ikinci énemli
dalgasinin verimlilik Gzerine etkisi ters olgtur. Bu ise hizla
tirmanan sermaye ve hammadde fiyatlarina kiyastagke
fiyatlarinin  d@gidk tutulmasini sgdamistir. Disen Ucretler
karsisinda, sermaye ve enerjinin techizattan, emek gicu
yatirmina kawini hizlandirdi. Bu nedenle ghr Uretim
faktorlerinin verimliligi, emek verimlilginin sirtindan atng

oldu.
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Sermaye bilgimindeki deisimler de verimlilgi etkileyen

dcunci 6nemli etkendir. Sermaye @rtasarruf ve yatirimlara
baglhidir. Sermaye stokunun ya teknolojik deisimin yeni

yatirrm mallarina girmesi oraninda, yeniliklerin gdamini

etkileyecektir. Kanada, Japonya ve Amerika Bike
Devletler’nde sermaye ywoinluguyla, nispi verimlilik

performansi arasinda buyidk farklar vardir. Kimi lata
endustrileri, oldukca diik sermaye ygunluguyla ytksek
verimlilik oranlari yakalayabilirler. Verimlilik vesermaye
arasindaki bu buyuk ceki, genellikle, 6lctilmg kapasitenin
Uzerinde bir atil kapasitenin vagligosterir.

Arastirma-gelstirme ve teknolojinin yapisal etkisi, makro
duzeyde verimlilik argindaki bir dger 6nemli faktordar.
Yeni yontemler, teknikler ve Granler verimfilibtyik oOl¢tde
etkiledigi gibi yapilyr da dgistirebilir. Yabanci sermaye

genellikle yeni teknolojilerin ithalinde dnemlirdfaktordar.

Olcek ekonomisi de verimlilik ve endiistriyel yamyakindan
ilgilidir. Kiicuk ve orta o6lcekli gletmeler, uzmankanalar ve
uzun doénemli Uretim yapmalari durumunda rekabebiéde
konuma gelebilirler. Kimi geymekte olan dlkelerssizlik ve
yoksullusu azaltmak, kentlere gocu engellemek ve geleneksel
zanaatkarlara yardim edebilmek icin ciftcilik veitaa dayali

sektorleri bilingli olarak tgvik etmislerdir.

Endustrinin rekabet guct hem ekonomiyi hem de &K t
isletmeleri etkiler. Rekabet guicini etkileyen unsuihéyime
hizlari, bankacilik sektdriniin dinamizmi, genc vetive
edilmis ndfus yapisi, devlet politikalar, gal kaynaklar,

yenilik¢i distince yaklgimlari ve istikrar olarak verilebilir.
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Demografik ve Sosyal Dgisim: gelismekte olan Ulkelerde, verimlilik
ve Ucretler daha quk gerceklgme eiliminde olup, toplam dretim
maliyetleri rekabeti duzeltebilir dizeydedir. Vehingi, iki farkli ve
bir o6lctde birbiriyle celien baski etkiler. Bir yandan, gghis
Ulkelerdeki Greticilerin  Uretim maliyetlerini gk tutmak icin
verimliligi arttirma calmalari gerekirken, 6te yandan rekabetin
Ucretler Gzerindeki frenleyici etkisi, onlarl selyeaechizatina ygun
yatirrm yapmak yerine, daha ¢cok emek kullanmayeakesder. Bu da
verimlilik artigini yavaglatir. Demografik dgisimler, is arayanlari,
iscinin deneyim ve si becerisini, mallar ve hizmetlerle olan talebi
etkiler. NUfus yg@unlugu bdlgelere gore gesecezsinden, nifustaki

cografi kaymalarin da verimlifii etkilemesi olasidir.

Kilturel deserler ve davraglar, verimliligi arttirabilir veya
engelleyebilir. Orngin, Cinliler c¢ok calgmanin erdemine olan
inanclari, girgimci ruhlar ve tasarrufg@imleriyle bilinirler. Japonlar,
argtirma, kabullenme, O6zimseme veggen gereksinimlere ve
kosullara uyum sglama yeteng ile bilinirler. Kimi Ulkelerde akil
gucu, kol gucunden daha cok onemlidir, kimi Glkeeeryglilar

toplumdan cikarilirken bazilarinda saygi gorulurler

1.2.2.2.2 Dogal Kaynaklar

En 6nemli dgal kaynaklar, insan, arazi, enerji ve hammaddd®iir.ulusun

bu kaynaklari, Uretme, harekete gecirme ve kullanmtengi, verimlilik artisi

sgzlamada ¢ok 6nemli olmasina kar ¢casu kez g6z ard edilir.

Insan giicii insan en dgerli dogal kaynaktir. Japonya visvicre gibi
yeterli arazi, enerji ve maden kaynaklarindan yokgwk sayida
gelismis Ulke, kalkinmalar icin tek 6nemli kayfia insan ve onun
becerisi oldgunu fark etmilerdir. Insanin gitimi, 6grenimi, davrarg

ve motivasyonu, yatirim, yonetim ve emek gucu kaliti arttirir.
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Boyle Ulkeler bu nedenle insana olan yatirima ¢okndserler. ki
basina GSMH’sI yiksek olan Ulkeler, genlikle iygiem ve Gsrenim
almis nifusa sahiptirler. Sk ve bg zamanlara verilen 6nem,
hastaliklarin azalmasi, ge@m suresinin uzamasi ve artan canlilik ¢cok
blyuk tasarruf gdamis; genel emek kalitesi, §hk kosullarinin

iyilestiriimesiyle yukselmtir.

Arazi: Arazi uygun Yonetim, kalkinma ve ulusal politikergktirir.
Ornesin, endiistriyel gegleme ve ygun tarim, en temel malzeme
girdisi olan arazinin saldirgan tuketicileri olgtur. Hektar bana
tarim verimliligini arttirma konusundaki bakilar, toprak erozyonunu
hizlandirabilir. Bu yolla uygulanan toprak kaybggg kez daha cok
gubre kullanimiyla maskelenmeye egdinaktadir. Ancak bu da
maliyetlerin artmasina neden olmaktadir. Enerjityo tarimsal girdi
maliyetindeki arty, yeni arazi kullanma olaganin sinirh olgu, ciddi
arazi @inmasini 6nlemek icin daha dikkatli ekip bicerezanin daha

akici kullanimi gerekmektedir.

Enerji: diger bir 6nemli kaynak da enerjidir. 1970’li yillarcaner;ji
fiyatlarinda gorilen ciddi asgfar, verimlilik ve ekonomik
yatirrmlarin ¢@u, ekonomileri yuksek enerji fiyatlarina goére yeni
araclarla donatmaya yonelik olglindan, emek verimliginde ¢ok az
artis saladi.

Petroltn varil bana fiyati 1973'de 3 Dolardan, 1980'de 36 dolara
yukselmesi ve ardindan 1985’desdiesiyle buyuk bir sermaye stoku
demode halde geldi. Ureticiler enerji kullanimisermaye yatirimini
azaltinca, kullanilabilecek tek kaynak emekti. Badenle de enge
olan talep, eneriji fiyatlarindaki agtiizledi.

Calsilan saat sayisinin artmasina gkay toplam c¢ikti ayni oranda

artmayabilir. Bu nedenle enerji arzi, sermaye/emalesimini

40



etkileyerek, verimlilgi arttirip azaltabilir. Bu olgu, endustriyel ve

isletme yonetimince bilinmeli, anddmali ve dikkate alinmalidir.

« Hammadde: en zengin ve kolay elde edilebilecek durumdaki emad
kaynaklari kullanilirken, c¢ikarilmasi gic¢ ve dah#ik kalitedeki
cevheri kullanma ihtiyaci, sermaye ve ggmedaha ygun kullanimini
gerektirmgtir. Bu durum c¢@u uUlkede, artan otomasyona ar
madenlerdeki verimlilik argini yavaglatmistir. Marjinal madenlerin

kullanimindaki arg verimliligin dismesine neden olacaktir.

1.2.2.2.3 Hukumet ve Altyapi
HukUmet politikalari, strateji ve programlari, vmalili gi blyuk dlcide etkiler.
Bunlar,
- Devlet dairelerindeki uygulamalar
- Fiyat kontrolleri, gelir ve Ucret politikalari
- Tasima ve iletsim
- Enerji

- Mali 6nlemler ve tgvikler olarak siralanabilir.

Verimliligi etkileyen yapisal dgsimlerin ¢casu yasalar, yonetmelikler ve
kurumsal etkinliklerin sonucudur. Ek olarak ayniykaklarla daha c¢ok hizmet
verilmesini ya da ayni hizmetlerin dahasdk maliyetle yapiimasini mimkudn

kildigindan, hikimetin verimligi ve istikrari cok énemlidir.
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IKINCI BOLUM
SUREC YONETIMI VE SUREC INOVASYONUN VERIML iLIGE ETKiSi
2.1 SUREC KAVRAMI VE SUREC YONETIMI

Bir sireg, bir veya daha fazla v@h durumunu d@stirme yoluyla,
girdilerin giktilara dongtugu faaliyetler dizisidir. Surecgler bigin tamamlanmasi icin
gereken glem basamaklarindan glmaktadir. Stire¢ yonetiminde ise herhangi bir
surecin gercekten nasil gaigl aciklanir, sirecin sonuclarini gosteren perfosnan
surekli ve dizenli olarak izlenir ve performansyiiestiriimesi icin surecin gleyis

bicimi yeniden tasarlanmaktadir.
2.1.1 SUREC KAVRAMI

Surecler en yalin agiklamayla, biletmenin miterileri icin ne yapgidir.
Ancak daha gegitanimlara bakacak olursak stre¢ bir veya birkagt ggrdinin
alinip bunlardan mgieri icin dezer olwturacak bir c¢iktinin yaratil@ faaliyetler
toplamidiP®. Bu tanima gore, orggin “siparisin karsilanmasi” bir siirectir. Bu siirecte
sipark girdi olarak alinir ve sonugta sipadilen mallarin mgterilere teslimi ile

suire¢ tamamlanir. Sipain teslimi, strecin yarat deserdir.

Sekil 2.1'de verimli ve etkingleyen sirec belirtiimekte ve strecin taniminda
yer alan kavramlar ve birbirleri ile olangkileri daha ayrintili gérilmektedir. Streg
kavraminda yer alan bu yapilari inceleimdde gagidaki temel 6zelikleri saptamak

mumkundar®,

> Bozkurt, R., “Suredyilestirme” MPM Yayinlari, No:661, Ankara 2003
* Okay, I., isletmelerde Sire¢ Yonetimine Gegie Uygulama Sonugclari”, 7. Ulusal Kalite
Kongresi,istanbul, 1998
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Sekil 2.1 Etkin Stre¢ Modeli

= Sirecin sesi Yinelenebilirik
(sureg performans &lglimi)
;
Faaliyetler,
L, S - A i k_t_|lar
Girdiler Urtin/

Hizme . )
Tedarikgiler |_> j :E> Miisteriler

Musgterinin Sesi
{Misteri beklentileri/Ihtiyaglar

f
» Zama
\/ \h\m

Kaynak Carr, D.K, Johansson, H.J., Best Practices in &iaerring, Mc Graw Hill, New York: 1997

Surecler, tanimlanabilir 6zele sahiptir. Bunun icin sureclerin temel

unsurlarinin acgiklanabilir olmasi gereklidir.

Suregler dlgilebilir 6zelfie sahiptir. Stre¢ performansinin uygun gosterge ve

Olcutlerle izlenebilmelidir.

Surecler, yineleme 0Ozetine sahiptir. Surecin ayni veya ggen girdilerin
islenmesi sonucunda ortaya cikan ciktiningtai intiyag ve beklentilerini strekli

olarak kagillamasi gerekir.
Surecler kontrol edilebilme 6zellne sahiptir. Stre¢ sorumlularinin, surecin
performansi hakkinda her zaman igin bilgi sahilohadi ve gerelkginde duzeltici

faaliyetleri yerine getirmesi gerekir.

Surecler, katma ger yaratma 6zelline sahiptir. Uretilen ¢iktinin kalitesi ve

ciktyr kullanan méterinin tatmini Gzerinde olumlu etki yaratmalidir.
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Surecin temel unsurlar olarak; girdiyi gayan tedarikci, c¢ikti, ciktilan
kullanan miteri, sire¢ performans 6lcutleri, gtéri ihtiyac ve beklentileri ile sire¢

aktiviteleri sayilabilir. Bu kavramlarsagidakisekilde incelenebilit®:

Girdi: Genel anlamiyla girdi herhangi hieye veya sisteme gelen, konulan
sey anlamina gelir. Sure¢ analizinde girdileri, agildiler ve kaynaklar olarak
ayirmak uygun olur. Asil girdiler siireci hareketgigen ve surecin glicevresinden
katilan unsurlardir. Orggn yardimci malzeme satin alma sirecinde organiasy
icerisinde dgisik bolimlerden gelen malzeme istek formlari asitiggri olusturur.
Diger bir girdi turl kaynaklardir. S6z konusu kaynaklasil girdilerin islemesini

mumkun kilan ve destekleyenglci, makine, sermaye vb.dir.

Cikti: Sdrecin var olg nedenidir. Girdilerin surec icinde islenmesi sanuc
ortaya cikan Urin ve hizmetlerdir. Ope mikteri sikayetlerinin ele alinmasi
surecinde, surecin var glinedeni; asil mdierilere sunulan Grin ve hizmetlerde
ortaya cikan her turli sorunu tespit etmek ve gideybnde Onlemler almak,
¢c6zUimler dretmektir. Bulunan ve uygulanan c¢6zim edirr asil ciktisini

olusturacaktir.

Tedarik¢i: Girdilerinin bir veya birkacini temin edenskveya kurulglardir.

Tedarikgciler, organizasyon icinden veyaiddan olabilirler.

Musteri: Surecin c¢iktilarini kullanan organizasyon igindesya dgindaki
kisiler veya kurulglardir. Misteri kavrami ikiye ayrilir.ic misteriler ve ds
musteriler. Sdrecin icinde gorev yapan ve surectekiliyatlerin caitli ¢iktilarini
kullanan kgilere ic miteri denir. Dg misteri ise sirecin nihai ¢iktisini alansiki
veya organizasyondur. Sipgan teslimata sirecini ele alirsaks dnisteri, mall
teslim alan tuketici; i¢c mgleri ise isletme ¢ajanlarindan o surecte rol alanlardir.

®IDE_A, “Kritik Is Surecleri Analiz ve Gajine Metodolijisi” KISAG, istanbul, 2001

44



Sureg Performansinin Olgutleri: Strecin, miteri ihtiyag ve beklentilerini
karsilama derecesini 6lcmeye yarayan gostergelerdiurd® orani, yeniden isleme

zamani, cevap verme siresi, hatasiz teslim edpanissayisi vb.)

Miisteri ihtiyac ve Beklentileri: Misteri tarafindan veya ngteri adina Griin

veya hizmet konusunda tanimlagrieelliklerdir.

Sureg Aktiviteleri: Sureg girdilerini ¢iktilara domtiiren, sureg icerisinde yer

alan faaliyetlerdir.

Suregler, kurulglar icin dnem duzeylerine gore siniflandirilabiliter hangi
bir organizasyonun misyonu yerine getirmesine y&nelarak gercekligirilen
surecler ‘6nemli strecler’ olarak tanimlanabilitir&cler ayrica, basit ya da karra
olarak da siniflandirilabilir. Orgén; parca sipasi verme sirecinin herhangi bir
malzemeyi tedarik etme sirecinin herhangi bir nrakzg tedarik etme sirecinin
herhangi bir malzemeyi tedarik etme siurecinden dadsit oldgu soylenebilir.

Surecler yaygin olarak kullanilan ti¢ kategoridefndiriimislaridir®’.

Amerikan Verimlilik ve Kalite Kurulgu’nun (APQC) sire¢ siniflandirmasi
isesoyledir®,

a) Temel sirecler:
e Pazari ve Miterileri Anlama
* Vizyon ve Strateji Gejtirme
+ Uriin ve Hizmet Gegtirme
» Pazarlama-Sati
 Urlin/Hizmet Yo6netimi

+ Faturalama ve Servis

> Turan, H., “Arcelik’te Sure¢ Yonetimi: Uretim Si@i& 7.Ulusal Kalite Kongresiistanbul, 1998
Bhttp://www.filizeyuboglu.com/index.php?option=conontent&task=view&id=21&ltemid=200
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b) Destek strecler:
+ Insan Kaynaklarinin Yonetimi
* Bilgi Kaynaklarinin Yonetimi
* Finansal ve Fiziksel Kaynaklarin Yonetimi
* Cevre YOnetimi
e Dis iliskilerin Yonetimi

 lyilestirme ve D&isimin Yonetimi
2.1.2 SUREC YONETIMI

Sure¢c yoOnetimi, sdreclerin sdrekli ve duzenli dkarazlenmesi ve
gelistiriimesini garanti altina almak icin yapilan faadtler dizisidir. Stre¢ yonetimi
sureglerin tasarimi, sdrddrtlmesi, gteii beklenti ve ihtiyaclarinin daha iyi
karsilanmasi icin surekli dgerlendirme, analiz ve geineleri kapsayan bir

cevrimdir®,

Sure¢ yonetimi ile herhangi bir sirecin gercekt@sihncalstigi aciklanir,
surecin sonugclarini gosteren performansi surekli dézenli olarak izlenir ve

performansin iyilgtiriimesi icin stirecingleyis bicimi yeniden tasarimlanir.
Siirec yonetimi kavraminin temelindgg@daki prensipler yer almaktair

 Insanlari, prosedirleri, malzeme ve ekipmani icei@mecler, sletmenin
yontem ve becerilerine gbre olumlu ya da olumsumgkar verebilir.

* Sonugclarin dgistirilmesi ve iyilestiriimesi isteniyorsa, sureclerirgleyis
bicimlerinin deistiriimesi gerekmektedir.

» Suregler, sorumlular tarafindangigirilinceye dek, mevcut durumlarini
ve isleyislerini korur.

« Insanlar, sirecin unsurlarindan birisidir, ancak amiar siirec

iyilestiriimedigi stirece tek bgarina sonuglari iyilgiremez.

* Okay, I., a.g.e. s:12
0 Lynch, F. R. Ve Werner, J. T., “Continuous Imprment:Teams and Tools” , The Miller
Consulting Group, Atalanta,1991
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2.1.2.1 Surec¢ Yonetiminin Asamalari

Sure¢ yonetimi ¢cagmalarinda sglikli sonuca hizh birsekilde ulgmak igin

dogru yol haritasi izlenmelidir. BOylece neyi, ne igimasil, ne zaman ve gekilde

yapmamiz gerekii daha salikh sekilde ortaya koyulmg olur. Kurulusun,

sureclerini belirlemeye temel sireclerdenléap ne yapmaya vel/veya ne yapmak

istedgine odaklanmasidir. Sdrecin kapsaminin ve operatysorumluluklarin

belirlenmesi amaci ile sirecin sahibi ve sirecinirsrt belirlenerek samalar

olusturulur.

Siirec yonetimi yedi ana basamaktarsolaktadif*.

Sure¢ sahiplerinin belirlenmesi Sire¢ sahibi, strecin tamaminin etkin
ve verimli sekilde islemesinden sorumlu olan yo6netim tarafindan
belirlenms kisidir. Stire¢ sahipleri, is akisinda ghwak dgisikliklerde de

bu deisikliklerin stirece yansiyan etkileri konusunda séhibidir.

Sinirlar ve ara yuzlerinin belirlenmesi: Stre¢ yonetiminde sinirlar, is
akis alaninin girdi ve c¢ikti yidzeylerinin ayirt edilneis sgslarlar.
Sinirlarin - tanimlanmasli, sadece sure¢ sahibinimpittegdilmesini
kolaylastirmaz ayni zamanda slrecin kritik ara yuzeylerinin

belirlenmesine de yardimci olur.

Anlasilir bir sekilde sureclerin ve is aktivitelerinin tanimlanmas:
Sdreci olgturan tim unsurlarin tanimlanmasi sirecte yer kiginveya
kisileri, bunlarin gercekigirdikleri faaliyetleri ve performans hedeflerini
belirleme firsati verir. Streci ajturan unsurlar genel olarak; girdiler,
ciktilar, miteriler, tedarikgiler, sture¢ sahipleri, performagisstergeleri

gibi unsurlardir. Sureclerin gou bir sekilde tanimlanmasiyla, siurecte yer

1 Melan, E. H., “Process Manegement: Methods forrtmimg Products and Services” Mc-Graw Hill
Inc., New York, 1993
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alan ve slrece dger katmayan adimlar belirlenmekte ve bu adimlarin

elemesi ile ge$im yoluna girilmektedir.

Musteri beklentilerinin tanimlanmasi: Yapilan c¢akmalarda nihai
hedef isletme kaynaklarini uygun seviyede kullakaranisteri
memnuniyetinin en Ust dizeyde géanmasidir. Buradan yola cikacak
olursak; surec iyilgirme calgmalarimizda, zaman icerisinde hizla
desisen migteri taleplerinin dgru sekilde tespit edilmesinin 6nemi ortaya

ctkmaktadir.

Kontrol noktalarinin  kurulmasi : Kontrol noktalar, § akisinda
aktiviteleri denetleme amaci ile kurulur; @alama, sorgulama,
denetleme, fiziksel 6lcim ya da sayma gibi faalerat gerceklstigi
adimlardir. Sureclerin amaca uygumekilde calgip calsmadiklarini
degerlendirip, § aksini denetlememizi $tar. Gerceklesen sonug ile

olmasi gereken arasindaki sonuclari mukayese etani buluruz.

Sureclerin 6lcim ve d&erlendirilmesi: Sirecin hangi noktalarda
kontrol edilmesi gereklifiinin belirlenmesinin ardindan gelecek olan
adim kullanilacak olan 6lcim parametrelerinin betimesidir. Buradaki
ana hedef sirecin gerlendirme o6lcutlerinin tespitidir. Olgut ve
gostergeler, drtn/hizmet kalitesini  ve operasyonperformansi
gelistirecek olan faktérleri en uygun ve iyi bicimde aya koyabilecek

sekilde secilmelidir.

Geri bildirim ve performans kontrollerinin yapilmas 1: isletmelerde
sure¢ performanslarinin belirlenen kriterler Uzeeim kontrol edilip
deserlendirilmesi (geribildirim) ile mgterilere daha kaliteli, daha ucuz,

daha yeni ve daha hizl GrGin veya hizmetin gotliesinsglanir.
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2.1.2.2 Sure¢ Yonetiminin Amaclari

Etkin ve verimli bir sire¢c yonetimi ile hatalari |émeye yonelik,
degerlendirme ve sirekli iyikgirmeye olanak sgayan, tedarikgilerle Q@antili ve
batin olarak yiksek performans gosteren sirec imaksaima ulailmasi beklenir.
Dolayisiyla da fonksiyonel organizasyonlardasayen glerin sahiplenilmemesi,
iletisim gucligl, kaynak israfi, slerin tekrar etmesi gibi darigazlari ortadan
kaldirmasi amaclanmaktadir. Daha fazla etkinliiyimlilik, esneklik ve kapasite
ile daha kisa cevrim surelerine gii@ak icin sureclerin tespit edilip iygarilmesi
strdurlebilir rekabet avantaji yaratmada 6nemti derekliliktir®®. Surdirtilebilir
rekabet avantaji isesazida tanimlanan kriterler tzerinden elde edilensgetier

paralelinde sglanmaktadir.

Sekil 2.2 Siurec¢ Yonetiminin Getirileri

I Etkililik I
Miisteri
Memnuniyeti
I Verimlilik I
Cevrim Stiresi Deger Zinciri .Relfab?t
Ustlinltik
I Esneklik I
Maliyet
Avantaji
I Kapasite I

Kaynak: Aydin F., 2007

Bu kriterlerde sglanacak gefimeler ile migteri memnuniyeti, dger zinciri

ve maliyet avantaji gganir. Sekil 2.2'de bu durugematik olarak gosterilmektedir.

Musteri Memnuniyeti: GuUnumuzde sietmeler migteri ihtiyaclarina
odaklanarak koordineli bigekilde calsan, daha hizli ve hatasiz gabilmek

amaciyla da bilgi teknolojisini kullanan organizasiardir. Bu amag,sietmelerin

2 Sansarci, A., “ISO/TS 16949'da Siire¢ Yonetimi Uggualari”i.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisi,
Yuksek Lisans Tezistanbul, 2006
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ciktiya odaklanip bu ciktiyr gkyan sireci yeniden derlendirme dglincesine
yonelmeye ve bu diinceye hizmet eden bir araca yani sire¢ yonetinoiae

ihtiyaci dggurmaktadir.

Organizasyonlar dikey olarak gturulmus hiyeragik yapilardir. Ozellikle
isletmelerin ana slrecleri ise birden fazla bélumkigiterin katilmiyla calgan yatay
bir olusumdur. Dikey organizasyonlarda sba sonu, adimlari, departmandan
departmana gegeri net olarak tarif ve dokimante edilmemyatay sturecler
calistiginda ve surecte yer alan her bir boélim sadece kgapiigindan sorumlu
oldugu, yani surecin timuni izleyen, gozleyen, denetlepeinin (strec¢ sahibi)
olmadgl durumlarda sireclerde aksamalarin olmasgalttbr. Slre¢ yonetimi
sayesinde bu nedenden kaynaklanan aksamalarin Omgj@oderek migteri

memnuniyeti sglanmaktadi®*.

Deger Zinciri: Sure¢ yonetimi ¢aymalarinda yapilanslere ait aktiviteler,
deser katan veya der katmayan olmasi agisindan ele alinir igeed&atmayanlarin
elimine edilmesine, tekrarlanan aktivitelerin onmteasine caklilir. Deger katan
aktiviteler ise uzun vadeli iyildirme olanaklari olarak gerlendirilir. Bu calgsmalar,
yapilan islerle ilgili olarak bir dger zinciri olwturulmasini sglayaca gibi is akisini
basitlatirecekti*.

Surec yonetimi dncesinde birbirinden ayri olarvé goérevler birlgtirilerek
tek bir i haline getirilir. Paskanalarin ortadan kaldiriimasi, hata, gecikmgn i
yeniden yapilmasinin gerekmesi gibi olasi tehliketetadan kaldirmaktadir. Bu
sayede gslemler daha hizli gerceldmekte, genel giderler azalmakta ve steii
taleplerine zamaninda ve sorunsuzgeikilde cevap verilmektedir. Ayrica surecleri
yatay olarak birlgtirmenin yani sira, ¢alanlara daha genibir sekilde karar alma
serbestisi gdayan, hiyeragik yapida Ust basamaklara gitme gereksinimi ortadan
kaldiracaksekilde dikey birlgtirmek de mumkindir. Bu durumda karaamasi

gercgek isten ayrilmayip isin bir parcasi olarak Wagdilmistir. isin dikey olarak

3 Sansarci, A., a.g.e. s:14
® Karabicak, Z., “Yénetimde Yeni Bir Yakjam Siirec Yoénetimi ve Bir Uygulamd’T.U. Fen
Bilimleri Enstitlist, Yiksek Lisans Tedstanbul, 1998
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birlestirilmesi sayesinde genel giderler azalir,stefilerden olumlu tepkiler alinir ve

calisanlarin yetkileri arttiril .

Maliyet Avantaji: Mdsteri ihtiyaglarina odaklanarak sureclerin yenidém e
alinmasi ve bu amacla yapilan gadalar neticesinde sirecin gereksiz adimlari
ortadan kaldirilarak kaynaklarin ghor kullanimi sglanms olacaktir. Sadefgirilen
veya elenen gereksiz adimlar sonucunda sure¢ ¢eaammani kisaltilngi olacaktir.

Bu calsmalarla beraber mgterinin istedgi sonuca daha kisa ve etkin bir yolla
ulasiimis olunacak ve bu da maliyetlerimizin ghiesini sglayacaktir. Sirec

yonetiminde s6zl edilen tim hedeflerin, temeldekiekamaci vardir; buda trin ya
da hizmetin miteriye, migterinin istedgi seklide sunulmasidir. Bu ise ancak, o
hizmet veya 0rinin ofumu gamasindaki sureclerin, bu amag ile yeniden

deserlendiriimesi ve yeniden yapilandiriimasi ile mim#uf®.

Sure¢ yonetiminin bir kerede yapilip bitirilecek proje olmadg ve surekli
iyilestirmenin sure¢ yonetiminin ayrilmaz bir parcasiugad unutulmamalidir. Bu
nedenle sure¢ yonetimindesbayi yakalayabilmek icin bu camanin tek seferlik
bir calsma olmadg, isletmedeki her kademeden herkesin katilimiyla
gerceklgebilecegi ve devamhlik arz eden bir cgtna oldgu her gamada
vurgulanmalidir. Cunkd sire¢ yonetimi bireysel faaliyet olmadg gibi tek bir

fonksiyonun ya da bolimin cginasi da dgildir.

