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OZET

Bu tez calismasinda mal veya hizmet ureten igletmelerde verimliligin
artinimasi igcin uygulanan tekniklerden birisi olan Verimlilik Artirict Teklif
Sistemi tanitilarak, elektrik makinalar ve enerji sektériinde hizmet veren,
yabanci sermayeli bir kurulus olan AEG ETI' de ve yurtdisindaki bazi
isletmelerde bu sistemin uygulanmasi ve sonuclar ile ilgili &rnekler
sunuimustur.

Birinci Bolim giris niteliginde olup verimiiligin glinimiizde Ulkeler ve
igletmeler icin artan 6nemi lizerinde durulmustur.

Ikinci Bslim’ de verimlilik ile ilgili genel tanimlamalar yapilmis, verimlilige etki
eden faktérler agiklanmistir. Daha sonra verimlilik artisina yénelik igletme igi
teknikler sagladiklar etki agisindan siniflandirilarak, agiklanmistir.

Ugtincti Bélim davrarugsal yaklagimlar yoluyla verimlilik artirici bir teknik
olan Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ ni (VATS) icermektedir. Bu bélimde
VATS’ n tarihgesi, tanimi ve amaglari anlatiimis, daha sonra uygulama
sirasindaki akigsal organizasyonu agiklanmigtir. Kullanilan teknikler ve
odiliendirme sistemi aciklanmisg, igletme iginde gesitli dizlemlerdeki iligkilere
olan etkileri irdelenmigtir.

Dérdlinct- Bolum’ de Diinya’ da ve 6zellixle Avrupa’-da siliregelen, VATS ile
ilgili cesitli uygulamalara ve geligtirici ¢abalara &rnekler verilmistir. Bu
bélimde ayrica VATS hakkindaki gérisiere yer verilmistir.

Besinci Bélum’' de VATS' in AEG ETI firmasindaki uygulamasi anlatiimis,
amaglar ile sonuglar karsilastirilarak, verilen Verimlilik Artirict Teklif' lerle
(VAT) ilgili 6rmekler sunulmustur. Bu béliim son olarak Turkiye' de teklif
sistemini uygulayan diger c¢esitli firmalardan ©6rnekleri ve yapilan
uygulamalarla AEG ETI' deki uygulama arasindaki farkliliklari icermektedir.

Altinci Bélum’ de sonuglar ve dneriler yer almaktadir.

Vil



SUMMARY

EMPLOYEES’ SUGGESTION SYSTEM

Productivity is the most important issue of today’s business world. The
changing market conditions, the hard character of competition and the from
day to day decreasing resources have caused the productivity to become so
important for the governments and the business world.

Since the concept productivity has become so important many
academicians, researchers and managers from various levels have produced
various and different ideas for productivity and the methods to increase the
productivity. Today, for developed and also developing countries, increasing
the productivity is the first condition of the economical development.

However the slowing down of the development, the stopping and the
regression are both the causes and results of the decrease in productivity .

In the last fifteen years there has been a considerable transformation from
the widespread-use of resources to the intensive-use of resources. Although
this event has increased the potential of productivity the unemployment
which is caused by technological progress has come on the scene as a new
huge problem to be solved. This tragic event has brought different results for
the developed and developing countries.

The developed countries see the solution of this problem in usage of the
capital oriented technology, while the developing countries are facing a big
lack of capital. Therefore it' s becoming from day to day clearer that not only
but the best solutions for developing countries depend on more effective use
of the human resources.

Despite of this difference between the developing and developed countries
the solutions must be built on a base of balance between the resources of
capital and human. These facts of macro level are also in effect for micro
level.

Today it is well known that if