2.1.2.3 Sure¢ Yonetiminde 1S0O/9000/2000 Kalite Yonetim Sis
Standardi
Uluslararasi Standartlar Organizasyonu (ISO) tadain 15 Aralik 2000
tarininde yayinlanan ISO 9000/2000 Kalite Yonetinst&n Standardi’'nda sirec¢
yaklasimi modeli esas olarak alinghr. ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri esaslar
ve sozluk standardi madde 2.4’te surec¢ yaklan susekilde aciklamytir.

% Onur, F. A., “Siiredyilestirmede Bilgi Yonetimi Uygulamalarinin KullaniimaSzerine Bir Vaka
Analizi” 1.T.U. Fen Bilimleri Enstitusu, Yiksek Lisans Telgtanbul, 2007
® Melan E. H., a.g.e.s:69
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Madde 2.4 Sirec Yaklaimi: Girdileri ¢iktilara déngtirmek icin kaynaklari
kullanan bir faaliyet yada faaliyetler kiimesi bidirsc olarak kabul edilebilir.
Islevlerini etkili olarak sirdiirmek isteyen kurglar kasilikli olarak etkilgim
icerisindeki streclerini tanimlamali ve yonetmelidBir surecin ¢iktisi, ggunlukla
bir sonraki sirecin girdisi olmaktadir. Bir orgasiyondaki sureclerin tanimlanmasi
ve bu sirecler arasindaki keukli etkilesimlerin yonetilmesi ‘stire¢ yonetimi’ olarak
adlandirihir. Bu standardin amaci, bir organizasyonyonetiimesi igin slreg

yaklagiminin uygulanmasini cesaretlendirméektir

Sekil 2.3 Sirec¢ Esasli Kalite Yonetim Sistemi Gostani ISO 9000:2000

Kalite Yonetim Sisteminin Siirekli Olarak Tyilestirilmesi

Mu steriler Musteriler
- S Yonetimin

(ve Diger Sorumlulug __________ §|Vﬁ| Diger
Tlgili 9

. Kesimler)
Kesimler) Kaynak Olgme, Analiz

c&hm‘l ver|Ie§t|rme
Kosullar Urunun Tatmin
— » Gerceklestiriimesi >
Girdi \/ Cikti

——  »  Deger Yaratan Faaliyetler

___________ > Bilgi Akisl

Kaynak: ISO Publicstions,2000

ISO 9001:2000 standardinin revizyonu ile birlikte lelyuk degisiklikler
asagida belirtilen alti konuda olngtur®.
» Sdirec yaklami,

» Dokumantasyorartlarinda basitkgirme,

" Bozkurt,S., a.g.e s:
% Sahin, H., “ Proses Tabanli Kalite Yonetim Sistefilimer Matbaacilik, Ankara, 2002
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« Ust yonetime odaklanma,
* Musteri odakhlik,

o Sdirekli gelgim,

* Yetkinlik.

ISO 9000:2000 Kalite Yonetim Sisteminde isterfildgibi sire¢ yaklgimi
uygulayan bir kurulusun gercektemesi gereken faaliyetleri susekilde

siralayabiliri2®:

» Hedefledgi sonuclara ulgmak icin streclerini tanimlamalidir,

» Sdreclerinin girdilerini ve c¢iktilarini  tanimlamalve 6lculebilir
duruma getirmelidir,

» Sureclere igkin alt strecleri ve faaliyetleri belirlemelidir,

* Fonksiyon ve surecler arasiskiyi ortaya koymali ve dlgulebilir
duruma getirmelidir,

» Sdreclere ikkin olasi riskleri, algini, tedarikcilerini, mgterilerini ve
diger ilgili kesimlerin siire¢ tzerindeki etkilerini ldéemelidir

» Sdirecin yonetimine gkin yetki ve sorumluluklari acik, argidir ve
dengeli birsekilde paylatirmalidir,

e Sdirecin kurulg ici musterilerini, tedarikcilerini ve dier ilgili
bolumleri ve beklentilerini tanimlamalidir,

« Istenilen sonuclara usdabilmesi icin strecin samalarini,
faaliyetlerini, kontrol noktalari ile yapilacak d@iiglerini, stire¢ sahibi
ile ekip dyelerinin gitim, malzeme, bilgi ve ydntem ihtiyaclarini
saptamalidir.

» Sdreclerin analizini yapip, dizeltici ve onleyi@afiyetlerin nasil
yapilacgini belirlemelidir,

» Sdreg iyilgtirme firsatlarini argirmalidir.

» Sdirec ve Urun dgsikliklerinin nasil kontrol edilecgini saptamalidir.

9 yildinm, C. M., “Soru ve Yanitlariyla ISO9000:2000Rota Yayinlarijstanbul, 2000
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Sure¢ yaklami uygulamasi sonucunda kurgler acisindan sagidaki

konularda 6nemli yarar elde edimektedir.

Politika ve Strateji olusturma: Sonuclara ukalmasi kolay bir sekilde
kontrol edilebilir, kaynaklarin kullanim verim|@i artar, cevrim suresi azalir ve
maliyetler azalir.

Amag ve Hedef Olyturma: sureg yeterliliklerinin bilinmesi sonucunda daha
gercekci amag ve hedefler belirlenebilir.

Isletme Yonetimi: maliyetlerde azalma, hata kusur oranlarindagmnuij
varyasyonun kontrol altina alinmasi, ¢evrim suieskisalmasi gibi sonuclar elde
edilir.

Insan Kaynaklari Yonetimi: ise uygun personel alimi ve personelin siirekli
egitim ve Ggretim faaliyetleri ile bilgi ve beceri duzeyleritarnlabilir ve bdylece

isgucu daha verimli ve etkili kullanilabilir.

2.1.2.4 Sureclyilestirme

Surec iyilestirme, siurecin performans dizeyinin  arttirilmasid8irec
performansi, surecin daha o6nceden tanimlgnolan amaclarina weasi icin
kendisine tahsis edilen kaynaklari kullanma dizieyilgilidir. Yapilan iyilestirme
calismalariyla surecin performansi arttikga, yenidgeme ve israf azalagaigin
suire¢ daha hizlsleyecek ve cevrim siresi kisalacaktir. Surec gtiime, strecsglem
basamaklarinda katma @b yaratmayan siem basamaklarinin ayiklanmasidir.
Katma dger yaratan slem basamaklari, mgteri beklentilerini kagilamasi igin
surecgte yapiimasi gerekeglemlerdir. Katma dger yaratmayansiem basamaklari
ise, migteri acisindan hicbir ger yaratmayan depolamasgit@aa, yenidensieme ve
onay gibi slemlerdir. Sureg iyilgtirme calsmalarinin temel amaci, ¢evrim suresini,
mumkin oldgunca katma deer yaratan slem basamaklarinin toplam suresine

yakinlastirabilmektir®.

Sureg iyilgtirme calsmalarinda belirlenmgive tanimlanmy siirecin gézden

gecirilerek yapilmasi gerekli olan iystgme veya gektirme planlanmasi ve

“Bozkurt, R., a.g.e s:53.
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uygulamaya gecilmesi, sirecin gingetlin sgslanmasi, etkinfiinin arttirlmasi ve

desisen ihtiyac ve beklentilerin kgitanabilmesi icin biylik 6nemsganaktadir.

Sureg iyilatirilebilecek konulara 6rnek olarak; zaman ve maileeisrafinin
azaltiimasi, darligazlarin ortadan kaldiriimasi, yegile dizeninin § akisina uygun
duruma getirilmesi, basitjarilebilecek slem basamaklarinin belirlenmesi, fire ve
hurdanin azaltilmasis igvenlginin iyilestirilmesi, Uriin ve hizmet kalite diizeyinin
arttirlmasi gibi durumlar verilebilir. Sirec iysirme calgmalarina istenilen
katihmin s&lanmasi, toplu olarak israfin 6nlenmesine odaklaimaimkin
olacaktir. Boylece cikti daha ucuz, daha hizli,adablay ve daha kaliteli biekilde
elde edilecektir.

Sureg iyilatirme calgmalarinda dikkat edilmesi gereken hususlagekilde
siralanabilif*.

* YOnetim; calsanlarin kendilerinden onay almalari gereken komaar
yetki devri yaparak, onlarirslerini yuritme sorumlulgu almalarini
tesvik etmelidir.

+ Istekrarlarinin ortadan kaldiriimasi gerekir.

« lyilestirme sirasinda okacak gereksiz form ve raporlar uygulamadan
kaldiriimalidir.

» Sdreclerin duzgursleyisini engelleyen uygulamalar tanimlanmal ve
gerekli dnlemler alinmal

» Calisanlarin beceri dizeyleri arttiriimaldir.

« s basitlgtirme teknikleri uygulanmal.

» Kullanilan teknolojiye gére otomasyon ve mekanipamsgalsmalari
surdarulmelidir.

» Tedarik sureleri kisaltiimal.

» Diger isletmelerle ortak gcagmalar yapilmali.

* Kurulusta Uretilmektense, garidan satin alinabilecek 6zelliktekier

icin surekli firsatlar argiriimalidir.

" Roberts, L., “Process Reengineering-The Key toiving Breakthrough Success” Quality Press,
Wisconsin, 1994
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* Kurulus genelinde sire¢ yonetimi anlaynn uygulanmasi

yayginlgtiriimahdir.

2.1.2.5 Siiredyilestirmenin Unsurlari
Sureg iyilgtirmenin unsurlari, sire¢ aksemalarinin olgturulmasi, sureg
semasinda kritik surecin belirlenmesi ve surecin lianadilmesi olarak Uce

ayirabiliriz.

2.1.2.5.1 Sureg¢ Akis Semalarinin Olusturulmasi

Surecin isleyini inceleyip analiz yapmak igin hazirlanan; sutiegdeki
faaliyetlerin sirali ve sistematifekilde gosterimini sdayan aks semalari cizilir.
Akis semalarinin cizilmesi problemlerin goézlenmesi, tesgilmesi ve iyilgtirilecek
siireclere karar verilmesi igcin 6nemsita lyi bir akis diyagrami, mantikli
prosedurlerin verimligi ve kaliteyi azalttg alanlari vurgular. Akl diyagrami
karmalk surecleri aciklayabilginden bu alandaki problemlerin ¢6zimini de

kolaylastirir.

Akis semasi hazirlanma amaglagagidaki gibidir,

+ Uretim icin gerekli §lem ve eylemler arasinda nasil etkibte oldugunun
anlgilmasi,

» Sirecte kaliteyi diuren, yavalatan bozukluklar / problemlerin
gorulmesi,

» Hangi etkinliklerin ¢iktiya / Grtine arti bir ger kattginin gérulmesi,

» Degismesi gerekli sureclerin belirlenmesi,

« Islemler, eylemler arasi fonksiyonel takimlar gilumak ve sirecleri

gelistirmek.

Akis semalari tizerindesagidaki bilgiler yer alabilif*
» Sdrecin kodu, sorumlusu,
+ Islem caitleri; gorev, tasima vs.,

+ Bekleme noktalari,

?Melan, E. H., a.g.e s:46
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» Karar noktalari,

» Sdrecin seviyesi, ana sureglerin ve alt surecléaote edilmesi,
» Sirec bglangic ve bit sinirlari,

* Mdusteriler ve slrecin sgadigi ciktilar,

» Tedarikciler ve sglanan girdiler,

» Sirec performans parametreleri,

Akis semalarinin ortak bir dil seklinde yayinlanip, aarbilirlili gini
saglamak icin ceitli sekiller kullanilir. Genel kabul gérmgugdsterimsekillerinin
bazilarisdyledir.

Sekil 2.4 Akis Semasiisaretleri

Akis Semalarinda Kullanilan Isaretler

Aktivite Bekleme Tasima

Depolama

Operasyon

Kaynak: Ralph M. Barnes, “Motion and Time Study iBesand Measurement of
Work” Quin Woodbine, New York: 1997,
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Bu aks semasi garetlerini kullanarak bir sa¢ kesimi stirecinde &rmermek

istersek;

Sekil 2.5 Sa¢ Kesim Aks Semasi
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2.1.2.5.2 Sure¢cSemalarinda Kritik Strecin Belirlenmesi
Kritik sUreclerin belirlenmesi, yapilacak olan sgiirme calsmasina dgru

noktadan bglamak icin buyik onem gamaktadir.lyilestirmede 6ncelikli suregler,
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asagidaki  Ozelliklerin  bir veya birkacina sahip olan regler arasindan

secilmektedif*;

» Cevrim zamani yiksek olan surecler,

* Yuksek maliyetli strecler,

« Ic ve ds misteri sikayetlerinde rol oynayan siregler,

» Kurulusun stratejik plan ve hedeflerine uygun ddérecler,

» Kiyaslamada daha iyi drnekleri olan,

* Uygulanabilir yeni teknoloji imkani olan,

* Mdusteri Uzerinde etkisi yuksek olan ve taleplerini skayabilen
surecler.

e Sirec¢ onceliklerinin belirlenmesindesagidaki hususlar géz o6nine
alinmalidir,

» Sdrecin kurulg icin etki ve 6nem seviyesi,

* Kullanilabilir kaynaklar,

e Sdrecin dgistirilebilirli gi, uygulanabilecek dgsimin derecesi,

» Sdrecin performans dizeyi ile hedef diizeyin kagsrimasi,

* Sirec¢ lyilstirmeyle s&lanacak faydalar; maliyet, rekabet, pazar
avantajlari,

* Uygulanacak d&sim projesinin risk duzeyi,

» Sdreg iyilgtirmenin i¢c miteriler Uzerinde etkisi, ¢gima hayatinin
kalitesinde elde edilebilecek getieler, ortaya cikabilecek yeni

pozisyon, sorumluluk ve firsatlar.

Yukarida belirtilen kriterlerle yapilan analiz saousure¢ yonetimi proje
ekibi tarafindan, kurukuicin iyilestirmede oncelikli strecler belirlenmekte, yapilan
bu degerlendirmelerin analiz edilip gou sonuca ukalmasi icin etki matrisi, gejim

ihtiyaci matrisi ve karar matrislerinden yararlamaktadir.

3 Mercedes-Benz Tirk A., “Kurulus ici Stire¢ Yonetimi Bitim Dokiiman”,istanbul, 2003
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2.1.2.5.3 Sirec Analizi

Surec¢ analizi bir strecteki aktivitelerin ve goeuh departman veya is grubu

bazinda sistematik bigekilde tanimlanmasislemidir. Stre¢ analiz sonuglari ile

riskler, deisimin etkileri ve dongim sirasinda keanasilabilecek zorluklar

belirlenerek sebepler tespit edilebilir.

Sureg¢ analizinde kullanilan tekniklergagudaki 6rnekler verilebilir :

Kiyaslama: Isletmenin sektordeki yerini daha iyi anlamak ve
gercekgi, ulailabilir hedeflerle sektdrde en iyi olmak amaciyla
dinyada mevcut en iyi uygulamalarin g@mamasi, bulunmasi,
anlgilmasi ve bu uygulamalarin sirekli iyteme adi altinda

isletmeye uyarlanmasi sirecidir.

Beyin Firtinasi: Belli bir konuda ¢ok sayida yaratici ve verimliifik
yaratmak icin kullanilan, katilimcilarin her ttdikirlerini herhangi

bir endie tgimadan sdylemesine olanakgkeyan bir tekniktir.

Kuvvet Alan Analizi: Bir amaca dgru ilerlemek veya iyilgtirmek
icin izlenebilecek iki yol olan “performansi arari kuvvetleri
guclendirmek” ve “performansi kotlye iten kuvvetleayiflatmak
veya ortadan kaldirmak” Gzerine gumlasarak performansi etkileyen
itici ve engelleyici kuvvetlerin beyin firtinasi jyla belirlenmesi

calismasidir.

Pareto Diyagrami: Problemin nedenlerini en énemliden en énemsize
dogru siralayan dikey bir cubuk grafdir. Bir sorunu ¢6zmek veya
sorunun temel nedenini belirlemek icin birslaamgic noktasi se¢cmek
amaciyla kullanilir. Sorunlar ya da sorunun termedenleri arasinda

bagil Gnem siralamasi yapiimasinda yaramaktadir.
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Histogram Diyagrami: Her kategorideki desken deerlerin frekans
dagilmin bir diyagram Uzerinde gostermek icin kullaniBelirlenen
veri kimesinde veya periyodundaki farkli problenmetekrarlanma
sayis! tespit edilir. Hangi problemin siklik orataha fazla ise esas

problem olarak secilir ve getirme cabalarina geanir.

Sebep-Sonug¢ Diyagrami (Balik Kilgii Diyagrami): Problem,
istenmeyen durum veya hatalarla kok nedenleri radagi iliskiyi

gosterir. Bir problemin d#sik nedenleri arasindaki skiyi anlamak
ve bu nedenleri siniflamak midmkun olur. Sonu¢ élavperasyonel
etkinlik sglandgl gibi, isletmeyi butin olarak etkileyecejekilde
stratejik etkinlik de sglanabilmektedir.

Dagilim Diyagrami: Iki degiskenin iliskili oldugu hipotezini test
etmek amaciyla bir ggsken deistiginde dger degiskenin durumunu
gostermek icin kullaniliriki degisken arasindaki gkinin kuvvetini

ortaya ¢ikartir.

Kontrol Diyagrami: Zaman icindeki verilerin bir grafik Gzerine
isaretlenmesi ile okur. Bu veriler Gizerinden statiksel yontemlerle alt
kontrol limiti ve Ust kontrol limiti tespit edilirStrecin performansi bu
kontrol limitlerinin iginde olup olmagkina gore karar verilir. Kontrol
diyagramlarinin uygulangh sureclerin tekrarli slemleri igcermesi,
benzer ciktilarinin olmasi ve Urgtticiktilarin olculebilir 6zellikte
olmasi gerekmektedir. Kontrol diyagramlari temeikiefarkli yolla
sureg iyilatirme aktivitelerinde kullaniimaktadir. Bunlardatk ive
daha siklikla kullanilan yonteme gore oncelikleeslar izlenir ve
kontrol edilir, ardindan ihtiyac duyulmasi halindgerekli
duzenlemeler yapiliikinci olarak da, ihtiya¢ duyulmasi beklenmeden

sureg iyilgtirme faaliyetlerinde bulunulur.
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» Sure¢c Katma Deer Analizi: Katma dger analizi, sureg igerisinde
yer alan faaliyetlerin, sirecin ciktisina hangi nola katkida
bulundigunun ifade edilmesidir. Bir organizasyonda i¢ verdikteri
beklentilerine katkida bulunan tim faaliyetler katrdezer yaratan
faaliyetler olarak adlandirilir. Katma gkr gagidaki sekilde ifade

edilir*

Katma Deer =Islem sonrasi deer -islem 6ncesi dger

Faaliyetler, méteri taleplerinde tzerinde rol oynayip oynamamasi y
da isletme fonksiyonlarl Uzerindeki etkisi, eldeiled ciktiya
kazandirdgl deser bazinda siniflandiriir.  [@er katmayan
faaliyetlerin ylzdesi hesaplanir ve olasi nederdeatirilir. Analizde

asagidaki sorulara cevap aranir:

Ic katma dgeri olan faaliyetlerin cevrim silresi nasil
kisaltilabilir?

» Gercek katma dgeri olan faaliyetler nasil optimize edilebilir?
* Maliyetler dGurulebilir mi?

* Deger katmayan faaliyetlerin orani nasil minimize ebllir?

* Maliyet/Siure Analizleri Maliyet sire analizinde stireg iginde yer alan
tum faaliyetlerin maliyetleri ve bu faaliyetlerinegeklemesi icin
gereken sureler incelenir. Yapilan galalar sonucunda surecteki
adimlarin gerceklgne sireleri ve bekleme sureleri hesaplanir.
Bdylece sure¢ maliyetiningalikli olarak hangi adimlardan meydana
geldigi ve lyilestirilebilecek bekleme sureleri ylzde olarak ifade
edilir. Amac slrec cevrim slresini azaltarak sum@liyetinin

disurtlmesidir

" Buyiikkilig, D., “Verimlilik Olgme ve Dgerlendirme”, M.P.M. Yayiniistanbul, 2002
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2.2 SURECINOVASYONUNUN VERIML ILIGE ETKiSI

Sure¢ inovasyonu daha once de beligldgibi, bir Grinin yapih veya
hizmetin sunulyg yonteminde yapilan geimlerdir. Stire¢ inovasyonu urinun kalite
veya maliyetlerindeki d@simler aracilgiyla yapilanlar danda tiketiciler tarafindan

gorulemeyedbilir.

Isletmelerin mevcut yapilarini ggtirmek ya da ekipmanlarini ggfirmek,
daha Uretken, daha verimli, daha kaliteli ve gulefirin Ureten birimler haline
getirebilir. Hatta yeni Urlin géleri Ureterek pazarlarini getetebilirler. Ozellikle
blayuk capl gletmelerle kagilastirildiginda kiiguk ve orta Olceklsletmelerin boyle
kokten yapilan d#sikliklere adapte olmasi ve daha az maliyetli olmdan bir

avantaj tekil edecektir.

Bunun vyaninda inovasyon kavraminin 6nem kazandginimuz
kosullarinda, sletmeler 6zellikle Grin inovasyonu Uzerinde durradktiar. Farkli
deserler katan drinlerin boylesine siki bir rekabetammnda gletmeye avantaj
sglayacal kuskusuzdur. Ancak her innovatif Grtin icin gerekli mlaarcamalarin
istenilen dizeye u$masi s6z konusu olmayacaktir. Clinkd her yeni Ugiimgerekl
olan ekipman, malzeme ve teknoloji, o Urinun Urebittikten sonra atil durumda
kalacaktir. Ayrica ne kadar cok yeni ve gililmis Uriin piyasaya cikarilirsa,

druinlerin ygam seyirleri de o kadar hizli olacaktir

Surec¢ teknolojilerinde meydana gelen hizhgigiglikler ve yenilikler
nedeniyle, slre¢c inovasyonunu uygulamak daha kolay hale gelmytir.
Uygulamada sire¢ inovasyonunun genelde el ile gapsiireclerin ya daslerin

bilgisayar destekli makine ve techizatla ya@idyo6zlemlenmektedir.

Ingiltere’de yapilan bir asairmada Uriin ve slire¢ inovasyonu yapan kiguk
Olcekli isletmeler incelenmstir. Tablo 2.1'de sirec inovasyonunun aslinda Urdn

inovasyonunu destekler nitelikte ofglinu gérebilmektedir. Uriin inovasyonu yapan

> Pisano, G.P., “Development Factory: Unlocking Btegential of Process Inovation” HBS Pres,
Boston, Mass, 1997
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isletmelerin %61'i ayni zamanda sureclerinde de isgua yapmy, bunun yaninda
drin inovasyonu vyapip sureclerinde inovasyon ya@mayletmelerin orani
%39'dur’®.

Tablo 2.1 Uriin inovasyonu ve Suregnovasyonu

Uriin inovasyonu
(%) Evet Hayir
Siirecinovasyonlu 61 52
Siireginovasyonsuz 39 48
Sonug 56 42

Sure¢ ve U0Urdn inovasyonu arasindaki glaati, sireclerde yapilan
inovasyonun, Urln inovasyonunu ne kadar destekléldi ilgilidir. Utterback ve
Abernaty bu ilgkinin aslinda drinin yam doéngusine K& oldugunu
belirtmektedir. Bu ilgki icersinde inovasyon surecinde uc¢ farkhjamadan soOz
edilebilir; esgudiimsiz, bolimsel ve sistemiekilde her iki inovasyon turl bu Ug¢

asama icinde gosterilmektedir.

Esgudumsiiz Aama: Inovasyon sirecinin ilk samasinda, siireclerde
meydana gelen yenilikler, trin inovasyonunu desigdek durumda gédir.
Uriinde yapilan yenilik, stregten herhangi bir destbnadgindan yiiksek uretim
giderleri ile kagl kasiya kalacaktir. Bu ancak urtinde kullanilan malzemelya da

sureglerin standardizasyonu ile dnlenebilir birudndur.

Bolumsel Aama: Yeni Grdn icin ihtiya¢ duyulan tretim sirenimiletmenin
blnyesine katilgn asama olan bélimselsamada, sureclerde yapilan inovasyon
faaliyetlerinde aryy sgzslanmaktadir. Boylece surecler yeni Uriinlerle dajnamlu bir
hale gelmekte, yapilacak yeni Urin inovasyonlaaftayapr sglamakta ve urin

maliyetlerini diglrerek daha fazla trtn Uretme imkanilamaktadir.

® Milling, M. P. Ve Stumpfe, J., “Product and Progésnovation A System Dynamics-Based
Analysis of the Interdependencies” Industriesema@arUniversitat Mannheim, 2000
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Sistemik Aama: Son gamada, gleteme sireclerinde uygulanan innovatif
faaliyetler, Gretimi daha standart hale getirmekee isletmeye maliyet avantaj
sglamaktadir. Artik Grin ve sure¢ inovasyonu uyunmdeidir ve gletmenin Urdn

yasam suresini bitirinceye kadar innovatif faaliyattidunmasina gerek yoktur.

Sekil 2.6 Uriin ve Siiregcinovasyon Yaam Siireci

Uriin
Inovasyonu

inovasyon

Sireg
Inovasyonu
> Zamar
Esgudimsiz Bolumsel Sistemik

Kaynak : Utterback/Abernath’in Uriin ve siirec inggasmodeli;1975

Bu U¢ gamali model bize, rekabetci bir ortamda her zamasvasyon
yapmanin aslindasletmeye maliyetinin @r olacail, bunun yerine uyum icinde
yapilan drtin ve sire¢ inovasyonunun hem performags de saglari maksimize

ederken, maliyetleri minimize edegei géstermektedir.

Basarili bir slrec¢ inovasyonu yeni Urin ve hizmetlegalistiriimesi, yeni
piyasalara hareketlilik kazandirmasi ve g@mler icin blyume imkanlari
yaratmasiyla deer kattgl gorulir. Dger yandan silre¢ inovasyonu ile ne tip
kazanimlarin elde edilg arsgtirildiginda, inovasyon uygulamalari ile daha yuksek
duzeyde verimlige, daha d§ilk dizeyde maliyetlere ve artan kar ve istihdam

kapasitelerine ukalabildigi goralur. Dolayisiyla inovasyonun benimsenmesi ve

"Milling, M.P., ve Stumpfe, J., “Product and Praeésnovation: A System Dynamics-Based
Analysis of the Interdependencies” Universitat Magim, Mannheim, 2000
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yayginlgamasi bir toplumun bilgi birikimini artirmakta, bdde piyasalarin
gelisimini desteklemekte, uzun vadede refah sarti ve daha ylksek yam

standartlarini sgamaktadir.

Sirec¢ inovasyonu, yeni veya iyteilmis sirecler gefitirmek ve bunu ticari
fayda sglayacak hale getirmek icin yuritulen tingamalari kapsarisletmeler,
inovasyon ile rekabet avantaji yakallmovasyona, hem yeni teknolojileri hem de i
yaps sekillerini kapsayacalgekilde geng bir acidan yaklgan kletmeler, butiinsel
olarak yeni dginis ve eylem sekillerinde kendilerini getirirler ve rekabette
guclenirler, yeni fikirler daha hizli ve daha ethiir sekilde sletme faaliyetlerinde

uygulayabilirler®,

Ozellikle sureclerde yapilan iyirme faaliyetleri, sure¢ inovasyonu ile
birbirine karstirilmaktadir. Bu kasikhgin  6nlne gecebilmek icin OSLO
Kilavuzunda inovasyon olarak kabul edilmeyen faalsr listelenmgtir (EK-1) bu
faaliyetlerden strecleri kapsayan konular da k#avu

* Bir surecin durdurulmasi

* Mevcut techizat veya vyazihimlara kucik caph ilarel ve
guncellemeler

+ Uretim faktorlerinin fiyatindaki désikliklerden 6tiiri bir Grinin
fiyatinda ya da surecin Uretkegihde medya gelen bir dsiklik

» Bir kerelik Uretilen bu Grin ve arunler

* Tasarimdaki bu rutin gesiklik turleri(Ayakkabr ve Konfeksiyon
sektorleri)'ni inovasyon olarak kabul etmemektedir.

2.2.1 SURECINOVASYONU ARACLARI

Sure¢ inovasyonun bkarilh bir sekilde uygulanmasi igin iki temel nokta

vardir; sletmedeki siurecler ve bu surecleri kullananseallar. Sire¢ inovasyonu ile

8 Porter, M. E., “The Competitive Advantage Of Natb Newyork: Free Pres, 1990
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birlikte slreclerin etkin, verimli, esnek, kapasitgiiksek ve kisa ¢evrim zamani

Ozelliklerine sahip olmasi amaclanir.

Sureclerin analizi, sireclerde yapilacak igilene ya da inovasyon kararini
almada gerekli olan birsamadir. Analiz sonucu kgalasilan sorunlar ve nedenleri
belirlenir ve dst yodnetim sietmenin var olg amaclarint koruyup, mgteri
beklentilerini en Ust seviyede kdamak icin ceitli araglar kullanilarak ¢6zum

yollari bulunur. Bu araglarin sik kullanilanlaanlardir.

» Sadelgtirme: Sirec icindeki dger katmayan, gereksiz adimlarin
elenerek veya bir Bka adimla birlgtirilerek azaltilmasidir. Genel

olarak aagidaki islemlerden olgur.

» Faaliyetin gereklilinin sorgulanmasi,
* Deger katmayan aktivitelerin elenmesi,
* Yeniden islemelerin azaltiimasi,

» Aktivitelerde rol oynayan cajan sayisinin azaltiimasi

» Basitlestirme: Eger siUre¢c benzerslemlerin deisik sekillerde
tekrarlanmasini iceriyor ve bu ciktinin kagwégina yol aciyorsa,
basitlgtirme kullanilir. Temel amag olasi fonksiyonel ggtirmelerin

gerceklatiriimesi ve slem siralamalarinda dizenlemeye gidilmesidir.

Gerekli durumlarda teknolojik imkanlardan yararlahilir. Bu tarz
bir calsmada, fayda maliyet analizi yapilip, sonucuna ggatrim

gerceklatiriimelidir.

* Yetkilendirme / Takim Calismasi: Calisanlarin, birey veya takim
olarak daha fazla adimi gercefleebilecek beceri ve yetkilerle
guclendirilmesini amaglar. Bu yaklanla farkli birey veya takimlarin

67



yurttmekte oldgu aktiviteler birlgtirilerek sire¢ cevrim zamani

azaltiims olur. Asagidaki surecler izlenir:

« Is genkletme

» Calisanlarin katilminin sganmasi

» Kontrol ve onay adimlarinin azaltilip oto kontrolsgilanmasi
* Yetki ve sorumluluklarin artirilip personelin guigtiriimesi

» Her problemin kaynanda ¢6zimlenmesi

» Cok fonksiyonlu ¢cakma gruplarinin olgturulmasi

Rotasyon: Sureg icerisindekisleyiste, dnceden 6n gorulen ve / veya
on gorulemeyen, genelliklg akisiyla ilgili sorunlardan dolay géi
aksamalar ygnabilir. Bu aksamalar genellikles igtct kaybl,
verimlilik kaybi, kalite dgukligli gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasina
neden olur. Personelin rotasyon ile guclendiriimgsimelere buyuk

faydalar sglar.

Is rotasyonu, personekgtketin amaglarina genel bir anlayjazanma,
onlarin farkli sirket fonksiyonlarini anlama, bir ski agi kurma,
problem ¢ozme ve karar alma becerilerini arttirmantarinda

yardimci oluf®.

Dis Kaynak Kullanimi: Sirecte gercekiériimesi stre ve maliyet
olarak 6nemli rol oynayan aktivitelerin suregida tginarak, bir dy
kaynaa devredilmesidir.

Is ve Zaman Etidii Uygulamalari: Baslangigta ayri
deserlendiriimelerine ramen zamanla birbirini tamamlayan bu iki
yontemin amaci istenileiiyapmak icin alternatif yollar bulmak ve

bu yollarin iginde daha iyi ve basit olani segcmek@zinde ayni

" Raymond, A. N., Insan Kaynaklari gitimi ve Gelisimi”, Cev. Canan Cetin, Beta Basim Yayin,

Istanbul, 1999
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amaci taimalarina karsin yontemlerin ¢gkive oncileri birbirinden
farklidir.

Zaman Etudid 1881 yilinda Frederick W. Taylor'in igablarnyla
basladigi bilinmektedir. Bunun yanindds Etudinin 1885 yilinda
Frank B. Gilbreth ve @ Lillian M. Gilbreth’in calismalariyla
basladigl bilinmektedir. Ayri zamanlarda ayri skerin dnculgunde
sekillenen bu iki yontem 6zinde ayseyi amacladil icin zamanla
birbirini ne kadar tamamladiklari gozlenmve iki yontem birlikte

aniimaya bglanmstir.

Bunun yaninda birbirini tamamlayict bu iki yontemayri ayri
deserlendirmek gerekirse, kisaca soOyle izah edehilitiz etiidu;
isglcu, malzeme ve makine gibi temel mal ve hizmestim
kaynaklarin israfini 6nleyerek, bu kaynaklarin &éee ve verimli bir
bicimde kullaniimasini gar. Is etidi c¢akmasinin  amaci;
isletmelerde planlamanin daha gkkli yapilabilmesini, Grdn
maliyetlerinin daha gercekci hesaplanabilmesiniiyalliizenlemeye
esas olgturacak daha guvenilir verilerin elde edilmesini

sgslamaktif’.

Zaman etldu ise belirli kallar altinda yapilan belli bir sin

elemanlarinin zamanini ve derecesini kaydederdduveolla toplanan
verileri ¢bzumleyerek, o sin tanimlanan bir ¢ajma hizinda
yapilabilmesi icin gerekli zamani saptamakta kulimbir is 6lcme
teknigidir®".

Is ve zaman etudiiniin genel tanimini ve amacini daskkbhalinde

soyle Ozetlenebilir:

8 http://www.mpm.org.tr/hizmetlerimiz/danismanlildisidu.asp
8 International Labour Organization “IntroductionWork Study” The International Labour Office,
Genova, 1979
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» Tercih edilen sistemin ya da metodun gelimesi icin

calisma sistemleri Uzerindeki sistematik galadir. Genellikle
disuk maliyetli olan sistemin bulunmasi amaclanir.

« Sistem ya da metodu standardize etmek icin uygulani

* Yetismis ve kalifiye bir elemanin normalartlarda belirli bir
isi, belirli hizla tamamlayabilmesi icin gerekli suare

hesaplanmasi.

» Calsanin secilen yontemi ya da metodgrénmesi ve

calisanin bu konuda ysatiriimesine yardimci olmaktir.

« Sistemsel lyilestirmeler: Teknoloji girlikli bu tip iyilestirmeler

genellikle gagidaki sekilerde gercelkdarilmektedir:

* Elle yapilan glerin otomasyona tanmasi, aktivitelerin yazilim
icine tginmasi
* Bilgi erisiminin ve bilgi islemin hizlandiriimasi

* Uzman sistemler kullanimi
+ PUKO Doéngisii: PUKOnin acihmi, planla, uygula, kontrol et,
onlem alseklindedir. Bu dongu iyilgirme icin gerceklgtirilen bir

dizi faaliyettir ve aagidaki gibi aciklanmytir®.

Planla

» Hedefin saptanmasi,
» Hedefin nasil, kim, kimler tarafindan gerceieleceginin
belirlenmesi, yanisi planinin yapilmasi,

* Verilerin toplanmasi.

PUKO doéngusiinde planlama en kritik evredir. Plamam c¢ok iyi

hazirlanmg olmasi "6nlem al " evresindeki faaliyetlerin enaaz

82 http://www.danismend.com/konular/kaliteyon/klt_kan2.htm
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indirilmesine yardimci olacaktir. Planlama acelggiriimemeli ve
sazlikll bir sekilde gerceklgtiriimelidir. Planlamaya gereken énemin
verilmemesi "kontrol et" evresinin uzamasina, buta@alam zaman
icinde gereksiz kayiplara neden olur. Saptanan flegde acik,
belirlenmeli, elde edilen barilar sonrasinda daha zor ve kagrka
hedefler belirlenmelidir. Burasi ¢ok onemlidir; ¢iin en batan
konulan ulailmasi zor buyik hedefler, familamamasi durumunda
hem moral hem de motivasyon acisindan herkesi almneskiler.
Zaten boyle bgian buyik hedeflerin belirlenmesi kaizen felsefesin

de uygun dgildir.

Uygula
» Kesinlegen planin uygulanmasgsamasidir.

Kontrol Et
» Sonuca ulglip ulasilmadginin irdelenmesi,

e Sapmalarin belirlenmesi,

Belirlenen performans hedeflerine ne olcide yalkdginin
belirlenmesi amaciyla uygulama kontrol edilir. Sonbigarili ise,
uygulama kontrol edildikten sonra standatilalir ve bdylece

gerceklgtirilen iyilestirmeden surekli olarak yararlanilir.

Onlem Al

» Eksik ya da yangiarin belirlenmesi,

* Dizeltilmesi,

* Hedeflenen ve gerceljen performans arasindaki sapmalara
neden olan faktorlerin belirlenmesi ve bunlarinegikinesine

yonelik dnlemlerin alinmasi

Kaizen (Sirekli Tyilestirme): Kaizende hedef, belirli bir standardi
tutturmak dgil, ulasilan seviye ne olursa olsun, o seviyeyi surekli
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olarak gelstirmektir. Kaizenin temelinde; slrecte oOzelliklgciler
tarafindan gercekiérilen surekli, kucuk iyilgtirmeler yatar. Surekli
iyilestirme, strece oOncelik verir, ¢lerin surece yonelik ¢abalarini

destekleyen bir yonetim sistemidir.

Kaizen, Toplam Kalite Y&netimi Sisteminin itici giiic motorudur.
Toplam Kalite etkinliklerinden istenen yararinggammasinin gergek

sartlarindan biri, kaizen giincesinin anlglmasi ve benimsenmesidir

Kaizen dért temel boyutta surekli iysirmeyi icermektedir. Sirecler,
zaman, insanlar ve teknolojiler kaizen galalarinda esas

alinabilmektedir. Bunlarsagidaki gibidir,

» Sure¢ kaizen; sureglerin korunmasi, duzeltici madkhrin

yapilmasi ve iyilgtirilmesi olarak Gic dénguyu icermektedir.

e Zaman bazinda yudritilen kaizen gadalari ise yudratilen
faaliyetlerin daha kisa sirede yapilmasini hedefléen ve
pazardaki gejimelere hizla cevap verebilme becerisini, Grin
cssitlili gini arttirma ve hizh yenilik becerisini maliyetlede
disUrerek gektirmektedir. Kaizen bu boyutuyla yeni Grin

gelistirme slrecinde guclu bir rekabet avantafilamaktadir.

« insanlarin kaizen c¢amalarina konu edilmesi ise ekip
olusturma ve insan geliirme sireci olarak adlandiriimaktadir.
Insanlara yonelik kaizen caalari insan kaynaklari

yonetiminde yeni bir yontem olarak kullaniimaktadir
* Teknoloji  kaizeni; minyatirize etme, basitieme,

gorsellgtirme ve dongtirme metotlarinin  uygulanmasi ile

gerceklgtiriimektedir. Bu calgmalar ile  maliyetler
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dusUrdlebilmekte, tek kullanimlik fogaf makinesinde oldtu

gibi yeni pazarlar ortaya cikabilmektedir.

Daha iyiye daha kaliteliye ujabilmek icin strekli gbzden gecirme ve
asla tatmin olmama gd&t hakimdir. Butin cagmalar ve butin
drdnler daha iyi yapilabilir ve elde edilen kalgeviyesinden daha
yuksek bir kalite seviyesi her zaman icin vardiiiksek bir kalite
seviyesine cikarak rakipleri geride birakmak, h&man bu durumun
devam edegg anlamina gelmez. CUnkl bir sire sonra rakipldrde
seviyeye ulgacaktir. Bu nedenle rekabet gicunu yitirmemek igin
stirekli gelime olmali ve yiiksek kalite seviyesi hedeflenméirdir

Yukarida incelenen slre¢ inovasyonu araclari, esidimri ile sireg
iyilestirmeye yonelik olsa da, EK-1'de de belirtilen matitin dginda kaldgl strece

inovasyon faaliyeti olarak gerlendirilecektir.

2.3URETIM SURECLERINE ILISKIN PERFORMANS
GOSTERGELERI

Uretim sureclerinde yapilan inovatif faaliyetlerikinligi ve performansini
Olcebilmek veya daha 6nceki durumlar ile siiagtirabilmek icin yararlanilacak bazi

performans ve verimlilik gostergelerinden faydallani
2.3.1 VERIML iLiK GOSTERGELERI
Verimlilik gostergelerine ikkin hesaplamalar temelde; verimlilik = ¢ikti/girdi

esitli gine dayanir. Bu @tli gi kullanarak, etkinliklerden B#ayip, calsma gruplari,

bolumler, tim gletme gibi ceitli sistem dizeyleri icin verimlilik gostergelerin

8 Soydan, S., “Sirec Yonetimi vwgilestirmesi Uzerine Bir Uygulama” Dokuz Eyliil Univ. Sed
Bilimler Enstittistiizmir, 2006
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hesaplamak mumkundir. Onemli olan analiz birimirsmirlarinin, girdi ve

ciktilarinin kesin olarak belirlenmesinigayacak bicimde tanimlanabilmesidir.

Verimlilik gostergeleri, verimlilik boyutuyla ilgilagiklamalarda vurgulangh
gibi girdi kullaniminin ve Uretim sirecinin teknile ekonomik performanslarinin
Olcimunde kullanilirlar. Genel bir ifadeyle neyie kadarla Uretildiini parasal ve
fiziksel olarak belirleyen orandir.

2.3.1.1 Toplam Verimlilik

Toplam uretimin butin girdi faktorlerine orani afrtanimlanan toplam
verimlilik, batin girdilerin ¢ikti Gzerindeki bikgk etkisini yansitmaktadir. Cok
faktorlt verimlilik oraninin bir ¢gdi olarak da dgindlebilen toplam verimliiin
yaninda hammadde, sabit tesisler ve yapilgarchizmetler gibi Gretim i faktorler
de girdi olarak ele alinmaktadir. Bu durumda hé&tdg isglcuntn bir pargasi olarak
disinulmekte ve ggucl cinsinden hesaplanarak Uretimirgglicl  dgeri
bulunmaktadir. Toplam verimlgi 6lgmede kullanilan busgictine birikmg isglci
denilirken, kismi verimlilik ve ¢oklu verimlilik aanlari hesaplamalarinda kullanilan
isgliciine ise canlisgiicti denilmektedif. Toplam verimlilik en genel anlamda

sekilde formule edilir:

Toplam Cik

Toplam Verimlilik =
Toplam Girdi

Burada toplam girdiyi agmakta yarar vardir.

Ot
Pt= ———
L+C+R+Q

8 Sulak, H., a.g.e. s:28
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Burada;

Pt: Toplam verimlilik

Ot: Toplam c¢ikti

L: Emek girdi faktoru

C: Sermaye girdi faktori
R: hammadde

Q: Diger c¢aitli mal ve hizmetler girdi faktorudur.

Toplam verimlilik, fiyat dalgalanmalarina gore dligmis ve
agirhklandinimistir. Emek ve sermaye verimliliklerinin ortalamasidiToplam

verimlilik iki yontemle hesaplanir: Emek-zaman y&mi ya da parasal yontem.

Emek-Zaman Yontemleri: parasal olarak ifade edilen cikti, girdiye bolgnu
bu da tekrar sektorefgi basina ortalama gelire bolinirse, Gretimde kullantizm
malzeme, amortisman, hizmetler ve nihai Urlgdeger iscilik olarak ifade edilmy
olur.

Formiulle ifade edersek:

Saty Hasilatl

Sermaye+DBiHarcamalar

Toplam calganlar sayisi +
Yillik Ortalama Kazang

Yukarida verilen gostergeler kargna olup cok iyi tanimlanmangir. Bu
sorunu ¢ozmek igin, verimlilik dlgusu olarak, nektgya da $¢i basina katma dger
kullanilabilir. Asagidaki formulde “KD” dretim slreci sonucu malzemegkleme
katma dgeri gostermektedir.

Yilhk Katma Dger KD
Calisan Bgina Net Ciktl = =
Toplam Cagan Sayisi Ly

Katma dger, c¢ikti dgerinden girdi dgeri; ya da toplam satardan (S) di

harcamalarin (X) cikartilmasiyla elde edilir:
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KD =S — Xtir.

Tam iscilerin etkililigini dlgtigimiize gore, bazi durumlarda gahlar sayisi

yerine, fiili calsma saatleri sayisini almak daha uygun olabilir.

Parasal yontemler Verimlilik indekslerinin d@rudan elde edilemegii

durumlarda parasal (mali) oranlar kullanilabilir.

Tablo 2.2 Toplam Verimliligin Hesaplanmasinda Kullanilan Cikti Elemanlari

Kullanilan Hammadde
(Rm) ko
Satin Alinan Malzeme (B) %
isle flgili Hizmetler W) | =
nd : a
< Amortisman (D)
r
E Emek Maliyet (L)
& Maaslar (Sc %’Q K.D = Satislar —
Satis, Yénetim Maliyetleri (Sa) | S (Rm+B+W+D)
Kar %
%
(Pr)
Kaynak: ILO, 1987
Toplam verimlilik ise sdyle formtile edilir.
Katma Dger Satar— (Rm+B + W + D)
Pt = =
Donigtirme Maliyeti L+Sc+Rm+B+W +PSa

2.3.1.2 Kismi Verimlilik

Uretim faaliyeti sonunda elde edilen briit ya da gektinin uretimde
kullanilan girdilerden herhangi birine oranlanmésilyesaplanan verimlilik g&line
kismi verimlilik adi verilir. Bir baka deisle Uretim faktorlerinin ayri ayri
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miktarlarinin toplam Uretim miktarina oranlanmase ielde edilen verimlilik
Olcimleri, o Uretim faktorinin ismiyle anilan kiswerimlilik dlciisti olmaktadir.
Toplam faktor verimlilgindeki Ol¢t birimine gevirme sikintisi g@nmayacgindan
bu olcimlerin hesaplanmasi daha kolay ve yorumlanmaha anlamli olmaktadir.
Bu arada sadece tek faktéreghadegerlendirme yapmaktan kaciniimasi uygun
olacaktir. Cunku dretim ve verimidi etkileyebilecek bircok deésken s6z konusu
olmakta, bu dgiskenlerin de dikkatle izlenmesi yaglkararlara dgru gidilmesini

onleyecektit>.

Kismi verimlilik oranlarisu sekilde verilebilir:

. Uretim Miktari Uretim Miktari
Is Guclu =
Adam Saat Cahn Sayisi
Cikti(Ton, Adet) Bozuk Uriin (Ton, Adet)
Malzeme=
Toplam Malzeme (Ton, Adet ) Toplam Malzeme(Ton, Adet)
Uretim Miktari Sevk Edilen Miktar
Sermaye=
Makine Saat Sevkiyat Sayisi
Cikti (Ton, Adet) Uretim Miktari
Enerji =
Kullanilan BTU Kilowat Saat

Burada sozini egiimiz verimlilik oranlarinin tek bana hesaplanmasi ve
6lciimu bir anlam ifade etmemektedir. Onemli olanchziimlerin belli donemlerde,
surekli olarak gercekdgiriimesi, bu o&lcimlerin birbiriyle ve sektérdekiigebr
isletmelerle kagilastirilarak hedeflerle uyumunun @anmasi, varsa dizeltici

onlemlerin alinmasidiiste bu noktada verimlilik indeksleri devreye girmekbu da

8 Acar, C., “Yénetim Kararlarinin Alinmasinda Verilid Olciitiiniin Rolii” Dokuz Eyliil Univ.
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tedzimir, 2007
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isletmelerin baz alacaklari bir donemdeki verimlilidcimuntn, kanlastirmak
istedikleri doéneme ait verimlilik 6lcimine oranldara ile bulunmaktadir.
Verimlili gin egilimi bu indeksler sayesinde izlenerek yorumlanaektedir. Ayrica
zaman icinde meydana gelen buyik teknolojgigmi, Uretilen Grin, kapasite
desisimleri gibi verimliligi etkileyen faktorlerin de bu &lcimlere yansitiimas

gerekmektedir.

Verimlilik hesaplamalarinda kismi verimlilik 6lgiiiain pek ¢cok avantajlari

ve dezavantajlari vardf

Avantajlari,
* Anlasiimasi kolaydir.
* Veri elde etmesi kolaydir.
* Verimlilik indekslerinin hesaplanmasi kolaydir.
* YoOnetimin kabul etmesi ve uygulamasi daha kolaydir.
» Sektdr ve endustri diizeyinde surekli mevcut verdwa
* Verimlilik gelisim alanlarinin tespiti ve ©6ncelikli alanlarinin

teshisinde ilk etapta aurulabilecek dlgattar.

Bu avantajlarinin yaninda kismi verimlilik dlclilen su dezavantajlari ve
sinirlihiklar vardir;
* Yalniz kullanildginda yaniltici olabilegé gibi, maliyet hatalarina da
yol agabilir.

* Maliyet artglarini agiklama giictiine sahipgildir.

2.3.1.3 Cok Faktorlt Verimlilik Oranlarn

Cok faktorlt verimlilik oranlari, toplam c¢ikti yaadgiktinin bir bolimda ile
girdilerin bir tir ya da birka¢ ¢& girdi tr( arasindaki igkileri 6lcen oranlardir.
Kismi verimlilik oranlari kadar sik kullaniimamakia. Bunun bglica sebebi

olusturulan faktdrlerinin ankalmasinin zorlgu ve yorumunun gucgudur.

8 OECD, “OECD Productivity Manuel: A Guide to the &irement of Industry-Level and
Aggregate Productivity Growth, Paris: OECD, 2001
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Toplam Uretim Dgeri

CFV =
Uretimde Kullanilanki veya Daha Fazla Faktoriin Toplam g

Belirtilen iki ya da daha fazla faktérin toplamgée icin isglict, sermaye ve

enerji gibi faktorler kullanilabilir.

2.3.2 PERFORMANS GOSTERGELERI

Performans gostergeleri Uriin tasarimindan, Gripargesktl haline gelinceye
dek gecirdgi sureclerde, nasil bir performans sergigall isletme icin verimlilgini
gostermek acgisindan son derce dénemlidir. Ozelliglebet keullarinin son derece
yogun oldyu gunumuzde, yenilikcisietmeler tasarimda dahi daha az maliyetli

olacak urunler ve bunu Uretebilecek verimli siregieerinde durmaktadirlar.

2.3.2.10run Tasarimi Performans Gostergesi
Uriin tasarimi, Ar-Ge ve tasarim birimleri tarafindgerceklgtirilen bir
islevdir. Yeni 0rin gelitirme, mevcut Grtnleri iyilgirme, teknolojik gekim ve

Uretim yonetimine ikkin argtirma etkinliklerini kapsar.

« Urunde Kullanilan Degisik Parcalar Herhangi bir Grinun
uretiminde kullanilan malzeme tirleri, satin alinga da iceride
Uretilen parcalar ve yari montaj gruplarinin sapesikadar az sayida
tasarimlanirsa, tasarirglavinin ve Uretim sidrecinin performansi da o
diizeyde gejime gosterir. Urin tasariminda malzeme ve parca
standardizasyonuna gidilerek, gereksiz malzeme varcap
kullanilmasinin  6nlenmesi mumkindir. Bu ge®le satin alma,
Uretim, depolama etkinliklerinde de performansiriti@masina

dolayh olarak katkida bulunacaktir.

+ Standart-Ortak-Ozel Parcalarin  Yiizdesi Tasarimin (retim

acisindan performansini belirleyen bir gostergea&lau oran;
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Standart/Ortak/6zel Parga Sayisi
= X 100 ssitligiile
Toplam Parca Sayisi

hesaplanir

Bir Uretim sirecinde standart ve ortak parcalardguglasabilme
montaj kolaylgl salayabilecgi gibi taleplere hizli yanit verme ve
pazara uyum yetegimi arttirma acisindan buyik faydasta.

« Uretim Sureci icinde Gerekenislem SayisiParca sayisinda olgu
gibi Uretim sireci icindekislem sayisi da performansi etkileyen bir
etmendir.islemleri birlestirmeye, malzeme ve tasarim gitgklikleri
ile azaltmaya hatta ortadan kaldirmaya yoneliksgaar sonucunda
sglanan azalmalar, tasarimcilarin  6nemli bir perfarma

gostergesidir.

« Hedef Maliyeti Tutturma Onceden belirlenmgibir pazarlama payina
sahip olabilmek icin belirlenen satifiyatina gbére hesaplanir.
Rekabet¢ci pazarlarda udrunlerin  satifiyatlar  ilk  Gretim
maliyetlerinden bgimsiz olarak gercekje. Eger hedef maliyet
drinin  gercekken maliyetinden diilk ise Urin maliyetinin

tasarimdan bayarak digurilmesi cabalaringgalik verilir.

Hedef Maliyet = SagiFiyati —/stenilen Kar olarak hesaplanir.

o Uriiniin Istenme Ozellgi Tasarnim performansini bu anlamda

Olcebilecek bir gosterge de urtine olan istek didieyi

(X) Uriin¢in Sipars Miktari

Toplam SipagiMiktari
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2.3.2.2 Uretim Siireci Gostergeleri

* Toplam Geck Suresinin, Toplam Sipars Gerceklestirme Siresine
Orani (P/D) P/D orani temel performans gostergelerinden biridir
Tasarimdan alimlara, sgardan dgitima ve tim dretim surecinde yer
alan etkinliklerin timunu kapsayan buUtigike bir degerlendirmeye

olanak veren bir oradit.

P, toplam gegi (Uretim sireci) suresi olup bir Urin veya sigari
iliskin olarak hammaddenin sipginden son Uriinin elde edilmesine

kadar gecen suredir.

D, sipars gerceklgtirme siresi olup, miferinin siparg tarihinden,

artndn mgteriye teslimine kadar gecen suredir.

P slresi, malzeme tedariki i¢in tahmini sure vdigirestireci igin ise
standart ya da plan zamanlari esas alinarak hesager Grtin yeni
tasarlanmiyorsa P sulresi icinde tasarim suresiuyokdtoklarda

malzeme varsa, malzeme tedarik siresini de icercedyie.

D suresisekilde U¢ dgisik yaklasimdan birine gore hesaplanir.

D1 = Isletmenin migteriye verdgi siredir, planlama bolimiince
belirlenir. Oranda en ¢ok bu sire kullanilir.

D2 = muterinin istedgi suredir. Genelde D1'den kisadir.

D3 = Sadece teknik Uretim surecini kapsayan uUreboiimi
tarafindan verilen suredir. En kisa suredir. Buesiir kullaniimasi

¢cogu zaman yaniltici olabilir.

8 Akal, Z., a.g.e. s:264
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Sekil 2.7 P/D Orani
y 4

Stok Saglama ve Siireg Siiresi =P
|\ J
Y AT =y
Tahmini Siire Miisteri Gegis Stiresi

y @ 4

. = Dz
Miisteri Istekleri

y 4

= D3
Rekabet Sinir1

Kaynak: Mather, 1988

P/D oraninin ideal geri 1'dir. Orani 1'e yaklgtiran her yaklgm
olumlu olarak yorumlanir.

. Uretimde Uriin Degisikli i ve Hazirhk Islemleri Siresi
Uriin tiplerinde citlilik ve Griin karmasin nedeniyle tretim siirecinde
drinden Urine gegi sglayan hazirlik glemlerine ilskin strelerin
uzunlggu ve bu glemlere harcanan toplam sireler Uretim
performansini etkileyen dnemli bir etmendir. Buedéirin kisaltilmasi
dretim performansini hem kapasite kullanimi, henstd& maliyetleri
yoniunden olumlu olarak etkiler.

Hazirhk sureleri ile ilgili performans oOl¢cimleriveaciyla,su gostergelerden
yararlanilabilir.

Hazirhk Sureleri Hazirlik sureleri

Toplam Uretim Siiresi Toplam Standart Sure
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Hazirhk Sdreleri Hazirhk Sdresi (parti)

Kullanilabilir Makine Suresi aRi Miktari

. Programa Uygunluk Gostergeleri Uretim birimleri igin
kararlgtirlan saty butcelerine gore her birimin yilhik, 3 aylk, gyl
haftalik ve guinlik programlarinin hazirlanmasi dgi@meuygulamadir.
Yillik-aylik programlar Uretim planlamasi ve kontip haftalik ve
gunliik programlar ise daha alt dizeydeki Uretinmbari tarafindan

hazirlanir.

Programa uygunluk ya da planlarin gercekle dizeyinin
Olciimesinde  kullanilabilecek gosterge ve Olcitlessagida

Siralanmgtir.

Programa uygun gercekden siparglerin %’si

Programa gore daha uzun cgina suresi %’si

Programa gore (X) streden daha uzun zamand&hbkan is emirleri
Malzeme, gci, enerji, makine arizasi nedeniyle gla bg zaman

analizleri

Katma Deger Yaratmayan Etkinlik Analizleri Katma dger yaratmayan
etkinlikler olarak adlandirilan bu etkinlikleri, iimtn 6zellikleri (performans,
islev, kalite, vb.) dgistirmeye ya da bozulmaya neden olmadan ortadan
kaldirmak mumkidndar. Bu etkinliklerin - ortadan kalbnasi, Gretim
surecinin yeniden yapilanmasi gerekir. Teknolojriméli gi artmis midir,
maliyetler digmis mudur, yoksa verimlilik ayni, ileri teknoloji makti ek
maliyet mi getirmgtir gibi sorulara verim ve verimlilik gostergelelgyyanit
aramak gerekir.

Toyota’dan bir yonetici bu tir etkinlikler icigu siralamayi yapmaktadir;

* Musteri sikayetleri ile wrasma

e Garanti sorunlari ve 6demeler
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* Bozuk ve hatali mal giderleri

* Tasima, yukleme ve b@altma glemleri
* Muayene ve kontroller

e Yeniden glemeler

* Rapor hazirlama

* Depolama

* Mal alimlarinda muayene

* Makine ve takim hazirlama

» Stok

» Eksik malzeme sorunlari

* Makine arizalari vb..

Katma dger yaratmayan etkinliklerin (KDYE) bu 6nemfli anlagildiginda
uretim sureci performansini bu etkiler gercevesitigenek de 6nem kazangtir. Bir
isletmede;

Toplam Uretim Siiresi #lem + (Yoklama +Tama +Bekleme Siireleri)

Suresi
olarak gosterilebilir. Bugtli gi daha da kisa ve anlamli olarak,

Toplam Uretim Siiresi Zlem Sureleri + KDYEs(ireleri

Olarak gostermek muUmkanddr. Buna gore bir Uretimvre&nin

performansini (UDPY6yle 6lgciimlemek mumkindur;

Islem Siireleri

UDP =
Toplam Uretim Sdreleri

Bu oran 1’e yaklgtikca Uretim devresi verimi artacaktir. Bu oraniolthasi

¢ok ideal bir durumun goéstergesidir. Bu durumdaekiliiciretim oldgu varsayilir.
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Uretim sirecinde performansi belirleyici analizerdDYE yaninda slem
surelerinin analizi de ¢ok onemlidiislem sireleri icinde verimsiz uygulamalar s6z
konusu olabilmektedir. Bulem sirecinde tablo 2.3'deki nedenlerle ve verimsiz
gecen sureler gorilmektedir:

Tablo 2.31slem Surre Kayip Nedenleri

Islem Siireleri Kaybi Neden

Durus Suresi Makine, ara¢ bozulmasi, ayarlama ve kurma,
temizlik

Hiz Motorun bga c¢algmasi, tikanmalar

Kalite Sorunu Dengelenmemngihat (darb@azlar), dger islemlerde
gecikme

Sipargler Yetersiz sipay, bcs vardiyalar

Islemlerin gerceklgme sureleri ile standarglem sireleri arasinda yapilacak
karsilastirmalar, slem sdreci icindeki kayip zamanlari gosteggcgibi bunlarin
nedenlerine desik tutacaktir. Standart sire ile gercekle sure arasindaki fark
standart yontemlerle, uygulanan yontemler arasin@eakliliktan yani katma dger
yaratmayan verimsiz etkinliklerin vagindan kaynaklanan bir durumun vgma
isaret eder. Bu durumdaslem suireclerinde verimlii arttirma tekniklerinin

uygulanmasi uretim strecinin performansini dnelitieyde arttirir,

Standartislem Siiresi

Islem Sureclerinin Performansi = _
Gerceklgenslem Stresi

Katma dger yaratmayan etkinliklerle ilgili olarak performablcitleri icin

yararlanabilecek gostergelerdegeti ornekler gagida verilmitir.

Makine Calma Suresi Bakim OnariireSi

Hazirlikislem Siiresi Toplam Makine Cagma Sureleri

Malzeme Bekleme Siiresi

Toplam Cagma Siresi
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Bu tUr gostergeler zaman yaninda maliyet unsutiadg hesaplanacak olursa

daha anlamli sonuglar verecektir.

. StandardizasyonStandardizasyon herhangi bir sureg, yontem
ve Urdnle ilgili bilsenlerde formel ve dgsmez bir yapi olgturarak, o
konularda ayni tirden sorunlarin gtasini 6nleyen ve olaylarda
tekrarlanabilirlgi saglayan bir yoldur. Urlin tipinin standardizasyonu
yaninda uretim yontemlerinde de gercgeglitden standardizasyonlarla
hem kalite, hem de Uuretim surelerinde ve maliydderdnemli

tasarruflar sflanmasi d@al bir sonuctur.

Asagida bu yonde dgerlendirmeler icin kullanilabilecek goOstergelerden

ornekler verilmgtir.

Standart Parca Sayisi Standagtlalmig Zslem Sayisi

Toplam Parca Sayisi Topldgiem Sayisi

Standart Uriin Tipi

Toplam Uriin Tipleri

2.4 TURKIYE'NIN INOVASYON SURECI

Turkiye’de inovasyon politikalarinin ilk tohumu 136senesinde Turkiye
Bilimsel Arastirma Kurumu'nun(TUBTAK) kurulmasiyla atilmgtir. ‘Turk Bilim
Politikasi 1983- 2003’ adh ilk politika belgesi \det tarafindan 1983 yilinda
yayimlanarak Ar-Ge faaliyetlerini artirmayr ve oOhikle teknoloji alanlarini
tanimlamayi hedeflengtir. Onemli bir dger kilometre tai ise yine 1983 yilinda
‘Bilim ve Teknoloji Yuksek Kurulu'nun (BTYK) kurulmsidir. 1993 yilinda
olusturulan ikinci politika dokumani ise, ‘Turk BilimevTeknoloji Politikasl: 1993-

2003 adi verilen ¢cagma olmytur. S6z konusu politika dokimanlarinin amacina
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bakildginda; bir ulusal inovasyon sistemini kurmak, buesign tum kurumlarn ve
diger mekanizmalarinin yine sistematik bir uyum igeds bilimsel ve teknolojik
Ar-Ge aktivitelerini geljtirmesini sglamak ve tum faaliyetlerin sonuclarini

ekonomik ve sosyal faydagamaya dongtirmek olarak ortaya kongu goruldr.

1997 Agustos’unda BTYK, ‘1996-1998 Yillari icin Bilim ve eknoloji
Politikasi Gundemi’ bgikli raporu onaylanstir. Rapor, ulusal bilim ve teknoloji
politikasinin ana temalarindan biri olan ulusalviasyon sisteminin okiurulmasi
amaciyla gerek duyulan hazirliklari tanimlamakta@iryYK’'nin bu karari inovasyon
kavrami cevresindgekillenmis, bolgesel inovasyon sistemleri Uizerindesaraa,;
inovasyon kavrami Uzerinde bir biling yaratma; wkii yonetimi, inovasyon ve
kalite yonetimi tekniklerini yayginkirma; inovasyon geftirme faaliyetlerini
hizlandirma ve son olarak da KOBrin inovasyon gelitirme etkinliklerini

destekleme alanlarina gemistir.

BTYK'nin 1999, 2000 ve 2001 yillarindaki toplantilan ardindan
yayimladgl kararlari, benimsenmi inovasyon politikalarini ve stratejilerini
koruyacak bicimdaekillenmistir. TUBITAK'In koordinasyonu ve BTYK’nin takip
eden karari ile 2002 yilinda gfayan ‘Vizyon 2023 Projesi’ ile gecgteki Turk
bilim ve teknoloji politikasina yonelik cabalar dexa etmgtir. Proje genel olarak,
farkli sosyo-ekonomik alanda 11 adet panelle berbbveulusal teknoloji 6ngoérist
calismasini, kamu, 6zel sektér ve sivil toplum kugldu ile yapilacak olan bir

argstirmayi kapsamaktadir.

2001 ile 2005 yillan arasindaki donemi kapsayarB& Yillik Kalkinma
Plani teknolojik inovasyon (retme konusundaki iatiara odaklanmaktadir.
Sekizinci Be Yilik Kalkinma Planr’nin hazirlanmasisamasinda, ‘Bilim ve
Teknoloji Ozelihtisas Komisyonu’ inovasyon politikalarinin sirdimési alaninda

bir dneri dokumani hazirlagur®®,

8 Ulusoy G., ve Dierleri “Kiiresel Rekabet Raporu 2006” Ti#®-REF, istanbul, 2006.
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Tdm bu raporlarin kalkinma planlarinda bahsedilanovasyon ile ilgili
konular Uzerinde birer yapgiaolusturdusunu séylemek mumkianddr. 2007-2013
yillar1 arasindaki dénemi ele alan son kalkinmaptdan 9. Plan’da ulusal dizeyde
rekabet glicu kazanilabilmesi icin inovasyona 0mebtem verildgi goraldr.

Tim bu siure¢ incelenginde olwturulan temel hedefler acgikca ortaya
konmaktadir. Inovasyon siirecine $kin cesitli hukuki diizenlemelerin yaninda,
inovasyonla ¢ok siki bir [ga olan girgimcilik politikasinin kalitesini gelitirmeye
yonelik belirgin yasal dizenlemelerin guclendirishegerektgi gorilmektedir.
Mevcut duzenlemeler, inovatif ggrimcileri mali desteklerle, risk sermayesi
fonlariyla, vergi tgvikleriyle, KOBI'lere 6zel gitim ve dangmanlik hizmetleriyle
ilgili eylemleri kapsamaktadir. Ogturulmasi hedeflenen inovasyon sisteminin
anahtar 0zelfii tagityan ara yuzlerine balgmizda; konuyla ilgili politikanin bélgesel
inovasyon sistemlerinin, Universite ve sanaybiriigi ile kurulacak argtirma
merkezlerinin ve ulusal bilgi altyapisinaskin ana planin olgturulmasini; ulusal
akademik g yapisinin kurulmasini, son olarak da kamunun AriBeumlarinin
yeniden yapilandiriimasi hedeflerini ortaya koynaakt. inovasyon kavramina agik
olan bir toplumsal yapiya kawonak icin, bilim ve teknoloji merkezlerinin yani gir
internet kafelerin ve e-ticaretin yaygighaasi, kamu yonetiminin satin alma
sureglerinin yeniden tanimlanmasi ve beyin goculilenmesi gibi eylemlere

ihtiyac oldigu bilinmektedir.

2.4.1 TURKIYE'NIN ARASTIRMA-GEL ISTIRME FAAL IYETLERI

1960’lardan bu yana gelnis bir bilim ve teknoloji politikasi Uretme
yetengiyle birlikte, yine gelgmis bir kurumsal cerceveye sahip ofgusdylenebilir.
Ozellikle 1996’'dan bu yana hemen hemen tim kurumldilim, teknoloji ve
inovasyon politikasi geitirme surecine katilg gorilmektedir. Dier taraftan, uzak
goris eksikligi nedeniyle belirlenen bu politikalarin uygulamadsitli sorunlar

dogurmustur.
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2000-2001 yillarinda yadgl, yakin tarihinin en buytk krizin ardindan
Turkiye ekonomisi cabuk toparlandi. 2001-2005 doéneen yillik ortalama %7,8
blyume oraniyla diinya ¢apinda ekonomisi en hizliipén tlkelerden biri Turkiye
olmustur. Turkiye'nin 20. yuzyilin son ¢eygande kaydetti yillik ortalama %3,8'lik
blyume hiziyla milli gelirini ancak 2,5 katina ciéhbildigi gbz 6ndne alininca,

2001’den sonra gercekken biylime hizi oldukca etkileyici olarak niteleidhilir.

Meydana gelen bu buyik ekonomik blyimenin ana nedi@itudan gelen
yabanci yatinmlardir. Hali hazirdaki imalat sekitbraten i¢c piyasaya hizmet
vermekteydi ve fazla yenilik yapmaya gerek yoktuis Byatirrmci ise kendi
teknolojilerini getiriyorlardi. Dgisen kiresel rekabet ortami Turkiye'nin Ar-Ge
calismalarina kan kayitsiz kalmasina neden olgtwr. BOylece sahip oldiumuz
ucuz kguci avantajini kaybederekgdatirimcilar yatirrmlarini Hindistan, Brezilya
ve Cin gibi gelmekte olan llkelere kaydirghardir. Bu sirecte inovasyon ve yenilik
alaninda yapilmayan canalar Turkiye'nin kiresel rekabette zor anlagaraasina
neden olmaktadir.

Ar-Ge harcamalari bir tGlkenin ne denli inovasyoge&aldysunu belirten en
Onemli gostergedir. Avrupa Big Ulkelerinde Ar-Ge harcamalarinin GSMH
icindeki orani %3 seviyelerindedir. Gghekte olan Ulkelerde ise bu oran %1
civarindadir. Bunun sonucunda, gelis ekonomiler vyillar icinde Ar-Ge
faaliyetlerine hep daha fazla kaynak ayirirkenisgetkte olan ekonomilerin ayiggl
kaynak miktari yerinde saymaktadir. Dolayisiyla igmeis ve gelsmekte olan
ekonomiler arasindaki teknolojik getiislik farki giin gectikce acilmaktadir

harcamasi yapan sektor ylukseke&iim olmytur. En az harcama yapan sektor ise
kamu sektorudur. Toplam Ar-Ge harcamasi, 2002 daimn2005 yilina yakak iki
katina ¢ikmgtir. Toplam harcamada artyiksek gozikse de GSMH icindeki pay
itibariyle hala c¢ok diik seviyededir. 2005 yilinda cari fiyatlarla GSMHin486

8 Atik, H., “Yenilik ve Ulusal Giicii” Detay YayincKi Ankara, 2005
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milyar YTL oldugu g6z o6ninde bulundurulursa, toplam Ar-Ge harcammla
GSMH icgindeki payinin yakkak % 0,8 oldgu hesaplanabilir.

Tablo 2.4 Turkiye'nin Yillar icinde Yaptigi Ar-Ge Harcamalari

Sektor 2002 2003 2004 2005

Kamu 129.288.701 229.326.155 230.794.240 443.161.190
Ticari 528.963.218 510.351.896 700.595.752 1.297.591.429
Yilksek GBrenim | 1.185.036.11¢ 1.457.411.981 1.966.426.258 2.094.688.456
Toplam 1.843.288.03¢ 2.197.090.032 2.897.516.25C 3.835.441.076

Kaynak: TUK, 2007

2.4.1.1 Lizbon Stratejisi ve Turkiye

Tarkiye’nin Avrupa Birligi siirecinde birgcok kez inceleme altina aligime
degserlendirilmistir. Bu deserlendirmelerin  bir tanesi de Lizbon Stratejisi
cercevesinde ortaya kongtur. Bu stratejinin ana konusunu ‘Bilgi Ekonomisi’
olusturmaktir. Bilgi Ekonomisi kavrami temel anlamiylaijginin ekonomik fayda
Uretiimesi amaciyla kullanilgh yapidir. Ayrica, bilgi ekonomisinin dért ana

olarak ortaya cik#n savunulabilir.

Bu gelsmeler;

» Sgalikh  buyime icin gerekli makroekonomik politikalar giderek
belirginlesmesi;

» Kurumsal yapi, siyasal sistem, hukuksal dizen uérkk arasi makro-
mikro ekonomik perspektiflerin gginesi;

* Rekabet glcunin, dinya ekonomisiyle butgmiekte dnemli bir bilgen
haline gelmesi ve;

* Bilim-teknolojinin ekonomide itici bir ara¢ olaraértaya cikmasi olarak

verilmektedir®®

Dsik, Y., “Lizbon Stratejisi $iginda Avrupa Birlgi ve Tiirkiye’'nin Bilgi Ekonomisi Dgrultusunda
Gelisme Perspektifleri” Aralik, 2005
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Avrupa Birligi de bu ydnde yapil analiz sonucu 2000 yilinda Lizbon
Stratejisi olarak bilinen, “Avrupa Bigi'nin 2010 yilina kadar dinyada daha fazla ve
daha iyi nitelikte istihdamla birlikte sosyal uyumda artg1, surdurdlebilir buyime
sglayabilen en rekabetci ve dinamik bilgiye dayaloe&misi olma” hedefini ortaya

koymustur™. Belirlenen bu hedefe gore ise 3 anglikdanimlanmgtir. Bunlar;

« inovasyon ile rekabetin ggiini ve i¢ pazarin tamamlanmasi igin yapisal
reformlarin olgturulmasi ve Ar-Ge yatirimlarinin artiriimasina gbk
politikalarla bilgi ekonomisine ve bilgi toplumumggckin saglanmasi

« insana yatirimi artirarak ve sosyafl@mmayi onleyerek Avrupa Sosyal
Modelinin guglendirilmesi

* Uygun bir makroekonomik politika butintu egturarak sghkh bir
ekonomik géruingiin ve bilyiime potansiyelinin desteklenmesfdir

Degisen ekonomik ve sosyalgdimler nedeniyle Avrupa Komisyonu, 2005
yilinda Lizbon Strateji'sinin hedefleri ayni kal&caekilde yeniden dizenleyerek
baslatiimasini 6nernsti ve ‘Bllyime velstihdama Ygunlasan Yenilenmg Lizbon

Stratejisi’ 2005 senesinde yayimlatim

2005 senesinde yayimlanan bu stratejiye mizakeeeisde olan tlkelerden
Turkiye’de davet edilngtir. Turkiye’nin  mevcut durumu bir rapor halinde
sunulmytur. Bu rapora gore, bilgi ekonomisinin temel gdgelerinden bazilarinda
sahip olunan dgerler, Turkiye’nin bir bilgi ekonomisi niteline kavigtugunun
sdylenmesinin zor oldiudur. Bu kaniya ukdlmasina neden olan 6nermeler Ozetle;
rekabet gucunin yuksek olmasi ve surdurilebilikikaha icin dnemli olan toplam
faktor verimliligi artisinin biylimeye olan katkisi yeterli diizeyde olrgiayr; 1972-
2003 yillari arasinda yakalanan ortalama % 14.34iks %30-40 seviyelerine

getirilmesi gerektidir.

1 European Commission “Working Together for Growtid dobs: A New Start fort he Lisbon
Strategy” COM, 2005
9 http://www.euractiv.com/en/agenda2004/lisbon-aigéarticle-117510
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e Turkiye'nin Ar-Ge/GSYMH orani 0.66 gibi AB ortalarema gére gorece
disUk bir dizeydedir. Bu alanda ogne Brezilya 1.04, Cin 1.22, AB
ortalamasi 1.80 ve OECD ortalamasi 2.20seviyeledind

« Turkiye'nin patent sayisi oldukca gliktiir. Orngin, 2004 yilinda ABD
patent ofisinden yalnizca 31 patent aligtmi Bu rakam ABD icin
85.238, Almanya icin 11.623spanya icin 360 olarak gerceftaistir.

» Turkiye'nin imalat sanayi ihracatinda ileri teknplorinlerinin pay! 2000
yilinda % 4.9 iken, 2003 yilinda % 2.1.e gerilgmi Bu rakam Brezilya
icin % 12, Cin i¢in % 27.1 ve Polonya icin % 3.hm@k gerceklgmistir.

« BIT gelisiminin takip edilebilecgi bilisim pazarinin da 2.5 milyar dolar
seviyesinde kalmasi olumsuz bir durum olaragediendirilmistir.

* Son olarak da ortalamagsigm suresnin 5 yilda kalmasi da bu alandaki

acil eylemler icin bir gdsterge olarak sunulur®.

Rapordan elde edilen bu bulgular g6z 6ninde bulkamels, Turkiye'nin
dinya ekonomisinin gereksinimlerini kdayabilmesi ve etkinfiini artirabilmesi
icin, bilgi ekonomisine doniiim yolunda AB Uyefii 6nemli bir adim olarak ortaya
cikmaktadir. Ayrica Turkiye’nin bu dosiimi gerceklgtirebilecek potansiyele sahip
oldugu ve bunlarin en iysekilde ortaya cikarilmasi ve glerlendiriimesinin gerekli
oldugu vurgulanmgtir. Bu ba&lamda Turkiye'nin Lizbon slrecine adaptasyonu ve bu
yonde aktif katilimi Turkiye’nin bilgi ekonomisi @l glclenecek olan biyime
dinamikleri icin dnemli bir potansiyel ojturmaktadir. Lizbon sirecinde Turkiye ve
AB arasindaki butingene icin 6zellikle tGzerinde durulmasi gereken alaida 7.
Cerceve Programlarina katilimin artiriimasi ve ‘&ecilik veinovasyon Cerceve’
programina aktif katilimin geanmasidir.

2003 senesinde Avrupa Komisyonu Avrupa Bide aday 7 ulkenin
inovasyon profillerini incelendi, Turkiye’nin inovasyon politikasinin ayrintili ti
sekilde masaya yatirilgh ‘innovation Policy Profile: Turkey yayinlangir.
DokUman Turkiye’nin inovasyon icin belirlediihedefleri ve uygulama stratejilerini,

icinde bulundgu ekonomik ve sosyal durumu, sgalgl ekonomik krizleri, siyasi

% Ulusoy G., ve Dierleri, a.g.e. s:112
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istikrarsizliklarini, guclt ve zayif yonlerini agtili bir sekilde ortaya koymgiur.

Dokiimanda ulusal inovasyon sisteminigl eksikliklerisu sekilde siralamtir®:

* Toplum da dahil olmak tzere, ilgili tim kesimlert®vasyon ve énemi
konusunda farkindalik olmamasi

+ Inovasyon politikasinin bilim ve teknoloji politikaaltinda ele alinmasi
ve diger ilgili politikalarla (sanayi, g@tim, cevre gibi) entegre edilmemesi

« Inovasyonun finansmani icin ayrilan kaynaklarin rgidigi ve bu
kaynaklarin kullanim kaullarindan kaynaklanan zorluklar

* Yasal duzenlemelerin inovasyon agisindan yetegsizli

« Is ve yatirim ortaminin inovasyonu destekler niteligstmamasi

* Firmalar arasi ve firma-universite/aiama kurumlari arasigiarin ve §
birliklerinin yetersizlgi

« Inovasyon yonegim sisteminin etkili olmamasi

* Dogrudan inovasyonla gkili egitim olanaklarinin, yol gostericilik ve
dansmanliklarinin yetersizgi

* Bolgesel inovasyon politika ve stratejilerinin  édtsii; bolgesel
farkliiklara ve sektorel ihtiyaclara goresekillenmis destek

mekanizmalarinin bulunmamasi olarak géze carpmaktad

Rapor Turkiye’'nin inovasyon politikasi gliurma konusunda yeterli seviyeye
geldigini ancak bunlarin uygulamaya gecengaai belirtiyor. Bununda nedenini
isletmelerin inovasyon konusunda bilinglendiriimemesge politikacilarin ve
hikumetlerin bu konuya duyarsiz kalmalaridir. Yletesan kayngin bulunabilmesi
icin egitim alaninda da dsgsiklikler yapiimasi gerekmektediinovasyon bilincinin
gelistiriimesi icin yaraticilik, inovasyon ve inovatifrggimcilik konularinin mutlaka

mufredata koyulmalidir.

* Elci, S. “ Innovation Policy in Seven Candidate Countrieise Challenges-Innovation Policy
Profile: Turkey, Final Report” vol.2.7, 2003
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2.4.1.2 Vizyon 2023

Bilim ve Teknoloji Yuksek Kurulu (BTYK) Aralik 2000toplantisinda,
gelecek 20 yillik bir donemde yeni bilim ve teknofmlitikalarinin belirlenmesi igin
TUBITAK'I goérevlendirmitir. BTYK karari da@rultusunda yuritilecek cainanin
ana eksenini, Turkiye’nin ulusal dizeyde ilk kezpgea& Teknoloji Ongori
calismasinin olgturmasina karar verilrgtir. Bu hazirliklarin sunuldgu BTYK’nin
Aralik 2001 toplantisinda, bir yil 6nce karatlalan ¢alsmanin, “Teknoloji Ongoru”
calismasi ile birlikte, Turkiye’nin bilim ve teknolojiistemi ile ilgili nesnel verilerin
derlenmesine yonelik “Teknolojik Yetenek”, “Agtaricilar Envanteri” ve “Ulusal Ar-
Ge Altyapisi” balikli dort alt projeden olgan, “Vizyon 2023” Projesi kapsaminda
yarutulmesi onaylanmgtir. Projenin adinin ‘Vizyon 2023’ olmasinin analaei, bu
sure¢ icersinde Turkiye'yi Cumhuriyetin  100. yilingaksir bir yapiya

kavusturmaktir.

Ocak 2004 senesine geligthde ise, gecilen 2 yillik sireg igerisinde Vizyon
2023 projesi ile ilgili yapilan altyapi cainalari ‘Ongori Panelleri'nde tagtimistir.
Teknoloji Ongoru Projesi cercevesinde yapilan deardd kendi ilgi alanlarinda
Tarkiye'nin 2023 vizyonunu, bu vizyonu eitebilir kilacak sosyoekonomik
hedefleri, hedeflere wenak icin 6ncelikli gordukleri teknolojik faaliyetdaularini
ve bu Oncelikli faaliyetlerin ortak paydasiniskg eden teknoloji alanlarini
saptanmytir.

Yapilan  Teknoloji  Ongori Panellerinde  gturulan  vizyonu
gerceklgtirebilmek icin dort sosyoekonomik hedefin gercgkitdmesi gerektgine

karar verilmgtir.

* Belirlenecek sinai Uretim alanlarinda, Turkiye'niekabet Ustunii
kazanarak uluslararasi ticaretten ciddi bir paytale gelmesi;

« Insanimizin ygam kalitesinin yikseltiimesi;

» Surdurulebilirlgi saglanarak kalkinma; ve

e Toplumlarin bilgiyi Uretebilme, ekonomik ve topluats faydaya

donistirebilme yeten@nin ulusal ekonomileri ve toplum yamini
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uydurabilmemiz icin bilgi ve ilesim teknolojileri altyapimizin

guclendirilmesi.

Teknoloji Ongoru Panellerinde bir araya gelen bilimsanlari, sanayiciler,
kamu ve sivil toplum orgutlerinden uzmanlar, andeetle geni katilmli toplantilar
ile ilgili kesimlerin gorilerini alarak ve dinyadaki genel gidde deerlendirerek,
Tarkiye’'nin bu gigi asmasi i¢in sanayi ve Uretim sektorleri iganlarin gerekgine

karar vermglerdir®;

* Esnek uretim / esnek otomasyon sirec ve tekndimjilgelistirmede
yetkinlesme

* Bilgi yogunlugu ve katma dgeri yiksek trtnler gefiirebilme ve tiketim
mallari igin kuresel bir tasarim ve Uretim merkeima,

* Temiz Uretim yapabilme yetegikazanma,

» Tarima dayal Uretimde rekabetci olabilme,

* Uzay ve savunma teknolojilerini ggirebilme yetengi kazanma,

* Malzeme teknolojilerini geftirebilme yetengi kazanma.

* Enerji teknolojilerinde yetkinlik kazanma,

* Dogal kaynaklarimizi deerlendirebilecek yetkingie ersme.

2.4.1.3 Ulusal Bilim ve Teknoloji Stratejisi

Bu Strateji Belgesi'nde, Universiteler, kamu vel@&aktor kurulglari ve sivil
toplum o6rguatlerinden gesibir katilimla tlkemizde ilk defa gercekteilen Vizyon
2023 teknoloji 6ngoru ¢aimasinin sonugclari temel alingtir.

Strateji Belgesi'nin amaci, s6z konusu galada 2023 Turkiye’'si icin
Ongorilen vizyonu egilebilir kilmaktir. 2023 Turkiye Vizyonunu egilebilir kilmak
icin kullanilabilecek en etkin stratejik araglae,sbilim ve teknolojidir. Ama bu

% TUBITAK, “Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalari: 2002023 Strateji Belgesi” Versiyon 19,
Kasim, 2003
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stratejik araclar kullanabilmek igin, 6nce bu dasg sahip olmak gerekir. Bu strateji

ve modelin bgariya ulamasi icinsu kritik hususlara dikkat edilmelidir:

« Siyasi Yaklasim: Ongoriilen stratejinin siyasi iradenin bu yondekiakhlig

ve sureklilgi olmaksizin hayata gegcmesi mumkurgittér.

Tarkiye Cumhuriyeti Hiktmetlerinin, strecings&li bir bicimde slemesi
icin gereken kaynaklarin tahsisi konusunda cesursggéidim konusunda
taviz vermeyen bir tavir almalari; bilim, teknoleg yenilikte yetkinlemeye
yonelik faaliyetleri siyasi ve partiler tstl birgtlormda dgerlendirmeleri

“gelenek” haline gelmelidir.

« Kamu Yonetimi Yaklasimi: Devletin her kurum, birim ve cahninin,
Vizyon 2023 ve bunu destekleyen hedeflegrdtiusunda bilinglendiriimeleri
gerekmektedir.

Vizyon 2023’0 egilebilir kilmak icin bilim, teknoloji ve vyenilikte
yetkinlesmek iddiali bir hedeftir. Bu, llke ¢apinda bir dgathii gerektirir.
Bunun i¢in her kamu kurumunun, kendi ilgi alanindlayna bu strateji
belgesi olan 2023 odakli bir vizyona ve hedefleabis olmasi; donemsel
planlama, programlama ve buitcelemespahlarinda bu vizyon ve hedeflerin

goOzetilmesi ve vurgulanmasi beklenmektedir.

Ekonomi ile ilgili dizenlemelerde, her mali yilat dkamu butgesinin
hazirlanmasinda, yillik finansman programlaringgyikler ve vergilendirme
ile ilgili dizenlemelerde, kamunun tedarik politdkain belirlenmesinde,
egitim ve @gretim programlarinda 2023 Vizyonu ve hedeflerinikkdte

alinmasi bgarinin onsartidir.

» Toplumsal Bilinglendirme Yaklasimi: Toplumsal algilama ve destek, arzu

edilen gelecgin yaratiimasi yonunde yurutulecek faaliyetlerikeendaki en

blyuk itici guctar. Toplumun her kesiminde, bilgintelli ekonomi ve bu
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ekonomiyi kurmaya yonelik faaliyet ve hedefler kenoda farkindalik
duzeyi artirlimali, bu tir faaliyetlere gergapli katihmi sglayacak sistemler
olusturulmahdir. Bunun bir parcasi olarak, oOzellikleazyli ve gorsel
basinimizin bilgilendirilmesi, bilinglendiriimedipnuya ilgkin yazi, yayin ve

programlarin tgvik edilmesi gerekmektedir.

Bilim, teknoloji ve yenilikte yetkinlgebilmek igin izlenmesi dngorilen yol

sudur:

Ulke icin stratejik olan teknoloji alanlarina ve balanlari

destekleyecek bilimsel aftarma alanlarina odaklanma

* Ar-Ge'ye kaynak ayirma

* Gerekli insan gucuni yagtirme ve bunun igin gerekli kaygaayirma

» Siyasi sahiplenme

* Toplumsal katmanlarda farkindalik yaratma

* Vizyon 2023’0 hayata gecirme sulrecini izleyip ahnaonuclari
olcmek ve dgerlendirmek icin sireklilik kazandirilgibir sistemin
kurulmasi

* Vizyon 2023'Un, bilim ve teknolojideki galneler, dgisen

sosyoekonomiksartlar ve uygulamadan alinan sonuglar dikkate

alinarak belli araliklarla gozden gegirilmesinglsgacak bir sistemin

kurulmasi

Ulusal bilim ve teknoloji stratejisinde gelecekt®plumsal faydaya
donisturilecek teknolojik faaliyetleri belirlemive bunlara odaklaniimasi geregti
belirtmistir. Odaklanilacak bu teknolojiler hem ortak gimler ihtiyac duymakta
hem de yiksek yeteneklerde Ar-Ge faaliyetlerineydtt duyacaktir. Bu nedenle
Avrupa Birligi'nin Cergeve Programlari'na benzer ulusal bir Ae-Glonu
olusturularak ulusal bir agairma programinin yururfie konulmasi gerekmektedir.

Devlet tarafindan desteklenmesi gereken bu yemidieller icinse Gudimlu

Ar-Ge Projeleri olgturulacaktir. Gudiumlt projeler, hedefi ve sigartlari belirlenen

Ar-Ge konularinda universiteler, gr argtirma kurumlari ve 0Ozel sektdr sanayi
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kuruluslarina ya da bunlarin ajturacaklari ortak gisimlere yeni teknoloji, streg,
artin veya hizmetler gatiriimesi veya mevcutlarin 6nemli 6lctde iyteilmesi icin
yararlanilabilecek bilgi birikimini yaratmak Uzergipars edilen ve finansmani

kismen ya da tamamen kamu tarafindagikaran sinai agtirma projeleridir.

Ancak, bu aracin kullaniimasindan beklenen sonatunabilmesi icin bu tar
projelerin seciminde ve uygulamanin izlenipgedendiriimesinde, ilgili kamu
kurumlarinin gerek Ar-Ge fonlarinin yonetimi gerek&r-Ge projelerinin segilip
izlenmesinde deneyim kazargni mevcut kurumlarimizin  birikimlerinden

yararlanmalarsarttir.

Ar-Ge faaliyetleri, buyuk kaynaklara ihtiya¢ duyniatlir ve bu kaynaklarin
cok verimli birsekilde d&itilmasi gerekmektedir. Stratejik planda Ar-Ge’yaeyRkak
ayirma hedeflergu sekilde belirlenmgtir.

* Ar-Ge yasunlugunu (yurt ici Ar-Ge harcamalarinin gayri safi yuct
hasilaya orani) 2013 yilina kadar, buginki % 0,&#whden % 2'ye
ctkarmak,

« Ozel sektor Ar-Ge fonlarinin toplam Ar-Ge fonlarioaanini % 60’a
¢ctkarmak (bugin bu oran % 42,9'dur),

« Ozel sektor Ar-Ge harcamalarinin yurtici Ar-Ge lanalarina oranini
%65’e (buglin bu oran % 33,4'tlr) ¢cikarmak,

« Ozel sektor imalat sanayii Ar-Ge harcamalari icirfderi teknoloji”

alanlarinda yapilan harcamalarin oranini % 40’arpnak.
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2.4.2 TURKIYE’'NIN INOVASYON KONUSUNDA GUCLU VE ZAYIF
YONLERI

Yukarida incelenen tim verilerigiginda tlkemizin kuvvetli ve zayif yonleri

asagidaki gibi 6zetlemek mumkandar.

Kuvvetli Yonler

Gelismis ve yeni teknolojilere acik, adaptasyon yefgngiksek, genc ve
dinamik nafusun vargi

Uluslararasi bilim toplulgu ile yakin ilski icinde olan bir bilim
toplulugunun varlg

Yurt ici ve yurt dginda stratejik teknoloji alanlarinda gan, uluslararasi
nitelikte bilim ve sanayi insanlarinin val

Cok yonlu gektirmeye muhtac olsa da; ggnh bilisim ve iletisim
altyapisi, teknoparklar, Universite-sanayi ortalestaima merkezleri,
O0zgun 0rdn ve dretim teknolojileri ggirme altyapisina sahip firmalar,
Ar-Ge tegvik mekanizmalari, sanayide Ar-Ge yardimlari ve j@ro
destekleri gibi, “Ulusal Yenilik Sistemi” altyaprai teskil eden kuvvetli
bilesenlerin varlg

Farkli amaglara yonelik olarak glerlendirilebilecek zengin dal
kaynaklar ve bunlardan katma gaei yiksek urunler elde edebilme
potansiyel

Yenilenebilir enerji kaynaklari potansiyelinin yigks olmasi ve yeni
enerji teknolojilerinde yararlanilabilecek stratdgaynaklarin varfi
Tlketici elektrongi, beyaz gya, beyaz g/a yan sanayi, otomotiv, tekstil
sektorlerinin kiresel pazarlarda ihracat ve yatoleneyiminin olmasi, bu
sektorlerde ihracat odakli yatirim, Ar-Ge ve Uretigelismesi

Bilim ve teknoloji alt yapisinin gelmini dogrudan destekleyecek bir
savunma, havacilik ve uzay sanayininsahau icin Ar-Ge'ye dayal
tedariki maliyet etkin kilacak bir i¢ pazarin vgrli
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Zayif Yonler

Makroekonomik istikrarsizlik, hizli nifus amtii¢c gog, plansiz kengene
ve gelir d&ilimindaki dengesizlik; genc nifusun yetegitdememesi ve
istihdam olanaklarinin yaratilamamasi

Egitim sisteminin arstiricihgr ve yaraticilgl tetikleyen bir yapida
olmamasi;

Devletin, uzun vadeli ulusal politika ve stratajilbayata gecirmek icin,
sanayilame ve teknoloji gejtirme calgmalarini kamu tedarik
politikalariyla desteklemede yetersiz kalmasi

Sermaye birikimi ve finansal altyapinin yetergiglirisk sermayesi ve
baslangic sermayesi gibi g#imcileri destekleyici mekanizmalarin
yetersizlpi

Uretimde teknoloji girdisinin 6neminin tam olaraklailamams olmasi;
Ozel sektor ArGe yatirimlarinin yetersiz olmaskni@oji kullaniminda
disa baimlilk,

Sanayi-universite  ikilerinin  zayifigl;  argtirma  sonuclarinin
ticarilestirlememesi; Universitelerde yuruttlen stremalarin sanayinin
problemleri ile olmamasi

Dis pazar argtirmalarinin yetersizli ve dg pazarlara yonelik ortak,
blatunleik Gretim stratejilerinin olgturulamamasi ve sonucgta ¢okuluslu
firmalarla rekabet glicinin zayif elu

Kamuoyunun ve kamuoyunu yonlendiren odaklarin, ritkebilim ve
teknoloji gelecgine iliskin konularda yeterli duyarlilik ve iradeye sahip
olmamasi;

Kurumlar arasi gorev, yetki ve sorumluluk payhai, is birligi, esgidim,
kurumsal @renme gibi hususlardaki gghelerin yetersiz kalmasi;
bireysel yaklaaim ve kaygilarin baskin olmasi; organizasyon vantak
calismasi eksikigi

Olgme ve denetim mekanizmalarini yetergizisaslikli veri ve istatistiki

bilgi olusturmada gortlen zafiyet.
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UCUNCU BOLUM

SURECINOVASYONUNUN AYAKKABI SEKTORUNDE UYGULANMASI

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Dunya ekonomilerine bakilghinda, Ozellikle bu konuda s6z sahibi olan
ulkelerin bainda gelenitalya’da ayakkabi uretimi ¢ok uzun dénemlerden beri
makinelamis fabrikalarda yapilmaktadir. Daha az model ve kaepuretimlerini
standart hale getirmeleri daha hizli ve verimlitiineyapmalarini sglamistir. Her ne
kadar, az model ve kalip ile koleksiyon hazirlamaisteri tatminsizlgi yaratacgl
distnulse de, gucliu pazarlama faaliyetleri vedsdl tGretim planlamasi ile daha ¢ok
misteriye ulgmalarini sglamakta ve tam zamaninda dunyanisitgeyerlerindeki

musterilerine istedikleri Grtinleri sunmaktadirlar.

Son yillarda Avrupa’daki gucli ayakkabi ureticitertehdit eden unsur ise
uzak dgudaki ayakkabi uretimidir. Ozellikle Cin, ayakkalyetimi konusunda ciddi
atilimlar yapmayi bgarmstir. Sadecestiligin ucuz olmasi Cin ayakkabilarinin bu
denli baarli olmasina neden olmagtir. Asil Gnemli faktor standart vegn tretim
seklidir. Daha ©nce kurulmami buyuklukte fabrikalarda, modern (retim
teknikleriyle giinde 30.000 cift gibi muazzam adeléetretim yapiimaktadir.

Ulkemizde ayakkabi Uretimi, genel tretimin %75'atiisturan kiiciik ve orta
caph atdlyelerde elde yapiimaktadir. Babad&nl® gecen sietmelerde, sverenler
hem ustaba hem de patron durumundadimalat bilgisi yiiksek ancak yeterli
isletmecilik vasiflarinin zayif oldtunu soylemek gerekir. Ozellikler ulkemizin
ayakkabi Uretim potansiyeline baktmizda, kapasite olarak Portekiispanya ve
hatta italya ile yarsacak durumda olmasina kar, Uretimini hala el ile yapiyor
olmasi verimlilgi disUrmekte, maliyetleri arttirmakta ve bu Ulkelerlekabeti
zorlastirmaktadir. Kaldi ki Uzakdgu’'dan ithal edilen ayakkabilaimdiden yurtici
Uretimi buyudk olcide etkilergj Ureticiler ayakta kalabilmek icin karlarindandgat

etmislerdir.
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Ayakkabi sektérinin makingl@esinin sart olmasinin yaninda, daha 6nce
basarisizlikla sonuglanan ggrmler, makine yatirimlarin pahalli olmasi ve bu kda
egitilmi s isguiciniin olmamasi gibi nedenlerden dolayl makgnedge kagl olumsuz
bir baks acisi vardir. Verimli bir Gretim yapabilmek, madtleri digiirmek ve uzun
vadede dinya piyasalarinda adimizi duyurmak icikerilzdeki ayakkabi
imalat¢ilarin Uretim sdreglerini yenilemeleri gemadktedir. Bu konuyla ilgili olarak
model tasarim, deri kesim ve montaj hatti Uretifei iigili olarak sireclerinde
yenilige giden bir gletmenin eski ve yeni Uretim verilerini inceleyerakekabette
nasil avantaj yakalagini ve hangi zorluklarla karasildigi belirlenmeye

calisiimistir.

3.2 ARASTIRMANIN YONTEM i

Uygulamada iki farkl yontem kullanilgtir. Bu yontemlerden ilkgu anki ve
gecmi yillardaki Uretim adetlerini, bolimlerde ganlarin sayisini ve c¢aanlarin
ucretleri gibi bilgileri elde etmek icin veri tarasi yapilmgtir. ikinci yontem ise
yenilik dncesi ve sonrasl, sireclerde meydana gilkari kasilastirabilmek icin

her sirecte deneme modelleri giluulmustur.

3.2.1 VERILERIN TOPLANMASI ve ANAL izi

Isletmenin gecnyi donemdeki ve simdiki verileri taranirken; (cret
bordrolarindan, sipayi emir kartlarindan, aylik maliyet ve 6deme tablwidan
yararlaniimstir. Olusturulan deneme modelleri; model tasarim, deri kegnmontaj
bolumleri icin ayri ayri olgturulmus, her bélin icin birbirinin aynisi olarg iemir
kartlari hazirlanny ve hazirlanan si emirleri hem yeni hem de eski Uretim
siirecleriyle Uretilirken, si ve zaman etitleri yapilgtir. Is ve zaman etiitleri
sonucunda elde edilen verilerin verimlilik analigapildiktan sonra ortaya c¢ikan
sonuclar kaglastirilarak kletmeye ne gibi farkhliklar getirdi belirlenmeye

calisiimistir.
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3.3 AYAKKABIYA GENEL BAKI S

Ayakkabl, corabin dinda ayg@a giyilen her tur ayak giysisidir. Bu anlamda
ayakkabi kelimesi, iskarpin, bot, cizme ve terlibbigtim ayak giysilerini ifade
etmektedirinsanlar icin temel bir ihtiyac halini alan ayakkakigilerin giyimlerinin
tamamlayici bir unsuru olarak da goze carpmaktéiéimsanlarin zorlu cgrafya ve
iklim kosullarinda ayaklarini muhafaza etmek ve zarar gdrnmel engellemek
amaciyla kullandiklari ayakkabi, gunimuzei&ligimizi tamamlayan en 6nemli

aksesuar olarak hayatimizda yer editin?.

Ayakkabilar, farkh kistaslar kullanilarak g# siniflandirmalara tabi
olabilirler. Ayakkabilar, kullananlarin cinsiyet wsslari yoninden kadin, erkek,
genc kiz ve geng erkek, cocuk ve bebek ayakkabdbmak Uzere ke sinifa
ayrilirken, ayakkabilarin kullanim yerlerine gém kipali alanlar, ¢caima salonlari,
spor salonlar, acgik alanlara yonelik ayakkabildiarak doért ayrn sekilde
siniflandiriimaktadir.

Ayakkabi Oretimi, DPT sektor siniflandirmasina génealat sanayi, deri ve
deri Urdnleri sanayinin alt ayriminda yer almaktaddyakkabi sanayi, plastik
hammaddeden yapilanlar da dahil olmak Uzeregaaypyilen her turli ayakkabiyi

kapsamaktadir. Bu triinléfj

Terlikler

» Botlar (sanayi, guvenlik ve askeri)
» Cocuk ayakkabilarn

» Erkek ayakkabilan

» Kadin ayakkabilari

» Spor ayakkabilar olarak gruplandirmak mamkuinddr.

% Ugur, E., “Ayakkabicilik Sektor Profilif. T.O. Ar-Ge Biiltenjzmir, 2005
9 Geng, O., “Ayakkabi Sektor Asarmasi” Tirkiye Kalkinma Bankasi Matbaasi, Ank&@05
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1989 yilindan bu yana Ulkemizde esas alinan “HarpeonSistem

Nomanklatori’ne gore ayakkabilar dortli bazgiasedaki gibi siniflandiriimaktadir:

Tablo 3.1 Harmonize Sistem Nomanklatoriine Goére Ayakabi Siniflandirmasi

G.T.i.P. No Madde ismi

64.01 Dis tabani, yuzi kauguk ve plastik, su gegirmez aylakia
64.02 Dis tabani, yuzi kauguk ve plastikzgdr ayakkabilar

64.03 Yuzu deri, tabani kauguk, plastik, tabii, suni kbsele ayakkabilar
64.04 Yuzu dokuma maddelerinden, tabani kauguk, pladtikayakkabilar

64.05 Diger ayakkabilar
64.06 Ayakkabi aksami, i¢ taban, topuk rampasi, getiutozolak vb.

Kaynak:DTM

3.3.1 AYAKKABININ TAR IHI GELiSiMI

IIk ayakkabiyr kimin ne zaman giygibilinmiyor, ama ilk ayakkabinin, ilk
insanlarla bgladig1 varsayilabilir. Mgara devri insanlari, dinyaninstaa toprgina
karsi ayaklarini korumak icingac kabuklarindan, yapraklardan ve giderek hayvan
derilerinden ilkel ayakkabilar yapgnolmalilar.ilk caglardan bu yana vazgecilmez

bir giysi olan ayakkabi, ayni zamanda bir statiig@esi de olmgiur.

Arastirmalara gore bilinen ilk el yapimi ayakkabi tlr8andaletlerdir.
Ayakkabiya ilgkin en eski bulgu ise M.O. 8000 vyillarindasggan Amerika
yerlilerine aittir. Misirhlar, M.O. 3500’lerde letiimis kumda ayaklarinin kaliplarini
cikariyor, bu kaliplardasekillendirdikleri ham deriden tabana ipler ghayarak
sandaletler yapiyorlardi. Cok gecmeden bu sandaldilr stati géstergesi olmaya
basladi. Kadinlar mucevherlerle susledikleri ayaklasergiliyor, erkekler ise deri
kaysslara ender bulunan derli taglar taktiriyorlardi. Roma imparatorlarinin gigdi
sandaletler ise altindan yapiliyordu. M.O. 3500aymda da ayakkabi, giinimiizde
oldugu gibi tamamlayici ve énemli bir giysiydispanyollar, Perulular, Japonlar,
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Hintliler, Yunanlilar, kisacasi butin diinya insanlau giysiyi kendi kultarleri ile

harmanlayarak ortaya cikargiaridir®,

Ayakkab! imalatcilari 1840Q’lara kadar, Misirlilarikullandgl aletleri
kullanmayi sdrdaruarler. 1858 yilinda, Lyman R. BRiakayakkabinin tabani ile
sayasini dikmek i¢in bir makine icat egtim. Bu makineyi gelitiren Gordon McKay,
bu makinenin patentini de satin aldiktan sonra, ineskni daha da gslirerek
ayakkabi imalati silemlerini hizlandirir ve bdylece ayakkabi imalatl e

atélyeciliginden, bir sanayi kolu olmaya giw adim atrmytir®.

Gunumizde bayan ayakkabilarinin vazgecilmez estetsiru olan topuklu
ayakkabilarla ilgili bircok belge olmasinagraen, bu ayakkabiyi ilk kimin yag
veya kimin giydgi bilinmemekle birlikte, Misirli kasaplarin yerdekiandan
ayaklarini korumak icin, Mgol atlilarinin da Gzengilerini daha iyi kavrayabdin
icin ayakkabilarina topuk ekleme ihtiyaci dugdubilinmektedir. Ancak yiksek
topuklu ayakkabilarin buginki gifklik ve zarafetin semboli olarak kullanmasiyla

ilgili bilinen en eski tarih ise 1533't0r.

Floransa’'nin Unlu ailelerinden Medicis’lerin kiziatberine de Medicis bir
dukle evlenecektir. Catherine, ufak tefek bir kizdakat toren oldukca gorkemli
olacaktir. Aile bir ¢6zim bulmak icin bircokskye bavurur. Kesin olmayan bilgiye
gore careyi Leonardo da Vinci bulur. Bu care, tdpukyakkabidir. Catherine’nin
gorunigunden etkilenen kadinlar hemen onu taklit etmeyglahaDaha sonra,
gecmite ygandgl gibi topuklu ayakkabi da bir statl gostergesirhallir. Zira isci
sinifi, kullangsiz ve pahali olarak nitelggliayakkabiyi alacak gicte giirBugiin

topuklu ayakkabinin modaya 6zgti ilk tasarimcisLisenardo da Vinci'dit®.

Ayakkabi bircok insan icin Ba manalara gelmektedir. Bazilari sadece
bicimine bakarken, bazilari @amligini, rahatlgint veya dayanikhfiini 6lcu

almaktadir. Ancak 6nemli olan bir ayakkabinin hdimed gériinmesi hem dgevsel

% Yue, D. VeYue, C., “Shoes: Their History in Womisd Pictures” Houghton Mifflin Books for
Children,1997

% Ingham, J. N., “Biographical Dictionary of Amerit8usiness Leaders ”,Greenwood Pres, London,
1983

19 hitp://en.wikipedia.org/wiki/Heel_(shoe)

105



olmasidir. Ayakkabinin insan ayaa uyumu, yaklgk 100 yillik bir gecmgi olan
‘Pedortiks’ biliminin konusuna girmektedir. Bu ilin temeli ise ingiltere Krali II.
Edward’in 1324'te in¢'i tarif etmesiyle atilgtir. Bu tarihten sonra, ayakkabilara
standart numaralar verilmeye skenmstir. Herkesin kendi ayana gore Olgu

alinarak yapilan ayakkabilar, bu numaralara goeéltrektedir.

Bugun kullanilan dl¢tlendirme sistemi, 1880 yilinteew York’lu Edwin B.
Simpson tarafindan ojturulmustur. Bu olgtlendirme sistemi, her bir numara
artisinda ayakkabinin  1/3 in¢ biyumesini, 1/4 in¢ de igemesini esas

almaktadit®

Turk ayakkabicig ile ilgili en eski belgdbni Batuha Seyahatnamesi'dir. 14.
ylzyil Ibn-i Batuha belgelerinde babuggu, sitmakci, dikici, haffaf, kavaf-gibi
ayakkabicilik terimleri gecer.

Osmanlrda deblkdarin piri sayillan Sultan Mahmut Ahi Evran’in kugu
buglnin esnaf ve sanatkar Wgrligibi bilinen ahilik kurumunda, slenmek Uzere
toplanan derilerin, ayakkabici esnafi arasinda | ndsgitilacazinin  kurallar
belirtiimistir. Ahilik duzeni icinde ayakkabici esnafiningigbasi, ustabal, usta,
cirak, ehl-i hibre gibi yetenek ve gorevleriyle wmiuluklari bulunan kimselerce

yarutaldgt anlgiimaktadir.

16-17. yuzyillarda ayakkabici esnafi, yapti ise gobre soyle

gruplandinimaktadir:

* Kirmizi ve kara pabuc yapan ustalar

* Zenne ustalari

» Erkek gizmesi ustalari

* Zenne gizmesi ustalari

» Dikisli kara pabucg ustalari (postal)

» Kopcall lap¢in mest ustalari (gicirtili mest oddeha sonra)

* Erkek terlgi ustalari( Mercan terh)

191 Bodziak, J. W., “Footwear Impression Evidence” CR@ss, 1999
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» Zenne terlgi ustalari
» Zenne pabucu-sagipitik pabug-ustalari

» Parlak zenne kundurasi ustalari (gelinler icin)

Tark tarihinde ilk ayakkabi fabrikasi ise 1810’lar8eykoz’da kurulmgtur.
II. Mahmut (1808-1839) zamaninda daha cok askekkamsi yapmak amaciyla
kurulan bu fabrika, Cumhuriyet doneminde Sumerbanttévredilmg ve her tur

ayakkabi Uretmeye plamistir.

Yurdumuzda ilk olarak 18 Mart 1921'distanbul’da kurulan ayakkabicilar
derngi, Dersaadet ve Bilad-i Selase Ayakkbici Esnafm@yeti'dir. Bu dernek,
zamanla turlu adlar alarak gunimuize kadagmig ve buatin yurda dalmistir.
Gunumuzdeki faaliyet gosteren derneklerin timu, kexr Ankara’da olan Turkiye

Umum Ayakkabicilar Federasyonu’naghdir®®

3.4 TURKIYE'DE AYAKKABI SEKTORU

Ayakkabi sektori; yapisi itibariyle buytk 6lciderimaadde, yardimci madde
ve emek ygun bir 6zellik arz etmektedir. Ayakkabi imalatinkiallanilan girdilerin
¢cok fazla olmasi sektorde buyik oranda yan sanaygemliligi da beraberinde
getirmektedir. Sektor girdileri itibari ile, dertekstil, metal, plastik gibi bir ¢ok
iskolu ile iliski icindedir. Ayrica bu alanda faaliyet gésterermia sayisinin fazlai
da pazarlamada gan bir rekabetin yanmasina yol agmaktadir. Ginin modasina
uygun tarzda ve kaliteli ayakkabi Gretimi GrGnUrzgorani ve fiyatini belirleyen en
onemli etkenlerdir. Butun bu 06zellikler ayni zamandrinin piyasada rekabet

sansini da belirlemektedfit.

Ulkemizin ihracat ve istihdam imkanlari yiksek €ektrinden biri olan
ayakkabi sektort, @oinlukla kgucine dayal kiguksletmelerden olgmaktadir.

192 hitp://www.rdf.com.tr/AYAKKABISEKTOR/SERUVEN. htm
%3 Geng, 0., a.g.e.s:5
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1950 yilindan itibaren kicik sanayi gorinimini kazaya bglayan ayakkabi

sektord, son yillarda 6nemli gghieler kaydetnsir.

Sektorde 300.000 #inin calstigl, bunun 20.000 kilik grubunun
sanayilgmis, kalan 280.000 kilik grubun ise sanayilgnems isletmelerde istihdam
edildigi varsayllmaktadir. Sektordekglétmelerin ¢gunlugu istanbul veizmirde
yogunlasmistir.  Uretici isletmelerin  yaklak % 50'si Istanbul’da faaliyet
gostermektedirizmir, Konya, Bursa, Ankara, Gaziantep, Manisa, Rerdana,

Malatya, Corumiskilip) ayakkabi tretiminin yapilgi diger dnemlisehirlerdir.

Sektdrde son yillarda askeri ayakkabilar, botlars\eeyakkabilari Gretiminde
hizli bir gelsme gb6ze carpmaktadir. Uluslararasi standartlarauruygretimin
gerceklatirildi gi sektérde CEgaretli ayakkabilar AB Ulkelerine ihra¢ edilmektedir
Ayakkabl makineleri ve ayakkabl yan sanayi Uretkapasite ve teknoloji olarak
gelismekle beraber kiresel rekabet icin yeterli diuzegegildir. Ayakkabi yan
sanayi uUretiminin toplam ayakkabi sanayi Uretirmdeki payi ise % 5 dolayindadir.
Uretim girdilerinin % 30'u ithal edilmektedir. Taba 6kce, kalip, vardola gibi
malzemeler ihrac edilmektedir. Ayakkabi yan sanagita istanbul olmak (izere,

Izmir ve Ege Boélgesi, Konya ve Gaziantep't&yolasmistir.

Sektdriin ekonomimizdekigaligina bakildginda, GSMH icinde yakkak
%1, imalat sanayi Uretiminde % 2,3 ve toplam kayw#nayi istihdaminda % 1,5

oraninda pay al@ gorilmektedir(Tablo 3.2).

Tablo 3.2 Ayakkabi Sektériiniin Ekonomiicerisindeki Agirli 1-2003

Aciklama Veriler
GSMH igindeki Payi % 1
Toplam Sanayistindamindaki Payi % 1,5

- Sektoérde Cajan Kisi (~) 350.000
Imalat Sanayi Uretimindeki Pay! % 2,3
Genelihracattaki Pay! % 1,3
Genelithalattaki Payi % 1

Kaynak: DTM, OE, DPT
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Ulkemizde ayakkabi Uretiminde geleneksel ve enjeksiyontemi olmak
Uzere iki yontem kullaniimakta olup, daha c¢ok gelsel ydntem tercih
edilmektedir. Bu yontemde saya ve taban aganalarda Uretilerek birbirlerine
yapstirma veya yaptirma/dikme veya enjeksiyon yontemlerinden biriyfeonte
edilmektedit®.

Son beg yildir tasarima gereken 6nemin vergdirirk ayakkabi sektoriinde
modaya uygun koleksiyonlar hazirlanmaktadir. Aydkkasektoriinde @tim
faaliyetlerine ise gereken 6nem verilmektedir. Seketki dernek ve kuruflar bir
araya gelerek Turkiye Ayakkabi Sanayi #rema, Gelgtirme ve Egitim Vakfl
(TASEV)'ni kurmwlardir. Sektdriin tasarim konusundaki nitelikli efemacgini
karsilamak icin Mimar Sinan Universitesi buinyesinde yKiik “ Ayakkabi Tasarim
Bolumu” aciimstir. Yine tasarim konusunda gencg yetenekleri ortakarmak icin

her yil caitli tasarim yargmalari diizenlenmektedfr.

Sektorde yganan sorunlar Devlet Planlama skigatt (DPT) tarafindan
yapilan Sekizinci Bg Yillik Kalkinma Plani, Deri ve Deri Mamulleri SayiaOzel
Ihtisas Komisyonu Raporu’ndaagidaki gibi belirtilmistir.

e Sektorin iginde bulungw en ©Onemli sorun pazarlama olarak
gorinmektedir. Ayrica pazarlamaya yonelik bilimdal temelde
bulunmamaktadir.

» Sektore 6zgu eleman olmamasi, yapisal sebeplerniygsiebgka
sektorlerden eleman transferinin imkangizieiddi bir sorun olarak
bulunmaktadir.

« Ozellkle Rusya pazarindaki mevcudiyetten sonra klag
sektorandn yurtgindan imaj ve algilanmasi ¢cok zedelegtini Bu
nedenle, ciddi anlamda bir imaj yenilenmesine dédilek
duyulmaktadir.

e Sektorin sermaye vyapisi yetersiz olup, buydk sesmmevcut
sartlardan dolayl sektore ilgi duymamaktadir. Yabaratirimlar yok

194 0Onur, G., “Ayakkabrihracati Gelitirme Etiid Merkezi, 2005
199.5.0, “AB’ye Tam Uyelik SiirecindiESO Meslek Komitesi Meslek Stratejileri Ggiime Projesi-
Ayakkabi Raporu 2003fstanbul Sanayi Odasi, 2004
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denecek kadar az olup, ciddi anlamda Ozendigaitlara ihtiyac
vardir.

» Ayakkabicilik gitimine kaynak ayriimamaktadir.

 Duinya standartlarinda ve fiyatlarinda ana maddekeryardimci
malzemeler Ulke icinde yaygin ekilde tretilmemektedir.

» Ayakkabi tretenslietmelerin bircgunu yonetenler yeterlglietmecilik
bilgisine sahip dgllerdir.

« Uretimde verimlilik digiik olup, yiiksek teknikteki makine ve techizat
eksikligi gozlenmektedir.

* Veri bulma ve gleme sistemleri son derece zayif ve yetersizdir.

» Sektor pahali arazi ve isg@ln yogun oldysu yerlerde sanayi bolgeleri
disinda konumlgmistir.

+ Ulkemizde ayakkabi sektorii son yillarda buyik spedi gosteren,
potansiyeli yiksek sektdrlerden biridir. Sektor@®3 yilinda yabanci
uzmanlarca yapilan yurtici arz gahalarinda da ifade edilgli gibi,
ihracat acisindan gemislik diizeyi yetersiz olmakla birlikte, 6zellikle
Ispanya, Portekiz veltayla gibi Avrupali (Ureticilerle rekabet
edebilecek bilyuk bir arz potansiyeli vardir. Seltdstandartlarinin
gelismesi ise, Ozellikle Avrupa Uulkelerine yapilan ihato
gelismesine bghdir.

« Ulkemizdeki ayakkabicilik sektoriiniin en énemli ézelcogunlukla
isglicune dayal kugcuk isletmelerden ghasi, Uretim kapasitesinin
yuksek, ancak kapasite kullanim oranininsidkiolusu ve kicuk

isletmelerde kullanilan makine ve ekipmanin eskiasidit®.

Ayakkabi Ureten isletmeler Uretim teknolojileri siqdan klasik Uretim
teknigi, yari makinelemis, tamamen makinejenis isletmeler olarak ¢ grupta

toplanmaktadir:

1%p.pP.T., “8. B Yillik Kalkinma Plani, Deri ve Deri Mamulleri SayidDzelihtisas Komisyonu
Raporu” Ankara, 2000
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» Klasik dretim tekni gine sahip isletmeler Klasik tretim tekngi, tretimin
tamamina yakin bolumundn hicbir makine kullanilnrathasit aletlerle elde
gerceklgtiriimektedir. 1950’lerden bugiine kadar olan dontéeo Klasik”
uretim donemi olarak adlandirimakta olup, kullanil makine c¢gdinin
artmasina karn, tretim faaliyetlerinin buyidk @gunlugunun elde yapilmasi

durumu fazlaca dgsmemitir.

* Yart makinelesmis isletmeler. Neo-klasik Uretim tekg@ini asmis fakat
modern Uretim tek@ine de kavgamams olan bu imalathanelerde saya
makinesinden Iska makine ya da makinelerin bulunmasidir. Yari
makinelamis isletmelerin 6zellikleri genellikle neo-klasik tira teknigiyle
calisan imalathanelerin niteliklerine benzer. Neo-klasiketim tekngini
uygulayan firmalarin sermaye birikimi@amalarindan sonra makingiteeye
gectiklerini  sdyleyebiliriz. Makine sayisi arttikgger bulmak sorun
olmaktadir. Bu gletmeler, makineler @r ve blyuk hacimli olduklar icin

genk alanh girs katlarina yerlgmek zorunda kalmaktadirlar.

« Makinelesmis isletmeler. Ayakkabi Uretimini tamamen kendi binyesinde
her gamada c¢gtli makineler kullanarak gercelderen tesislerdir. Personel
(model c¢ikanimasi haric olmak Uzere) hicbir opgomsla el aletleri

kullanmaz.

Son 20 wyidir, dinyada olgu gibi, Ulkemiz ayakkabi sanayinde de
makinelameye gidilmektedir. Bu gelmede artan ayakkabi talebini kd@maktan
ziyade, ggucunun fiyatinin sdrekli artmasinin etkisinin gidou s6ylemek
mumkindur. Devlet Planlama Jélati (DPT), Deri ve Deri Mamulleri Sanayi Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu’'na gore ulkemizde, ayakkabtiminin %15’i tamamen
makinelamis, %701 yari makinelgmis, %2151 de bunyesinde hi¢c makine
bulunmayan (el aletleri ile Gretim yapan) isletmele tarafindan

gerceklatiriimektedir*®”.

197p.p.T., “Diinyada ve Tiirkiye’de Deri ve Deri Uriinl8anayinin Gelime ve Geleg#” Ankara,
2005
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Geleneksel uretim yontemindgagidaki aamalar bulunmaktadir.

Kesim: Kesim kicuk ve makineggenemi atdlyelerde elle
gerceklatirilirken makine ile tretim yapilan atblyelerde skea icin
hidrolik presler kullanilir. Ayrica Cad-Cam sisteita otomatik kesim
yapabilen makinelerin  kullanimi  son birka¢c yildir rtig
gostermektedir. Ancak pahali bir teknoloji ofgdundan yaygin bir
sekilde kullanilmamaktadir.

 Sayanin dikime hazirlanmasi Saya parcasi ve astari yarma,
tiraslama, kivirma gibiglemlere tabi tutularak dikime hazirlanir.

» Saya ve sarac dikimi Saya parcalari usuliine uygun kakilde elle
birlestirilir ve ardindan saya makinelerinde dikilir.

e Saya montajt Sayanin kaliplanmasinin ardindan tabanla
birlestiriimesi  samasidir.  Bunun igin  e#li  yontemler
kullaniimaktadir. Dikim, yagtirma, vidalama, direkt enjeksiyon vb.
gibi. Bu gama montaj samasi olarak da adlandirilir. Bu dretim
Turkiye’de genelde elde, kalfa tezgahlarinda yapizmhmetli bir
islemdir. Ancak bazisietmeler bant sistemi de denilen bglemi
montaj hatti sistemi ile modern makineler ile g&tegirmektedir.

* Finisaj: Bu @&amada hazir taban olmayan ayakkabilarin freze
islemleri (ayakkabi tabaninin ylzeyi ve kenarlaridleenin cevresi
zimparalar vasitasiyla duzeltilir, boyanir, pahgtiyapilir. Mostrasi
yapstirilir ve varsa aksesuarlari takilir. Uretimderyraklanan kigik
capli hatalar bu surecte duzeltilir.

+ Kalite kontrol ve ambalajlama: Uretim gamalari tamamlanan

ayakkabilar kalite kontrolsiemlerinden gegcirilir ve ambalajlanir.

Bircok isletmede bu bolim finisaj bolimandn icinde yer alir.
3.4.1 TURKIYE'NIN AYAKKABI URET iMi

Ulkemizde ayakkabi sanayisindeki tretim teknologsin yillarda gefime
gOstererek AB llkeleri ve dinyadaki teknolojininlaadigl yontemleri adapte etmi
bulunmaktadir. Kuguk imalathanelerin ¢oklu halen el emgne dayal Uretim

112



tekniklerinin énemli bir yer tutmasinda temel nedien Asagidaki tablodan da
goruldigu Gzere 6zellikle 2004 yilindan gyamak Uzere ygunlasan ithalat, sektdriin
Uretim, yurtici saglar ve yurt ici pazar pay! gibi temel gdstergeleraiumsuz
etkilemistir.

Tablo 3.3 Yillara Gore Ayakkabi Imalati Sektor Verileri

AYAKKABI ILE ILGILIi TEMEL GOSTERGELER
YILLAR YILLIK ARTISLAR (%)
2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
6402, 6403 ve 6404 no.lu Tarifeler Kapsami Ayakkabilar

Uretim (Milyon Cift) 133 160 190 165 146| 20.3 188 -13.2 -115
Uretimden Yurt Igine 88 107 126 108 100| 21.6 17.8 -14.3 -7.4
ihracgt Miktari (Milyon Cift) 45 53 64 57 46| 175 20.7 -11.3 -18.9
Yurt Ici Tiketim (Milyon
Cift) 95 119 148 132 129| 25.3 244 -10.8 -2.3
ithalatin Pazar Payi (%) 6 7 13 16 21| 28.6 71 27.3 30.1
Kapasite (Milyon Cift) 270 315 385 380 390| 16.7 222 -1.3 2.6
K.K.O. (%) 493 508 494 434 374| 31 -28 -12 -138
Verimlilik 100 130 130 150 150| 30 0 154 0
istihtam (Bin Ki si) 360 415 430 380 370| 153 3.6 -11.6 -2.6
Karlilik (%) 5 5 3 2 1 0 -40 -33.3 -50

Kaynak: Turkiye Ayakkabi Sanayicileri Defgie

6402, 6403 ve 6404 no.u tarifeler kapsaminda y&n ayer alan
ayakkabilarda 2001 yili Gretim seviyesi 133 milygft dizeyinde gercekienistir.
S6z konusu uretim 2002-2003 yillarinda sirasiyld \i® 190 milyon cift dizeylerine
yukselmitir. Ancak 2004 yilina gelindinde Gretim seviyesinde glils baglamis ve
2004 yilinda 165 milyon, 2005 yilinda ise 146 milygift dizeyine gerilengtir.
Sektdrde istihdamgdiminde 2004 yilindan itibaren durgunluk goriimedir. 2001
yilinda 360.000 olan istihdam hacmi 2002 yilinda.800’e, 2003 yilinda 430.000’e
yiukselms, 2004 yilinda ise %11,6 oranindakisdgle 380.000 seviyesine, 2005
yilinda da %2,6 oranindaki glile 370.000 seviyesine gerilegtii*°®

18D P.T., “Tekstil, Deri ve Giyim Sanayi OzBitisas Komisyonu Deri ve Deri Uriinleri Alt
Komisyonu Raporu” 2007-2013 Dokuz Yillik Kalkinm&PRi, 2006
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Bununla birlikte 1980-2005 déneminda\ik belgeli yatirimlardaki kapasite
artisi yillik ortalama olarak %20,2 oraninda o$tnu Bu donemde yapilan yatirimlar
sonucu sektorin kurulu kapasitesinde dnemli big ggsanmy ve TASD verilerine
gore sektorel kapasite 500 milyon cift/yil seviyesiulgmistir. Ancak, kurulu
kapasitede y@nan bu yuksek asa rggmen, gerek yurtici gerekse yurfdtalebin
istenilen dizeylere wamamasi sonucunda ayakkabi sektdriinde bir atilskapa
olusmus ve kapasite kullanim oranlarinda bir azalma megdg@lmitir. Ayakkabi
sektorindeki atill kapasiteye graen, halen sektorde gerek komple yeni yatirim
gerekse tevsi-modernizasyon yatirimlarinin yapulge tretim kapasitesinin her yil
artis gosterdgi gorulmektedir. Ancak, bu astimiktari nispi olarak azalrgiir.
Nitekim, 1990-2004 déneminde sektordgvike belgesi almy yatirimlarin ary orani
yilik ortalama %10,1 oraninda (7,1 milyon ade)/ygerceklemj iken, bu ary,
1995-2004 donemi itibariyle yillik ortalama %8,8 i@lyon adet/yil), 2000-2004

doéneminde ise yillik ortalama %3 (3,7 milyon addétgimustur.

Goruldigti  Uzere, ayakkabi sektorine yonelik olaraksvite belgeli
yatirimlarda son yillarda yurtici ve yurtditalebe bal olarak bir yavalama gilimi
bulunmaktadir. Dolayisiyla sektérin arz kapasitskn artslarin daha istikrarli bir
sekilde artacgr tahmin edilmektedir. Bu amacla ayakkabi sektoniaiz yontnde
beklenen muhtemel geineler tahmin edilirken, sektdrdeki atil kapasitedilekate
alinarak, kurulu kapasitenin ortalama olarak 3 omlyadet/yil artaga kabul

edilmistir.

Ayakkabi tuketimi, nufus artisindan gmsiz olup; daha cok ayakkabi
tuketim kdlturine ve gelire Igadir. Ayakkabi tiketimine yonelik talep tahmini
yapilirken, k§i basina disen tiketim miktarlari esas algtmiBu amacla nufus
projeksiyonu rakamlari ile 6nuimuzdeki yillara yakddeklenen kji basina tiketim
miktarlari carpilarak, gelecek yillar icin yurtigiyakkabi tuketim miktarlari tespit
edilmeye cakilmistir. Ayakkabi yurtici talep tahmininde esas alinag&si basina
tuketim miktari ise 2005 ve 2006 yillari icin odala 2,2 cift, 2007 ve sonrasi yillar

icin bu tuketim miktarinin Avrupa kitasi genelirattinda olmakla birlikte 2,5 cift
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olacal ongordlmigtar. (Avrupa kitasi genelinde, 2001 yili itibariylkisi basina
tuketim 3 cifttir)

3.4.2 TURKIYE'NIN AYAKKABI IHRACATI

Miktar bazinda ayakkabi ve terlikten edn toplam ihracat 1999-2003
doneminde ar§i gostermg, fakat 2004 yilindan itibaren azalegilimine girmistir.
1999 yilinda 45,6 milyon cift olan ihracat 2003iyda 74,9 milyon cifte (Tablo 3.5)
ulasmistir. 2004 yilinda 62,4 milyon cifte gerileyen iheam 2005 yilinda 55,2
milyon cifte digmesi beklenmektedir. 1999-2003 doneminde terlikiinae yonelik
onemli yatirimlar yapilngive bu durum kendisini ihracat yapisinda da gostéinn
1999 yilinda cift bazinda yari yariya olan ihracgittar izleyen yillarda terlik lehine
gelisme gosterngtir. Kisaca ayakkabi ihracat miktarinda 6nemli gigime

gOzlenmezken terlik ihracatinda daha yukseklartve azaklar yasanmstir.

Deger bazinda ise ayakkabi ve terlik ihracati strakis gostermgtir. 1999
yilinda 96 milyon dolar olan ihracat 2003 yilind&51 2004 yilinda 182 milyon
dolara ulamis; 2005 yilinda ise 203 milyon dolargmaasi beklenmektedir. 2004 ve
2005 yillarinda ihracat tutarinda artamamen ortalama ayakkabi ve terlik birim
fiyatlarindaki artgindan kaynaklanmgtir. Turkiye’'nin ayakkabi ve terlik ortalama
birim ihrag fiyatlari, ithal fiyatlarina gére oldgl digtiktlr. Bu da, ihracat ve ithalat
kiyaslamasinda cift bazinda tlkemiz lehine olanudwr dger bazinda llkemiz
aleyhine cevirmektedir. 1999-2005 doneminde hemtamikem de dger bazinda

ihracatin ithalati karlama orani Ulkemiz aleyhine hizla bozuktur.

Ulkeler bazinda ayakkabi ve terli ihracatinda ARelgrinin payinin 1999-
2005 doneminde ard gorulmektedir (Tablo 3.6)istikrarli ve rekabetin yiun
oldugu bu pazarlara ihracatin payinin grolumlu gelsmedir. Miktar bazinda 1999
yilinda %35 olan AB’nin payl 2004 yilinda %46’yager bazinda sirasiyla %38’'den
%54’e yukselmgtir. AB Ulkeleri arasinda Almanya ve Yunanistan ik siradaki
alicilarimizdir. Fransa vimgiltere dger 6nemli AB Uyesi olan alici iki tlkedir. Bér
ulkelerden ilk iki sirayr Suudi Arabistan ve Bulgdan almaktadir. Irak vésrail
ihracatin zamanla hizla agtidiger onemli pazarlardir. Ayakkabi aksam 1999-2002

arasinda dort yillik donemde 13-14 milyon arass@aeden ihracatin, 2003 ve 2004
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yillarinda yiksek oranlarda artarak 2004 yilinda @38yon dolara yaklgtig
gorulmektedir. 2005 yilinda ise yakik 2004 yilh dizeyini koruyag@a tahmin
edilmektedit®.

¥DP.T,ag.e s:93
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3.4.3 TURKIYE'NIN AYAKKABI iTHALATI

Tarkiye'nin ayakkabi ithalati 1994 yilinda 28.1 yoih dolar iken, 2002'de
116 milyon dolara ukarak 9 yil icinde % 400 oraninda argtm. En blyuk art ise
1997 yilinda olmgl ve 135.2 milyon dolarlik ayakkabi ithalatiyla rekdizeye
ulasiimistir. 2002 yilinda bir 6nceki yila gére hem AB lUkehden gerceklgirilen
ayakkabi ithalati hem de uzakgioilkelerinden yapilan ithalat artgnze toplam 116
milyon dolarlik ayakkabi ithal edilrgtir. 2003'e gelindiinde bu rakam 191 milyona,

2004'te ise 303 milyon dolar gibi rekor bir sevigayjamistir**,

Ayakkabi ithalati son yillarda hizla artmaktadi®92-2001 doneminde 6,5-
13,5 milyon cift arasinda seyreggtii. 1996 yilinda rekabet gugii cekecek olan
bazi tipteki ayakkabilar hassas mallar listesir@ldadilmis ve bu tiplerin ithalatinda
2001 yihna kadar Ortak Gumrik Tarifesi (OGT) Umda oran uygulanrsir. 2001
yilindan sonra OGT’ye uyumun @anmasiyla gumrik vergileri OGT seviyesine
inmis ve sektdr di rekabete acilngtir. 2001 yilinda gumrik vergilerinin giinesi ve
2003 yilindan sonra da TL'nin ger kazanmasi sonucunda ayakkabi ithalati hizla
artarak 2004 yilinda 25,1 milyon cifte (Tablo 3ufasmistir. 2005 yilinda ise yiksek
oranda artarak ayakkabi ithalatinin 34 milyon c&éaca tahmin edilmektedir.
Ayakkabi ithalati icinde terlikler daha kuguk kisolusturmaktadir. Dger bazinda
ise 1999 yilinda 69 milyon dolar olan ithalat 209dnda 287 milyon dolara
ulasmistir. 205 vyilinda ayakkabi ithalatinin 450 milyon lata yaklamasi
beklenmektedir 2005 yilindaki ithalat arida, hem miktar hem ayakkabi ortalama
ithal fiyatlarindaki ary rol oynamgtir. 2005 yilinda ayakkabi ithalat tutari arti

Uzerinde miktar bazindaki agtiortalama fiyat argindan daha cok etkili olngtur.

Hizla artan ayakkabi ithalati, ayakkabi ihracatima ditugt dikkate
alindginda sanayi Uretimi ve istihdamini olumsuz etkilgtag sektorin rekabet

gucuinde kayip y@nmaktadir.

10ygur, E., a.g.e. s:18
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1999-2005 doneminde AB llkelerinden yapilan ayakkidialat miktar
genel olarak yatay bir seyir izlemekte veseati Ulkelerden yapilan ithalat yuksek
oranlarda artmaktadir. Bunun sonucunda AB Ulkelertoplam ayakkabi ithalati
icindeki pay! azalmtir. Deger bazinda da 2004 ve 2005 yillarinda AB Ulkelezind
yapilan ithalatta tutar bazinda bir adimakla birlikte, aagl yukari benzer birg@lim
gorulmektedir. AB Ulkelerinden bt italya olmak izere ayakkabi ithalégpanya ve
Portekiz'den yapilngtir. ithalat siralamasinda, gir tlkeler grubunda agik farkla ilk
sirada Cin yer almaktadir. Cin’i, Vietnam ve Endoyee izlemektedir. Cin’den
yapilan ithalatin butydk bolimuand plastik ve teksiyakkabilar olgturmaktadir
(Tablo 3.8). Gozetim, referans fiyat vb. uygulamalagmen Cin, ayakkabi
piyasamizda gittikce etkisini artirmaktadir

MpDPT,ag.e. s63
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3.5SUREC INOVASYONUNUN AYAKKABI ISLETMES INDE
UYGULANMASI ve VER IML iLIGININ ANAL izi

Uygulamanin yapilgn isletme izmirde 1970’ten beri 6kgeli, kosele/neolit
tabanl bayan ayakkabisi Uretmektedir. Kurgldaarinten yaklgtk 1990’lara kadar
mevcut Uretim kapasitesi aylik 750-1000 cift olugetiminin tamamini yiksek
iscilik gerektiren el imalatiyla yapmaktaydi. Bu tden sonra ayakkabi yan sanayi
ithalati ve geken yan sanayi Urunleri sayesinde Uretim hiz kazgnaylik tretim
kapasitesini yakkak 1500 cifte ¢cikmytir.

Isletmenin ilk ciddi makinelgme siireci 1995 yilinda jurdan makinelerini
satin alarak bgamistir ve bu sayesinde, montaj hattina sadecesyapaya hazir
tabanlari kendi blnyesinde Ureterek ve montaj siirdszlandirmstir. Bu sirec¢

isletmenin makinelgnesinin bir avantaj olarak gorgiii ilk atilimdir.

Tablo 3.8 Uygulamanin Yapildgi isletmenin Uretim Verileri

(Cift) 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Toplam
Uretim 30.903 37.845 43.064 22.085 32.821 32.932 35569 24.860 28.022 38.649 36.829
Miktari
Ortalama
Aylik 2.575 3.154 3.589 1.840 2.735 2.744 2.964 2.072 2335 3.221 3.069
Uretim

1995-2001 tarihleri arasinda hizlanan bavul ticateh sektodrlerde oldiu
gibi ayakkabi sektérinin de hizli geliesine neden olmwe sletme bu tarihlerde
dretim miktarini aylik 2500-3500 cift arasinda gdestirmistir. Henliz kiresel
ekonominin etkileri Turk Ayakkabi Sektériine yansmmgken, 2001 ekonomik krizi
dretimi buyidk sekteye gnatarak, aylik Uretim miktarinin 1800 cifte kadar
dUsUrmistir (Tablo 3.8). Bu dgilsiin en buytk nedeni, krizde Tark Lirasinisira
deger yitirmesi ve dolar ile bor¢clanmanin getgdagir yuktir. Kriz yilindan sonraki

iki yil i sletme Uretim miktarini aylik ortalama 2700 cift g@sine yukselnsiir.
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Kiresel rekabet kallarinin iyice kendini hissettirmesi tim sektorin
karlihginin  digmesine neden olngu ve bunun yaninda yuridndan gelen
musterilerin artitk el imalatiyla yapilan ayakkabiyimalk istememeleri, tim

isletmelerde oldgu gibi isletmeyi yeni araglara yoneltmgtir.

Teknolojinin ilerlemesi ile yiksek emek maliyetamaltmak ve bdylece uzak
dogudan gelen ayakkabilarin kesinda tutunabilmek igirsletme 2004 yilinda CAD-
CAM sistemli, otomatik kesim makinesi satin ajtm Daha 6nce elde yapilan deri
kesim klemi, artik bilgisayar ortaminda yapilmayaskbamstir. Zamandan ve
maliyetten 6nemli tasarruflar ayan bu sistem ayni zamanda daha az kalifige i
ile de calgtirnlabilmektedir. Makine bir giunde 3 Kkalifiyesginin kesebilecg
miktarda deriyi sadece bir kalifiye ve bir vasifeieman ile kesebilmekte ve daha az
deri sarfiyati yapilmaktadir. Bilgisayarli kesim kigesi ayrica tasarim ve
modellemede de farkliliklar getirgtir. Eskiden ilk yapilan tasarimlar ve modeller,
eldesablon cikartilarak birgoksiemden gecerkegimdi ise sadece angblon elde
cikartilmakta. Geriye kalan tirglemler bilgisayar ortaminda yapiimaktadir.

2004 senesine gelinginde, bu sene icerisinde ciddi bir gkyaparak
dretimini ortalama aylik 2900 cift seviyesine vylulkseyi bagardiktan sonra,
gelecge yonelik ciddi bir yatirim ile monte makineleritiretim sisteminisietmeye

uygulamaya karar verstir.

Bu kararin ardindan 2005 senesinin ilk aylarinda tar montaj hattini
isletmeye kurulmstur. Bu sistemigletmeye sglikh bir sekilde uygulamak zaman ve
maliyet bakimindan sikintili bir donemi getignmakinelerin istenilen performansi
elde etmesi 2 yil gibi uzun bir stre aytm. Bu iki sene icerisinde uretim adedi aylik
ortalama 2800 cifte kadar ghaistiir. Istenilen kalitede ayakkabi (retilememesi,
calisma sisteminin tam oturmamasi gibi nedenlerden dojayanan sikintilar ve
ucuz ithal ayakkabilarin yurt ici Gretimini etkilesi gibi nedenler her ne kadar
isletmenin pazar payinda ¢i§ yasatms olsa da 2007 yilindan itibaren tretimde
tekrar artg yakalanmy ve Uretim ortalamalari aylik 3200 c¢ift seviyelerin

yukselmitir.
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Ara sezonlardasietmede bulunan atil kapasitenin bir maliyet unsoiarak
gorulmesi ve daha kaliteli tabanlari piyasadakimélardan kolaylikla temin
edilebilmesi nedeniyle jurdan stelatini 2006 senesinde kapatmwe ds kaynak
kullanimina yonelnstir.

Sonucta gletmenin uygulad@ yenilikler, Gretim ve tasarim sureclerinde
meydana gelmngive bu durumun verimligini ne dlgude etkiledi daha 6nceki yillar
ile kasilastirilarak belirlemeye calilmistir. Bu yenilikler t¢ bgik altinda

toplanirsa,

* Model ve Tasarim
* Deri Kesim

e Saya Montaj;

bolumlerinde sire¢ analizi,s-zaman etttleri ve verimlilik yontemleri

kullanilarak eski ve yeni durumlar kdestiriimistir.

3.5.1 MODEL VE TASARIM BOLUMU

Ayakkabi ve tekstil sektorlerinde Uretim yapagetmeler devambliklarini
sglamak icin her yeni sezona yeni koleksiyonlar Hamek ve hazirlanan
koleksiyonlarini tiketicilerine Bendirmek zorundadirlar. Ayakkabi gibi bir¢ok
malzemenin bir araya gelmesiyle gdm bir Griinde, bu hazirliklar cok daha zor ve
uzun olmaktadir. Bunun en buyidk nedeni ise Uulkeskzdayakkabr yan
sanayicilerinin ve ayakkabi dreticilerinin birbirlale uyum icinde olmayiaridir.
Tark Ayakkabi sektoriinde ancak son yillarda ayakkgn sanayi ve ayakkabi
Ureticileri egldUm icerisinde calmaya balasalar da hentiz gercek bir birliktelik
sglanamamytir. Ayakkabi Ureticileri hazirladiklari koleksiylamni, ayakkabi
sektorundn vitrini olan ayakkabi moda fuarlarinaiggeebilmek igin aylar dnceden
malzemelerini tedarik etmesi gerekirken, maaled&eriizde bu hazirlik stresi
ancak iki ay gibi kisa bir sirede yapiimaya ghhaktadir. Bu durum dreticiler icin

¢cok buydk bir sorun t&il etmekte, istenilen Urlnleri istenilen siredeslita
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edemeyerek zaman ve para kaybetmelerine neden widiakiste bu nedenle hizli

model tasarimi ve uygulamasi buyik énegmtaktadir.

Bircok isletme model ve tasarimini,sckaynak kullanarak @amsiz calgan
modelcilere yaptirirken, uygulamanin yapidiisletme bunu kendi blnyesinde

yaparak, hem ytksek tasarim maliyetlerinden hemadeandan tasarruf etmektedir.

Ister modern, ister klasik tasarim siireci olsuneg@resas ve vazgecilmez
unsur, tasarimcinin hayal guclt ve bunu Uretilekilan yetenekleridir. Bu nedenle
tasarim yapilirken ilk 6nce yapilacak modekikaizerine eskizinin gizilmesi ile
baslanir. Daha sonra uygulamanin yapi&cginin modasina uygun kalip secilir.
Tasarimci kalip Uzerine cizim yapabilmek icin kalibizim bandini yagtirir ve
modelin ¢izimine bglar. Cizim bitince U¢ boyutlu olarak ayakkabi kah#@ cizilmi
olan tasarimin iki boyutlu bir ylizeye aktariimassna gelir. Bant kaliptan dikkatli
bir sekilde sokulir ve bir kada ayni dikkatle dizgun biekilde yapstirihir. Bu

asamaya kadar tunmglemler her iki tasarim sirecinde de aynidir.

Klasik yontemde iki boyutlu ylizeye aktarilan ¢iziknbuna tasaringablonu
da denilir. Artik tek tek modelin parcalarinin elrgami ile ayrilmasina sira gelir. Bu
zahmetli, uzun ve dikkat gerektiren bir strectargalarin dikg, bindirme ve montaj
icin gerekli olan paylari ve i¢ astari hep bu ikiyhtlu cizim Uzerinden parcalara
ayrilarak yapilir. Bu pargalangwe paylari verilmg olansablon, artik belirlenen deri

ve renkte kesilmek Uizere kesim bolimune aktarilir.

Modern yontemde ise iki boyutlu ylizeye aktarilamimi ya da tasarim
sablonu bir elektronik tablet yardimiyla bilgisayaitamina aktarilir. Bundan sonra
tasarim sadece bilgisayarda birka¢ dakika iceresipdrcalara ayrilip gruplanir ve
bilgisayarli kesim makinesinde kesilmek lzere kebiitimine elektronik ortamda

aktarilir.
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Tablo 3.9 Tasarim Sireci Zaman Etudu (Kasilastirmalr)

Tasarim ve Modelleme Zaman Etudu

Klasik Yontem Modern Yontem
P —
Yapilan is Sire Yapilan is Sire
(dakika) (dakika)
- Kalibin Bantlanmasi 5 - Kalibin Bantlanmasi 5
- Belirlenen Tasarimin Kaliba 20 - Belirlenen Tasarimin Kaliba 20
Cizilmesi Cizilmesi
- Cizimin Kagit Sablonunun 20 - Cizimin Kagit Sablonunun 20
Cikariimasi Cikariimasi
- Modelin Pargalarinin Kartong 120 - Cizimin Bilgisayar Ortamina 35
Gegirilmesi Aktariimasi
- Modelin Elde Kesilmesi 15 - Modelin Cad-Cam'de 10
Kesilmesi

Toplam Zaman 180 90
Harcanan Zaman Verimigi 0,006 0,011
Harcanan Zaman Verimlili gi -
Degisim Orani %83

Klasik ve modern yontemlerini arasindaki farki aalailmek igin secilen bir
tasarimi her iki yontemi de uygulayarak aralarindaknan farklari karlastiriimistir
(Tablo3-9). Buna gore modern yontem klasik yonteyoee iki kat daha hizl oldiw
ve harcanan zamanda %83 dizeyinde verigmiliarttigi goralmektedir. Ayrica
modern yontemin bir der avantaji, tek birsablon Gzerinden cikartilan ilk
tasarimlardan sonraki tasarimlarda, kalipla ilgian ilk ¢ glemin yapiimasina
gerek kalmamasidir. Boylece ikinci model icin haaa sirede 45 dakika avantaj
sglanmaktadir. Modern tasarim sirecingn gibi avantajlari ve dezavantajlari

oldugu gozlemlenntir.
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Avantajlar;

e Tasarim sirecinde tasarimcinin Uzerindeki yukunflé@mesi ve
bbylece bir sonraki tasarim ve modelleme igin diafzh motivasyon
sglamasi.

* Ayni kalip sablonunu kullanarak, yapilacak ikinci model igirkrir
eden glemlerin yapilmasina gerek kalmamasi.

* Tasarimda kullanilan malzemelerden tasarruf edilmes

* Hatasiz modelleme.

* Prototip haline gelen Urininde yapilmasi istenegisdkdiklerin
sadece bilgisayar ortaminda dizeltiimesi ve boytasarim strecine
yeniden bganmasina gerek kalmamasi.

+ Ozellikle yurtdsindan gelen ve ngteri talepleri d@rultusunda
istenen Ozel tasarimlarin, ¢ok kisa bir surede tetelur bir trline

doénismesi ve bununla birlikte artan gtéri memnuniyeti.
Dezavantajlar;

* Bu yontemin ancak CAD-CAM sistemiyle ¢ggn bir otomatik deri
kesim makinesiyle ¢cajabilmesi,

* Arnza durumunda tim modelleme ve tasarim surecidurma
noktasina gelmesi.

* Bu konuda gitimli ve deneyimli sglctunin bulunmamasi.

3.5.2 DER KESiM BOLUMU

Ayakkabi dretiminin ilk gamasi deri kesim surecidir. Deri ayakkabi Ureten
firmalarin en cok Uzerinde durduklari konulardan tainesidir. Bunun en buyudk
nedeni, modeli mgieriye goésteren unsurun deri olmasidir. Ayakkaletitininde
kullanilan deri iki ana kategoriye ayrilir. Bunlard birincisi yuzIuk deri, gieri ise
astarlik deridir. Ayakkabinin giytzine kullanilan yuzluk deri; birinci, ikinci ve

Ucuncu kalitelerde olup, hem buytkldieem de kicikbahayvanlardan uretilir. Astar
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olarak kullanilan deriler ise ytze kullaniimayadaddar iri gbzenekli ya da yarasi
cok olan buylk hba hayvanlardan kullanilabilir. Yiksek kalitede Uriimeten
isletmeler, astarlik ve yuzlik derinin en iyi kali;edimasina dikkat ederler. Genelde
yuzluk deriler dana vegak ve keci derilerinden Uretilirken, astarlik derikeci ve
cepic derilerinden dretilir. Spor modeller yapamfalar bazen tcunci kalite astarlik
dana derisi de kullanmaktadirlar. Turkiye’de mevgiyasada bulunan derilerin
blyuk bir bélimi maalesef Avrupa standartlarindaaktr. Yglh hayvanlarin
derileri olan bu deriler iri gozenekli ve yaralaadeniyle, ayakkabi Greticilerinin deri

secimini zorlatirmakta ve ayni zamanda kesim sirelerini uzatnoakta

Kesim sureci u¢ farkli yontem ile yapiimaktadir.rBardan ilki ygin tretim
yapan gletmelerde kullanilan, pres makineleridir. Ayni retiten binlerce cift
uretmek amaciyla kullanilan bu yontem, ayakkabh@anparcasi ve her numara icin
kesim bicginin olmasi ve kesim presleri yardimiyla derinirsikeesi yontemidir.
Hizli ve verimli bir ydontem olan preste kesimimg¢ék maliyetlerinin yiksek olmasi
ve her sezon yeni modellerin yapilasi nedeniyldliigeaz adet tretim yapan bayan

ayakkabi Ureticilerinin tercihi ggdir.

Bir diger ve en ¢ok kullanilan yontem ise, ayakkabinin frecasi ve her
numarasl icin yapilan kesim bicaklari yerine, fibdenilen sert mukavva
sablonlarinin kullanilarak el ile kesilmesi yonteimidPresle kesime goére oldukca
yava olan bu yontemi orta 6lcekli ayakkabi Ureticiléercin etmektedir. Buste

kesim sleminde uzmankanis kesiciler gorev alirlar.

Uclincii yontem ise son 4-5 senedir sektorde kutteayh balanan otomatik
kesim makinelerinde yapilan kesimlerdir. CAD-CAMstsimiyle cakan bu
makineler, el kesimine benzer bir yontem ile robatfalarin deriyi kesmesi
prensibine dayanir. Ozellikle orta 6lcekli ayakkabeticilerinin tercihi olan bu
makineler vardiya sistemi ile kullanildiklarindadokca iyi sonuclar vermektedirler.
Bu sistemin en buyuk faydasi hizli kesim yapabilsef malzeme ve kalifiyesgi

giderinden tasarruftur.

Uygulamanin yapildgn isletme otomatik kesim makinesini 2004 tarihinde

satin almy ve o tarihten bu yana hem makinede hem de eldmkepiimaktadir. Bu
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makine, modelleme ve tasarim sireci ile bitiklealisan bir sistemdir. Genelde tek
operatoriin ¢cadtirdigl bu sistemin gletmeye pek cok avantaj ve bunun yaninda

dezavantaj getirmektedir.

Tablo 3.10 Kesim Bolimi 2008 Yil Gider Kasilastirmasi

(2008 Yilh Giderleri- El Sablonu ile Otomatik Makinede + El
TL) Kesim Sablonu ile Kesim
Toplamiscilik Gideri 73.650 52.020
Y|_II|k _ Fiber Sablon 8.400 2 400
Gideri

Diger Giderler 800 2.500
Senelik Bakim

Giderleri i 22
Toplam Giderler 82.850 59.120
Sermaye Verimlilgi 0,44 0,62
Setr_n_aye Verimliligi : %41
Degisim Orani -

2008 senesinde, Tablo 3.10'de de gorgidigibi uygulamanin yapild
isletmede ki kesim boliuminde yapilaggilik, bakim ve dger giderler toplami
59.120TL'dir. Eger isletme yapilan kesim faaliyetini sadecesablonu ile yapsaydi,
bu gider 82.850TL olacaktl. Boylecgdatme 2008 senesinde kesim faaliyetlerinde
23.720TL tasarruf ggamistir. EI Sablonu ile kesim yontemine gore, o sene Uretilen

36.829 cift ayakkabi icin sermaye veringihde %41'lik arts saslanmstir.

El ve makine kesimlerinin zaman bakimindan skagtirabilmek icin

belirlenen bir modelden her iki kisimda da 8 ¢jftiayri olarak kesilngir.
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Tablo 3.11 Kesim Sureci Zaman Etudu (Kasilastirmali)

Kesim Boliuma Zaman Etidi
G28 Kart No'lu Urin El Sablonu Ile Kesim Makine 1ile Kesim
(Dk.) (Dk.)
(8 Cift)
P ———§—§—§—§—§—§—§—§-;-.§«
Yuzlik Derinin Kesimi 73 35
Astarlik Derinin Kesimi 39 14
Toplam Sire 112 49
Zaman Verimlilgi 0,07 0,16
Zaman Verimlili gi - %129
Degisim Oranu

Yapilan zaman etudinde kesim makinesinde kesiite &esime gore %129
daha hizl oldgu g6zlemlenmtir(Tablo 3.11).

Yukarida elde edilen veriler, seri uretimde her aamayni sonucu
vermeyebilir. Ornek vermek gerekirse, secilen mddelbirden fazla rengin
kullaniimasi kesim siresinin artmasina neden otacaka da Uzerindeki ayrinti ve
parca sayisi ¢ok olan modellerde de agkilde kesim slresi uzayacaktir. Benzer
sekilde 6zellikle yaz sezonlarinda, modellerin buwenarkasi acik olanlari ise kesim
surelerini azalacaktir. Otomatik kesim makinesel/de kesim yonteminin karikh

avantaj ve dezavantajlari vardir.

Tablo 3.12 Klasik ve Modern Kesim Sireglerinin Avanaj ve Dezavantajlari

Otomatik Kesim Makinesi ile kesim Kesim Sablonu ile Elde Kesim

Avantaji Avantaji
- Hizli kesim - Daha esnek uretim
- Deri tiketiminde tasarruf - Derinin el ile kontrolinin kolays

- Kesimsablonunun maliyetinden
tasarruf

- Vardiya sisteminde yuksek
verimlilik

- Eski senelerin modellerine
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rahatlikla ulaabilme
Dezavantaji Dezavantaji

- Yuksek bakim maliyeti - Yuksek kalifiye sgtci

- Teknik servisin hentiz - Derinin hatali kesilmesi sonucu
yayginlamamasi dokunti ve agiin cok olmasi

- Yedek parca icin yurtgina - Kesimsablonunun malzeme
bagimlilik maliyeti

- Uzun bakim suresi - Kesimsablonlarini agivieme

- Bazi deri turlerini(stet gibi) sikintisi
kesememesi

3.5.3 SAYA MONTAJ/MONTAJ BOLUMU

Ayakkabi Uretimindeki en kritik sirec, dikilip say@aline gelen Grinin
montajinin yapiimasidir. Daha dnce de belirgildjibi, kesilen deri ve astarlar saya
bolumu denen derinin tiglanmasi, kivrilmasi ve dikiimesis@amasindan sonraki
asama olan montajsamasi, Ulkemizde genelde geleneksel olarak eldénie&tedir.
Sayanin, ayakkabi kalibina tutturulmasi ve dahaasda tabaninin yagiiriimasi ve
varsa oOkcesinin cakilmasina kadar olan sireci kajga sirecten sonra ayakkabi

finisaj ve kutulama bolimiine gecer.
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Sekil 3.1 Klasik Montaj Is Akis Siireci

Saya Bolima

} I\r Mantaj igin Gerekli Malzemelerin Tedariki ]

-

1
[

1 Aktivasyon
______ [ e Uste
Atma

— 1. Azama
— 2 Asama

=== 3 Asama
—* 4 Agama

Temizleme, Finisaj ve Ambalajlama

L
J

l b 3 b L L b L b

r -b|i‘ 1tezgah ::L":: 2tezgah ::| | '|i‘ Jtezgah ::| —b|i‘ 4 .tezgah ::| IO‘:: §tezgah ::| |i‘ 6 tezgah ::|+| |i‘ T tezgah ::|-1-I|i‘ & tezgah ::|-1 ‘|i‘ 9 tezgah ::|-1- ’J 10 tezgah \—‘1- =
1 1

1

: i ! i i ! [ [
1 1 ! ' ! ! 1 |
1 1 1 1 |
] 1 1 ! ! 1 1
1 1 1 1 1 |
1 !
1 T
|
1

Geleneksekekilde montaj yapanslietmelerde busiem kalfa tezgahlarinda

yapiimaktadirgekil 3.1). Ucret sistemi, Uretilen adede gore belir. Uretim

kapasitesi aylik 3000 cift civari olan orta Olcelir ayakkabi gletmesinde 10 ila 15

tezgahlik bir yapiya sahiptirler. Bu tezgahlardaagn3 en fazla 4-5 &nin calistigl

gruplar ayakkabiy! Uretir. Bu da sadece montaj iodiiide cakmasi gerekensgi

sayisinin 35 ila 40 ki olmasi gerekmektedir. Bu tezgahlardasthatezgahin ana

kalfasi, yardimci kalfa yada kalfalar ve ciraktdasan hiyeragik bir dizen vardir.

Tum montaj glemleri bu tezgahlarda ve elde yapiimaktadir. En&te boliuma diye

adlandirilan bélimde ayakkabinin tabani yiplir, ve ayakkabi kaliptan ¢ikarilarak

ya okcesi elde cakilir yada varsa okce cakma maikiaeaktarilir. Béylece tezgahin

yaptgl ayakkabilar finisaj ve ambalajlanmaya hazir k.

Modern makineler ile montaj yapan bir ayakkaietmesinde ise durum c¢ok

daha farkhdirgekil 3.2). islemlerin biyik bir bolumi makineler tarafindan

yapiimaktadir. Ygin Uretime uygun bir Uretingeklidir. Bu dretim sekline bant
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Uretim sistemi denmektedir. Ayakkabi, tretim baadgirdikten kisa bir slire sonra

finisaj bélimune aktarilmaya hazir hale gelir.

Bu Uretim seklinin Ulkemizde yayginkamamasinin sebeplerigu sekilde

siralayabiliriz;

Yuksek yatirirm maliyetleri,

Istikrarsiz pazar kauillar,

Makine ve techizatlari kullanabilecekgiicinin yok denecek kadar
az olmasi,

Isverenlerin elde uretilen ayakkabinin daha kalitelidugunu
savunmasi,

Ozellikle bayan ayakkabisi tUretegietmelerin birgok gletmenin bu
Uretim sisteminde larili olamayip kalfalik sistemine geri donmesi,
Kalfallk sisteminde cajan yuksek magd kalifiye isgtcinun,
gelirinin azalacg korkusundan bant sistemine ge¢mek istememesi,
Makine ve techizati satanlarin, Gretim ile ilgikknik bilgilerinin
olmaysi ve bu nedenle istenilen sonucun kisa sirede nalinasi

gibi nedenleri sayabiliriz.
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Sekil 3.2 Modern Montaj (Bant Sistemi)is Akis Siireci

[ Saya Bolumu } [ Montajicin Gerekli Malzemelerin Tedariki]

; ) 4

= Fort Forma Bombe Saya Tirpan 5

i TN »  Yapstirma D

s

; T

PE E
. c '
! § Kaliba Taban Burun Arka Monte Arka Buharlama ve| !
: = p| Astarl Cakmaf—p| Yumusatmave| g Hazirlik ve »| Yumusatmave | —p!  Firinlama .
! s Burun Monta Ara Is Arka Monta !
R ;
P> -
;< :
: . Civi Sokme Alt Tiraslama Alt Yapsstirici

: c »| ve Pistarizmaf—p| ve Taban [—¥» Tirpanlama [—»| Sirme (saya ;

< Cizme ve tabana) :

i Q i

LB :

! D 1

= . :

X Kurutma, Sasuk Kaliptan Okge Cakma

E S p| Aktiviteve [~»| Soklama [P Cikarma [~ |

! < Uste Atma !
] K

[ Temizleme, Finisaj ve Ambalajlama ]

Uygulamanin yapilgn isletme, 2005 yilina kadar montaji gelenekssilde
yapmaktaydi. 2005 senesinin ikinci yarisinda montgtemini tamamen
desistirmistir ve bu konuda kendini kanitlagnitalyan megeli 9 ana ve 7 yardimci
makineyi aktif halde kullanmaya {damistir. BOylece tamamen makingén
isletmede, montaj surecini 3 ana boélimde yapar haknigiir. Bu boélumler

birbirlerini takip eden ve kesintiyestamayan boltimlerdir.
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e Saya hazirlik
* Ayakkabl montaj

o Uste atma bolumleridir.

Yeni is surecine bakilganda her birglemin ayri § istasyonlarinda yapilgh
ve Urindn bu istasyonlar arasinda devamlgagirilmektedir. Bus istasyonlarinda
su an saya hazirhik béliminde 2, ayakkablr montajirhidhde 5 ve ayakkabi Uste
atma bolimunde ise 5 ski calismaktadir. Ber kapasite maksimum dizeye
cikarilmak istenirse, mevcut makinelere ek yapmasiatiece 7 kilik bir isgtcl

takviyesi ile guinlik kapasite 350 ciftten 1000 eifikabilmektedir.

Tablo 3.13 Montaj Bolumi Zaman Etada (Karsilastirmali)

Saya Montaj/Montaj Bolumi Zaman Etudu (10 ¢ift icin)

Geleneksel montaj Bant sistemi ile montaj
P ————$S—§—$—$—$—$—§$—RS—§—§$—$—§$@$@$§—§—§$—R$§—$—$§—€—$—$—m$m§—§_§§§n§—“$——”y(
Yapilan Is Sure Yapilan Is Sure
(Dakika) (Dakika)
1.Asama 1.Asama (Saya
Hazirhk)
- Celikli taban ¢akma ve
taban siyirma - Fort-forma
- Fort ve bombebin - Bombe yapitirma
ayarlanmasi ve trdndn - Saya tirpan
kaliba cekilmesi 2l 28,4
- Arais ve dovigtirme
- Bekleme ve firinlama
2.Asama 2.Asama (Montaj)
- Tabana ve ayakkabiya - Celikli taban cakma
yapstiricinin strtlmesi - Burun yumgatma
- Aktivasyon ve preste ve burun monta
Uste atma - Arka monta hazirlik; 29
85 - Arka yumygatma ve
arka monta
- Buharlama ve
firinlama
3.Asama 3.Asama (Uste Atma)
- Bekleme (Sguma) - Civi sbkme ve
pistarizma
- Alt tiraglama ve
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34 tabanin gizilmesi 57,1
- Alt tirpanlama
- Yapistirici Surme
- Kurutma, aktivite
ve preste Uste atme
- Soguk soklama
- Kaliptan ¢ikarma
- Okce cakma
4. Asama
- Kaliptan ¢ikarma o8
- Okce cakma
Toplam Sire (Dakika) 734 114,5
Zaman Verimlilgi 0,014 0,087
Zaman Verimlili gi - %525
Degisim Orani

Geleneksel Uretim sureci olan kalfalik sisteming modern tretim suireci
olan montaj bandinin zaman etitleri ya@idda (Tablo 3.13) her iki yontemin
kendine has aksayan yoOnleri ogdu gorilmigtir. Bu yapilan ¢cagmada ayni
Ozelliklere sahip 10 cift ayakkablr hem kalfalarafandan montaji yapilngthem de
makineler tarafindan montaji yapiknr. El ile montajin bitmesi icin gereken stire
734 dakika olurken, makineler ile yapilan montajlesse 114,5 dakika surmtir,
bdylece zaman verimlgi degisim orani %525 olarak astigostermgtir. Ancak bu
veriler tek bir kalfa tezgahi ile makine ile momt&prilastiriimistir. Yani klasik
montaj yapan birsletmede ortalama 10 adet montaj tezgahiningldu dginursek
ayni zaman diliminde 100 cift ayakkabinin Uretintimids olacakti. Benzesgekilde
makine ile montaj hattinda ise bu zaman etudu sade€ccift icin yapildgl igin,
ayakkabi her birsi istasyonundan gectikten sonra, soistasyonunun atil kalgh

distunaImdstar.

Sonug olarak klasik montaj sisteminde en ¢ok g@epan aksaklik kullanilan
solventli malzemeler neticesinde ayakkabinin uausire, bazen bir gece kurumaya

birakilarak olgan zaman kaybidir. Bu durum yeni teknoloji ile ilsi sertlgen ve
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yumwayan termoplastik malzemelerin kullaniimasi netiwdes sicak firinlar ile
yumuwsayan Urin, sguk tiinellerden gectikten hemen sonra kaliptan grkaya hazir
hale gelmektedir. Makineli montaj hattinin dahaimdr kullanilabilmesi igcin bu
bantin hi¢ durmamasi, devamli Grintn bantta bulsnnggerekmektedir. Ancak
pazardaki sikiklik nedeniyle az Urinin saya béliuminden gelmésizen §

istasyonlarinda beklemeleringgmmasina neden olmaktadir.

Tablo 3.14 Bant Sistemi Uretim Verileri

Zoggy()son 2007 2008 2009 (ilk 4 ay)
Uretim (CifY) 8.907  38.649 36.829 14.967
Calisan (Montaj Hatt) 10 10.16  11.33 13.75
Maaslar (Montaj Hatti) 43.235 137.930 152.344 60.451
gnomuons | 4gs asr a1 oo
Kalfalik Ucretleri 6 7.5 6,5 75

Tablo 3.14'te goruldgi Uzere uygulamanin yapifai ayakkabi gletmesi
2006 senesinin son 4 ayinda montaj hattindan @kakkabilarin tretimini ortalama
ayhk 10 kii ile gerceklgtirmis, buna kagi bir cift ayakkabi icin ddedi Ucret
4,85TL olmutur. Ayni sene ayakkabi piyasasinda uygulanan IKaléecreti bir cift
icin 6TL idi. 2007 senesi toplam 38.649 cift ayalklka ortalama 10.16 ki ile
dretmg ve bir ¢ift ayakkabi icin katlanilarsqilik gideri 3,57TL’ye gerilemgtir.
Piyasadaki o sene belirlenen kalfalik Ucreti iS&TE, idi. 2008 senesinde ayakkabi
piyasasindaki daralma nedeniyle kalfalik tGcretetilems ve 6,5 TL'ye dgmistir.
Uygulamanin yapilg isletmenin 6dedii montaj tcreti 4,14 TL'ye yUkselstir. Bu
artisin ana sebebi, azalan tretim miktar ve gteaen artsindan kaynaklanmaktadir.
Her iki Uretim seklini kasmilastirldiginda makine ile yapilan dretiminscilik

maliyetinin ¢cok daha diik oldusu gortlmektedir.

Isletmenin kalfalik sistemiyle en k@il oldusu 2004 senesi verileri ile
gecmi sene olan 2008 senesi verilerini «kstirilarak (Tablo 3.16) sietmenin

verimliligini incelersek kalfalik sistemi ile makine ile manmakinesi sistemi

140



arasindaki farklari daha net goértulmektedir. Bit aifakkabinin kalfalik tGicretini 2004

senesi icin 7,5TL olarak hesaplatm

Tablo 3.15 2004 ve 2008 Yillari Montaj Bolumi Veririlik Kar silastirmasi

2004 2008

Uretim Miktari (cift ayakkabi) 35.569 Cf 36.829 Cf
Ortalama Calsan Sayisi (Ksi) 29,86 11,33
Montaj Hattina Odenen Toplam Ucretler (TL) 266.765,5 TL 152.472 TL
(B-:_ )(;lft I¢in Harcanan Montajscilik Maliyeti 75TL 414TL
Tuketilen Toplam Enerji (TL) 19.440 TL 34,680 TL
Montaj /cin Kullanilan Toplam Sarf Malzeme
L) 24.898,3 TL 51.560,6 TL
Montaj Hatti Toplam Giderleri (TL) 331.303,8 TL 238.712,6 TL
isguct Verimliligi 1,19,1'19 3250,57 Kii/YIl

Kisi/Yil :
Isguicu Verimliligi Degisim Orani(%) - % 172
fsglict Maliyeti Verimiiligi 013 | 0,24
Isglicti Maliyet Verimlilgi Degisim Orani (%) - %84,6
Enerji Verimliig 183 | 1,06
Enerji Verimliligi Degisim Orani - -%42
Sarf Malzeme Verimlilgi 1,43 0,71
Sarf Malzeme Verimlilgsi Degisim Orani (%) - -%50
Montaj Hatti Verimlilgi Degisim Orani (%) - %44

Her iki sene montaj hattindan c¢ikan Griin sayisibiine yakin olmakla
birlikte, 6zellikle kglct sayisi vesguicine 6denen Ucretlerde buyuk farklilklar
vardir(Tablo 3.15). 2004 senesinde montaj hattkigiebagina tretim adedi 1191,19
cift iken 2008 senesinde bu rakam 3250,57 ciftegambk %172’lik bir gtci
verimliliginde arty saslanmstir. Ayni sekilde montaj hatti icin ddenen Ucretlerde ise

%84,6 tasarruf ganmstir. Isgiict verimlilgi ile isglicine 6denen (cretlerin
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verimliligi karsilastirildiginda ortaya cikan farkin, yeni Gretim sistemindbadaok
kalifiye eleman olmasindan kaynaklanmaktadir. Ernéketim giderlerinde ise asti
olmus ve -%42’'lik bir dger kaybl yganms. Bunun en buyik nedeni ise, alinan
makinelerin bir cgunun 1sitma ve gwutma Ozelliklerinden dolay! yuksek enerjiye
ihtiyac duymasi ve son yillardaggnan daha gwk kis ve daha sicak yaz aylarindan
dolay! iklimlendirme icin kullanilan gmtucu ve isiticilardir. Ayrica yeni Uretim
surecinde, eski Uretim slrecine gore daha pahath malzemeler kullaniimaya
baglanmstir. Daha dnce kullanilan solvent bazlglsga zararli, fort ve bombe yerine
yuksek 1s1 ile yumgayan ve sgudukca serlgen ve ayakkabinin istenilen formda
kalmasini sglayan termoplastik fort ve bombeler kullaniimayglaamstir. Bunun
yaninda burun ve arka montajda, kullanilan y@apcilar yerine gene yiksek isida
sivi haline gelen gene termoplastik yapicilar kullaniimaya bganmstir. Bu yeni
teknolojik sarf malzemeler Urinin Uretiminde glsga zararlh malzemelerin
kullanimini azaltirken, ayni zamanda 0rini dahaelesve sglam bir yapiya
kavusmasini sglamistir. Bu pahalli malzemeler ile Uretim nedeniyle ingilik
1,43'ten 0,71’e gerilemive %50’lik bir kayip yganmstir.

Her iki donemin toplam verimlilik dgerlerini inceledgimizde 1TL ile
Uretilebilecek ayakkabi 0,107 cift iken 2008 sendsi bu rakam 0,154 cifte
yukselerek %44’'luk bir game s&lanmstir.

Her ne kadar yeni Uretim sireci ¢ok avantajli gjozikiyor olsa da, uzun
calisma saatleri ve tecrube ile istenilen sonuclarimaddilecgini séyltyorlar. Bu
nedenle her iki dretim sdrecinin uygulamada avéinteg dezavantajli yoOnleri

bulunmaktadir.
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Tablo 3.17 Geleneksel Montaj ile Bant Sisteminin Aantaj ve

Dezavantajlari
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3.6 ARASTIRMANIN SONUCU

Turkiye'de 0Ozellikle erkek ayakkabisi ureten firewah kullanabildgi,
montajinin hassagll ve kalip csitlili ginin fazla olmasi nedeniyle bayan ayakkabi
Ureticilerinin tercih etmed@i monta makinelerinisietmeye uygulamak yani Uretim
surecinde inovasyon faaliyetlerinde bulunmak Oklelitlkemizin sahip oldgu
altyapi, bilgi ve deneyim eksiginden dolay! gletmelere buyluk zararlar
verebilmektedir. Sektorde bant sistemi, ring smstgibi isimler alan makineli
montaj hatti, yiksek dizeyde sermaye ve bilgi birikgerektirmektedir. Turkiye
genelinde bu Uretim sistemi ile bayan ayakkabistelnilen firma sayisi yok denecek
kadar azdir. Ancak unutmamak gerek ki, dinyanindok gelgmis Ulkesinde,
yuksek oOkceli bayan ayakkabisi dahil tim ayakkabraontaj makineleriyle
yapilmaktadir. Turkiye’de bu sistemin gelmemesinin ya da ge¢ kalinmasinin en
blyuk nedeni, makine satan firmalarin teknik désia yetersiz olmasi, ayakkabi
dretiminde kullanilan malzemelerin yeteri standatdagamamasi vesletmelerin
yeterli sermaye gucine sahip olmamasi olarak gablkriz. Yeni montaj hatt
isgicu verimliliginde cok blyuk avantajlar gamistir. Eski sistem ile kalfa
tezgahlarinda 3200 cift ayakkabiyr monte etmek ggrekenggoéren sayisi yakgak
30 kisi iken su an sadece 12-13skyle ayni adetlere rahatlikla gléabilmektedir.
Ayni zamanda kalfalik sisteminde sgman disiplinsiz davraglarin 6ntine de

gecilmigtir.

Isletmenin yeni (retim siureci ile daha o©nceki Uretisiireclerini
karsilastirildiginda, yeni tretim sirecinin Uretim adetlerinin msk@igi kadar yuksek
olmamasinin ana sebebinin daralan pazar payindarakiandg gorulmektedir. Bu
ise birim maliyetlerin istenilen diizeyin Ustiinddnkasina neden olmaktadir. Ancak
geleneksel Uretime sureclerine g6re montaj sdrecinghlganlarin  ggtci
verimlerindeki %172’lik ary hic de azimsanmayacak dizeydedir. Bunun yaninda
yiuksek okceli bayan ayakkabisi Uretirken montajihda calganlarin bircgunun
kalifiye eleman olmasinin zorunl@u, isgict maliyetlerindeki verimlilik argini
%84,5 seviyesinde kalmasina neden ghumu Ayrica pazarda suren sikintilar,
isletmeye her yeni sezonda gerkoleksiyonlar hazirlamak zorunda birakmi

modellemede ve dolayisiyla Uretimde standardizadgomuzak kalinmgtir. Sonucta
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Uretim bandindan Urlnler istenilen sirede cikan@aaktadir. Bu sorunu ¢ézmek
icin daha geni pazarlara ukanak ve daha standart GrUnler tretmek ile mimkin

olabilecektir.

Her ne kadar montaj hattinda kullanilan gaprci, fortluk ve bombelikler ve
diger malzemeler nedeniyle sarf malzeme maliyetldf®@dik oranda argigosterse
de, geleneksel Uretime goére dahglam ve ayakkabilar Gretiimekte ve galnlarin
sagligl icin son derece zararli olan solvent bazli malklerin kullanimi

azalmaktadir.

Ayni sekilde kullanilan makinelerin birgonun rezistansli olmasi, enerji
giderlerinin de artmasina neden oktur. Daha 6nceki donemde enerji veringiili

1.83 iken yeni surecte verimlilik 1.06 dizeyineilgenistir.

Kesim ve tasarim boélumlerine bakgchda, bu boélimlerde yapilan sureg
yenilikleri hiz ve maliyetler bakimindan oldukca kiBt sonuclar verdgi
gozlenmektedir. Sadece 2008 senesinde deri kesnecistle sglanan tasarruf
23.720TL'dir. Bu durum ise bu rekabet ortaminglatmeye ciddi maliyet avantajl
sgzlamaktadir. Bunun dinda 6zellikle yurtdindan gelen miierilerin istedikleri
modeller en fazla iki gun icersinde bu yeni slrecleayesinde teslim
edilebilmektedir. Bu da sipari strelerinin kisalmasini gamaktadir. Kesim
makinesinde olgan arizalarin giderilmesinin uzun surmesiedi Gretim sureglerini
oldugu gibi aksatabilmektedir. Bu durumun en buytk nedeknik servisin yeterli
duzeyde olmayidir. Ancak firmaya ikinci ya da tcinct makinenimeasiyla bu

sorun nispeten giderilebilir.

Uygulamada yganan en buyuk sikinti, geggrddnemlere ait verilerin gakli
bir sekilde tutulmamasi ve korunmamasidir. Makineleranvis, bakim ve ariza
semalarinin olmamasi dgletme icin ¢ok dgerli olan bilgilerden mahrum kalmasina
neden olmaktadir. Uretim planlamasindaayan sikintilar nedeniyle de, yapilacak
isler sadece 1 hafta dncesinden kagaridgmakta bu ise 0zellikle montaj sureclerinde

aksakliklarin yganmasina ve c¢evrim sirelerininsdiesine neden olabilmektedir.
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GENEL SONUC VE ONERILER

Bavul ticaretiyle birlikte Turk ayakkabi sektori AB2000 yillarinda altin
caginl yasamstir. Bu yillarindan sonra yanan pazar kayiplari ile birlikte artan ic
rekabet ve ardindan uzak glmlan gelen ucuz ayakkabilarin yagattibaski
neticesinde, sietmeler eski karlarini elde edememeysldraslar ve bu durum
sektoru sikintiya sokmgtur. Karmaik, belirsizliklerle dolu, Glke sinirlari ortadan
kalktigi bu ¢ok dgiskenli ortamda firmalarinsi oldukga zorlamis ve kletmelerin

maliyetlerinin gbzden gecirmesine neden ajtau

Emek y@un Uretimin yani sira fiyatlara karasiri duyarhiligin oldusu bu
sektorde, rekabetci piyasalarda yabilmenin tek yolu dgilkk fiyat ve Kkaliteli
Uretimden gecmekte, bu ise maliyet-fiyat-kalite giesinin uyum icinde olmasini
gerektirmektedir. Maliyet unsurgletmeler agisindan oldukga 6nemlidir. Maliyetler
kuresel rekabet nedeniyle kaybedilen pazarlarindgenele gecirilmesi icin anahtar
rol Ustlenmektedir. Maliyetler hakkinda ganan bilgiler, §letme karinin
hesaplanmasinda, sletme gider denetiminin  yapilmasinda,  UrUnlerin

fiyatlandiriimasinda ve ghakli yatirim kararlarinin alinmasinda oldukca 6tieim

Maliyetleri disirmek icin dncelikle sletmedeki tim strecler incelenmeli ve
verimlilikleri analiz edilmelidir. Yoneticiler vei@leri kararlari bu analizler
sonucunda okturmalidirlar. Aksi halde beklenenden daha kot ustarla
karsilasilir. Yapilacak uretim sdrecleri ile ilgili olarakmaliyet diurtci
faaliyetlerden bir tanesi ya surecleri igtiemek ya da daha maliyetli olan sirecleri
yenilemek olacaktir. Sureclerde yegifi uygulanmasi orgat kultarint etkileyecek

ve hatta tamamen gatirecek yapida olabilir.

Ayakkabi sektdriinde vizyonu gemblan firmalar bu sikintili dénem iginde
oncelikle Uretim sireclerinin yenilenmesi Uzerindigmulardir. Ozellikle montaj
surecinde yenifie giden ve modern makineler ile Uretim yapmak istefjrmalar, az
isgucu ile daha cok ayakkabi Uretmeyi amacitaniancak bir¢cok firma satin
aldiklari makinelerini verimli kullanamagiardir. Bunun iki ana nedeni vardir;
birincisi standart olmayan Urdnlerin GUretimini, redart Gretim icin gedtirilen

makineler ile yapilmak istenmesi, ikincisi ise €ekin bu konudaki tecriibe ve bilgi
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eksikligidir. Turk ayakkabi sektorindeki go firmanin aile gletmesi olmasi,
kurumsal bilincten uzak olmalarina neden olmaktaderilen kararlarin bilimsel
analizlere dayanmadan, sadece kulaktan dolma dmigile hareket etmeleri
neticesinde bir¢ok yatirim kararigaausizlikla sonuclanmve tlkemizde kurulu olan

kapasitenin ancak %60’1 kullanilabilir kalgtir.

Neticede yeterli fizibilite ¢cajmasi yapmadan karar alma, hatali sonuclarin
doguracak, boylece vyeni teknolojilerin daaisiz uygulanmasi, sletmelerin
micadeleden cabuk vazgecmelerine neden olacakur.seRilde olgan hatall
kararlar, sektor icinde montaj makinelerine skabir 6nyargl olgmasina neden
olmus, Uretim geleneksel yontemler ile yapiimaya devadiinestir. Demek ki
teknolojik gelgsmeler tek bgina arzu edilen ekonomik blylimeyi ve gealeyi
gerceklgtirmede yeterli dgildir. insan ile makinenin uyum icinde gahasi igin
gerekli bilginin temin edilmesi, geleneksel Uretiamlaysinin birakilarak eski

aliskanhklarin terk edilmesi gerekmektedir.

Ulkemiz deri, deri mamulleri ve ayakkabi sektoriiniggerceklstirilen
sektorel analizler, sektdriin i¢ vesdgazarda yetersigini gidererek, rekabet gucu
kazandiracak politikalar oturulmasina ihtiya¢ duyulgunu ortaya koymaktadir.
Sektorin mevcut durumu dikkate alighda, devletin béyle bir atilim icin destek
sgilamasi gerek@ii anlssilmaktadir. Bu dongunin kirilmasi icin devletin de

destgiyle inovasyon politikalari gedtiriimesi gerekmektedir.

Dinya pazarlarinin gaimina bakildginda, Turkiye’nin bir gegi
asamasinda bulunguinu, kaliteli Grtnler Gretgini, ancak heniz moda ve marka
olarak ortaya cikamagh icin pazarda hak effi yeri yeterince alamagini soylemek
mumkundidr. Bu nedenle, Turkiye'nin gonlsstiriimis yenilik strecleriyle kalite,
marka ve modaya dayall olarak pazarda var olan ldilkarasindaki yerini

sglamlastirarak pazar payini artirmasi gerekmektedir.

Ancak s6z konusu pazarlara girmenin zor, maliyetlisabirla uzun vadeli
ugras gerektirecgini, dikkatli ve bilimsel yontemlere ihtiya¢c duyw@unu g6z

onunde bulundurmak gerekmektedir.
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Tarkiye, Uretim altyapisi acisindan énemli bir gededir ve mevcut Uretim
potansiyeli ile bile gucli bir pazara giristratejisinin uygulanmasi olagia
bulunmaktadir. Yapilmasi gereken, kalite konusungdestirmeler yapmak,
verimlilik artisi, maliyetlerin kontrol altina alinmasi, markatfea ve moda
konusunda etkinlik sgamaktir.

Bu tespitlerden hareketle, Turk deri, deri mamubler ayakkabi sektori igin
inovasyon stratejisini Uretecek uzman bir grubustarulmasi ve ¢agmalara bir an
once balanarak, yenilikci faaliyetlerinin gercelgiirilmesi amaciyla sektor

temsilcilerinin katihmiyla bir toplanti dizenlensigyerektgi distintlmektedir.

Turkiye genelinde soyutlanamayacgdkilde Ar-Ge faaliyetleri, ne firmalar
ne de organizasyonlar bazinda finanse edilememek&ektor busekilde gelgimini
hizlandiramady gibi, kendine has ve Ozellikli teknoloji ve tasar
Uretilememektedir. Ar-Ge yatirimlarinin olmgiyr Turkiye kaynakli tasarimin
gelismesini engellemektedir. Markalaa slrecinin vazgecilmez gyadaki bu

eksiklik, yurt dginda taninan marka adedinin ¢ok kisith kalmaswiagmstir.

Tiurk ayakkabi sektoriine yonelik olaralstanbul Sanayi OdasiiSO)
tarafindan yapilan Deri ve Deri Urtinleri, AyakkaByakkabi Yan Sanayi ve Suni
Deri Sektort cagmasinda ayakkabi sektortinin kuvvetli ve zayif ybnle firsatlar

ve tehditler iceren yonlersagidaki gibidir.

Guclu Yonler:
» Esnek ve cesur g#imci
* Nitelikli i sgtict
* AB, Ortad@u ve Rusya pazarina yakinlk
* Toplam kurulu kapasite
* Orta ve kucuk olcekli, esnek Uretim
* Moda ve Tasarim zevki olarak batiya yakinhk vaegaabiliyeti
» Teknolojik imkanlar
» Aile isletmelerinde 3’'Uncu nesil: Tecrtibe

* Glgclu ic pazar

148



* Her tip ayakkabinin yapilabilir olmasi

ZayIf Yonler:

e Sektorin ancak %15’inin sanayieis olmasi

* Yetersiz Ar-Ge faaliyetleri

» Tecrubeli ancak@timsiz isglcu

* Plansizlik nedeniyle verimsiggucu kullanimi

* Tasarim

» Pazarlama

* Modelden Uretime gegie teknolojik disiplinsizlik
* Yurtdisl pazarda taninan markalarimizin gzl

* “Made in Turkey”in imajl

Firsatlar:

* Yerli hammadde

* Gugclu el dretim kapasitesi

» Gugclu konfeksiyon ikkileri ve ihracati

* AB disi pazarlar ile ilgkiler ve yakinlik

* Sinir komsusu ulkeler ile gedin politik ekonomik ilgkiler
* Yeni sektorel gitim yatirimlari

* Yeni sektorel Ar-Ge yatirimlari

Tehditler:

» Ayakkabinin Ust yapisi olan saya uretiminde saaggnheme dolayisiyla
verimsiz uretim

* Ticaret-Uretim ¢cikmazi

* “Perakende-toptan uretim” dikeyindeki uyumsuzluk

* AB ucuz uretimleri ve Uzakdm tretimleri (haksiz rekabet)

. Ic¢ pazar kar marjinin yurtgdna gore yiiksek olmasi

Ayakkabi sektori 6zgln tasarima sahip, Kkaliteli #é&ik maliyetli
ayakkabilar Uretgii takdirde yurtdgi piyasalarda rekabet gucund arttirabilecek, daha
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genk bir pazara safl yapabilecek durumdadir. Bu hem yurtici hem de dgirt
piyasalarin birinde ya@nabilecek olumsuzluktan sektoriin daha az etkilsimne
sglayacaktir. Ayrica ayakkabi sektori bu durumda gdssecek talep artisini
karsilayabilecek bir arz potansiyeline de sahiptir. tBelemek ygun olma 6zelli
tasidigindan sektdrdeki Gretim artisi, satekabet keullarindaki olumlu gelmeler
issizligin yiksek oldgu Ulkemizde yeni istihdam imkanlari yaratmasi aglan da

onemlidir.

150



KAYNAKCA

* Anton Jan COZIINSEN ve Berleri, “Success and Failure of 50
Innovation Projects in Dutch Companie$ European Journal of Innovation
Management Vol.3, 2000

« Arman KIRIM, “Is Modeli inovasyonu , Sistem Yayincilik, Ankara, 2006

* Arzu SANSARCI, 1SO/TS 16949'da Sirec Yonetimi Uygulamalari
L.T.U. Fen Bilimleri Enstitlisti, Yiiksek Lisans Teigtanbul, 2006

« Cem ACAR, ‘Yonetim Kararlarinin Alinmasinda Verimlilik Olgtin in
Rolii” Dokuz Eyliil Univ. Sosyal Bilimler Enstitiisu, Y&k Lisans Tezi,
Izmir, 2007

« Cemil ARIKAN, Ve Digerleri, “Ulusal Inovasyon Girisimi; inovasyon
Cerceve Raporti TUSIAD-REF, 2006

« D.P.T., ‘8. Bg Yillik Kalkinma Plani, Deri ve Deri Mamulleri Sanayi
Ozelihtisas Komisyonu Rapord Ankara, 2000

+ D.P.T., ‘Diinyada ve Tirkiye’de Deri ve Deri Urlinleri Sanayirin
Gelisme ve Gelecg” Ankara, 2005

« D.P.T., ‘Tekstil, Deri ve Giyim Sanayi Ozelihtisas Komisyonu Deri ve
Deri Urlinleri Alt Komisyonu Raporu ” 2007-2013 Dokuz Yillik Kalkinma
Plani, 2006

» David CARR, ‘Managing the Chage Process: A Field Book for Chance
Agent Consultants Publishing Division, coopers and Lybrand, London,
1996

» David YUE ve Charlotte YUE,Shoes: Their History in Words and
Pictures’ Houghton Mifflin Books for Children,1997

« Deniz BUYUKKILIC, “Verimlilik Olgme ve Degerlendirme”, M.P.M.
Yayini, istanbul, 2002

« Elif UGUR, “Ayakkabicilik Sektor Profili” 1.T.O. Ar-Ge Biltenjzmir,
2005

« Erol EREN, ‘isletmelerde Yenilik Politikalari ” Formiil Matbaalari,
Istanbul, 1992

» European CommissiorWorking Together for Growth and Jobs: A New
Start fort he Lisbon Strategy’ COM, 2005

151



Gary P. PISANO, Development Factory: Unlocking the Potential of
Process Inovatiori HBS Pres, Boston, Mass, 1997

Gulsevin ONUR, Ayakkabi” Thracati Gektirme Etiid Merkezi, 2005
Gunay ONCE, Satis Yonetimi” Anadolu Matbaasiizmir, 2002
Gundiiz ULUSOY, ve D¥erleri “Kiresel Rekabet Raporu 2006 TUSIAD-
REF, Istanbul, 2006.

Hakan TURAN, ‘Arcelik'te Streg Yonetimi: Uretim Sureci”, 7.Ulusal
Kalite Kongresijstanbul, 1998

Hasan K. GULB ve Hasan BULBUL, Yenilik: isletmelerin Stratejik
Rekabet Araci’ Nobel Yayin D&itim, Ankara, 2004

Hayriye ATIK, “Yenilik ve Ulusal Giicii’ Detay Yayincilik, Ankara, 2005
HidayetSAHIN, “ Proses Tabanli Kalite Yoénetim Sistenti Polimer
Matbaacilik, Ankara, 2002

HiseyiniLERI, “Is Orgiitlerinde Kapasite Kullanimi Maliyet-Verimlilik
Tliskileri ” Selguk Universitesi, Yilksek Lisans Tezi, Kony@96
International Labour Organizatiomntroduction to Work Study ” The
International Labour Office, Genova, 1979

Isilay OKAY, “Isletmelerde Siire¢ Yonetimine Gesive Uygulama
Sonuglar?’, 7. Ulusal Kalite Kongresilstanbul, 1998

I.S.0, “AB’ye Tam Uyelik SiirecindeiSO Meslek Komitesi Meslek
Stratejileri Geli stirme Projesi-Ayakkabi Raporu 2003’ istanbul Sanayi
Odasi, 2004

IDE_A, “Kritik Is Siirecleri Analiz ve Gelsme Metodolijisi” KISAG,
Istanbul, 2001

James B. QINN, Managing Innovation: Controlled Chaos’ Harward
Business Rewiew, 1985

John N. INGHAM, ‘Biographical Dictionary of American Business
Leaders”, Greenwood Pres, London, 1983

Joseph PROKOPENKOVerimlilik Yonetimi- Uygulamali El Kitabr ”
Cev: Baykal Olcay, M.P.M. Yayinlari No:476, Ankalf05

Lon ROBERTS, Process Reengineering-The Key to Achiving
Breakthrough Succes$Quality Press, Wisconsin, 1994

152



Mary COULTER. ‘Entrepreneurship In Action”, Prentice Hall-Pearson
Education Inc., New Jersey, 2003

Mehmet Cemal YILDIRIM, ‘Soru ve Yanitlariyla 1ISO9000:2000 Rota
Yayinlari,Istanbul, 2000

Melan, E. H., Process Manegement: Methods for Improving Products
and Service$ Mc-Graw Hill Inc., New York, 1993

Mercedes-Benz Turk A., “Kurulu s Ici Siire¢ Yonetimi Bgitim
Dokimanr”, Istanbul, 2003

Michael E. PORTER, The Competitive Advantage Of Nation$ Newyork:
Free Pres, 1990

Michael TUSMAN ve David NADLER, Organizatiom For Innovation”
Management Rewiew, California, 1986

Muammer D@AN, “Isletme Ekonomisi ve Ydnetimi Anadolu
Matbaacilik,izmir, 1998

Mustafa TERZOGLU, “isletmelerdeinovasyon Yetengi: Denizli Tekstil
Sektorii Ornegi” Yilksek Lisans Tezi§ubat, 2008

Nigel KING, “Innovation at Work” John Wiley and Sons, New York, 1990
OECD, "OECD Productivity Manuel: A Guide to the Measuremert of
Industry-Level and Aggregate Productivity Growth”, Paris: OECD, 2001
OECD/Avrupa Komisyonu,Oslo Kilavuzu — Yenilik Verilerinin
Toplanmasi ve Yorumlanmasile ilgili Tikeler” Tiirkgesi (Tuirkge Baski),
TUBITAK OECD — EUROSAT Ortak Yayini, 3.Baski, 2006

Onur F. AYDIN., “Sureclyilestirmede Bilgi Yonetimi Uygulamalarinin
Kullanilmasi Uzerine Bir Vaka Analizi” 1.T.U. Fen Bilimleri Enstitiis,
Yuksek Lisans Tezistanbul, 2007

Osman TEIMEN, “Isletme Organizasyonlarinda Yapilan Dgisikliklerin
Yonetimi” iSO Dergisi No:24istanbul, 1989

Omer Baybars TEK ve Fatma Demirci OREPgrakende Pazarlama
Yonetimi” Birlesik Matbaacilik,izmir, 2006

Omiir GENC, Ayakkabi Sektor Arastirmasi” Turkiye Kalkinma Bankasi
Matbaasi, Ankara, 2005

153



Ozlemipekgil DOGAN, “Teknolojik, Yenilik ve Kalite Yonetimi” Altin
Nokta Basimjzmir, 2007

P. N. RASTOGI, Productivity, innovation, Management and
Development Sage Publication, California, 1988

Peter F. DRUCKER,Ifhinovation and Entrepreneurship” New York:
Harper&Row, 1985

Peter M. MILLING ve Joachim STUMPFEPfoduct and Process
Innovation A System Dynamics-Based Analysis of the
Interdependencies Industrieseminar der Universitat Mannheim, 2000
Rajinish KIWARI, “Research Project Global Innovatiori Hamburg Univ.
Of Technology, 2008

Ramazan TA, “AR-GE Yogunlugu-Rekabet Giiculliskisi Bakimindan
Turliye-AB Kar silastiriimah Analiz i” 20. Turkiye Maliye Sempozyumu,
2005

Raymond A. NOE, insan Kaynaklari Egitimi ve Gelisimi”, Cev. Canan
Cetin, Beta Basim Yayiistanbul, 1999

Ridvan BOZKURT, Siireclyilestirme” MPM Yayinlari, No:661, Ankara
2003

RifatIRAZ, “Yaraticilik veYenilik Baglaminda Girisimcilik ve KOB I'ler”
Cizgi Kitapevi, Konya, 2005

Robert F. LYNCH ve Thomas J. WERNERZdntinuous
Improvement:Teams and Tool$, The Miller Consulting Group,
Atalanta,1991

Semra AYTUG, “Pazarlama Yonetimi’ Ilkem Ofsetizmir, 1997

Serkan SOYDAN, Siire¢ Yonetimi velyilestirmesi Uzerine Bir
Uygulama’ Dokuz Eylil Univ. Sosyal Bilimler Enstitiisizmir, 2006
Shila HENRIKSEN ve Philip SKOU,Marketing Innovation Scientific
Marketing” Journal of Medical Marketing, 2005

Seref SAYGILI, “Bilgi Ekonomisine Geck Surecinde Turkiye
Ekonomisinin Diinyadaki Konumu” DPT Yayin No: 2675, 2003

154



Sirin ELCI, “ Innovation Policy in Seven Candidate Countries: The
Challenges-Innovation Policy Profile: Turkey, FinalReport” vol.2.7,
2003

Sirin ELCI, “Inovasyon: Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtari, Mayis,
2007

Thomas D. KUCMARSKI, Innovation: Leadership Strategies for
Competative Edgé, NTC Business Boks, Chicago, 1996

Thomas D. KUCMARSKI, Managing New Product$ Prentice Hall, New
Jersey, 1992

Tony MORDEN, ‘Innovation: People and Implementatiorf Management
Decision, Vol.27 No:3, 1989

TUBITAK, “Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalari: 2003-2023 Srateji
Belgest Versiyon 19, Kasim, 2003

Ufuk DURNA, “Yenilik Yonetimi” Nobel Yayin D&itim, 2002

Willem J. VRAKKING, “The Implementation Gamé€ Journal of
Organization Change Management, Vol.8 No:3, 1995

William J. BODZIAK, “Footwear Impression Evidencé CRC Press, 1999
Yilmaz URPER ve Gjerleri, “Giri simcilik ” Anadolu Univ. Yayinlari, Yayin
No0:1567, Eskiehir,2004

Yusuf SIK, “Lizbon Stratejisi | siginda Avrupa Birli gi ve Turkiye'nin
Bilgi Ekonomisi Dogrultusunda Gelisme Perspektifleri’ Aralik, 2005
Zeynep KARABICAK, “Yonetimde Yeni Bir Yaklasim Sirec Yonetimi ve
Bir Uygulama” 1.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, Yiksek Lisans Telgtanbul,
1998

Zeyyat HATIPOGLU, “isletmelerde Yonetim, organizasyon ve Personel
Davranisi” Met-Er Matbaasijstanbul, 1986

http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=veritbnkelinees169299 (10/01/2009)
http://en.wikipedia.org/wiki/Heel_(shoe) (05/03(&)
http://www.danismend.com/konular/kaliteyon/klt_kem2.htm (21/02/2009)
http://www.euractiv.com/en/agenda2004/lisbon-agéartiale-117510
(15/01/2009)

155



http://www.filizeyuboglu.com/index.php?option=conontent&task=view&i
d=21&Itemid=200 (16/01/2009)

http://www.mpm.org.tr/hizmetlerimiz/danismanlik/tsdu.asp (21/02/2009)
http://www.rdf.com.tr/AYAKKABISEKTOR/SERUVEN.htm (3/03/2009)

156



EKLER

157



EK-1 OSLO KLAVUZU BOLUM:3 MADDE:5“ iINOVASYON OLARAK
DEGERLENDIRILMEYEN DE GiSiKL iKLER”

e Bir sirecin, bir pazarlama yonteminin veya bir organizasyon
yonteminin kullaniminin veya bir tGriin pazarlamasinin durdurulmasi
Bir seyi yapmayi durdurmak, bsgekilde davranmak firma performansini
iyilestirse dahi, bir inovasyon d@édir. Benzersekilde, belli pazarlama yontemlerini

veya organizasyonel yontemleri kullanmay durdurrdaknovasyon dgldir.

» Basit sermaye yenileme veya artirimi

Tesis edilmg techizata 6zdemodellerin satin alinmasi ya da mevcut techizat
veya yazilimlara kucuk capli ilaveler ve guncell&angapiimasi, stire¢ inovasyonu
degildir. Yeni techizat ve ilaveler hem firma icin yenolmali hem de

spesifikasyonlarda 6nemli bir iy§meyi kapsamalidir.

* Yalnizca faktér fiyatlarindaki degisimlerden kaynaklanan
degisiklikler
Yalnizca Uretim faktorlerinin fiyatindaki @sikliklerden o6ttra bir Grandn
fiyatinda ya da slrecin Uretkegihde medya gelen bir dsiklik, yenilik degildir.
Ornezin, ayni model bilgisayarin, sirf bilgisayar yorgahin fiyatinin démesi
nedeniyle daha @ik bir fiyata imal edilmesi ve satilmasi durumurbilainovasyon

ortaya ¢ikmaz.

* Kisisellestirme

Ozel uretim firmalar, mgterilerin siparglerine gore tek ve siklikla karmik
maddeler Uretmektedirler. Bir kerelik GUretilen buwin, firmanin daha oOnceden
dretmi oldugu drunlerden 6nemli derecede farklilik gosterrgediirece, bu Urin

inovasyonu dgildir.
» Duzenli, mevsimsel ve @er dongusel dgisiklikler

Konfeksiyon ve ayakkabi endustrisi gibi belli endilsrde, mal ve

hizmetlerin tlrunde, ilgili Grdnlerin gorugiérindeki deisikliklerin  de  sslik
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edebildgi, mevsimsel dgisiklikler s6z konusudur. Tasarimdaki bu rutingdklik

turleri genellikle ne Uriin ne de pazarlama inovasyiur.

* Yeni veya onemli derecede iyilgirilmi s Grtnlerin ticareti

Yeni drdne ilskin durum, mal nakliye hizmetleri ve gi&am ticaretinde
(toptan ve perakende glam, tasima ve depolama) karmi&lasmaktadir. Yeni ve
iyilestirilmis drtnlerin ticareti genel olarak, toptanci, peralersay yeri ya da
tasima depolama firmasi icin bir Grin inovasyonugitter. Ancak, bu tdr bir
firmanin, yeni bir mal hatti (yani, firmanin dahac@ satmamngioldugu mal tirleri)
ile is yapmaya bgdamasi durumunda, bu faaliyet, firmanin yeni birhét sunuyor

olmasindan 6turd, bir Grin inovasyonu olaragedtendirilebilir.
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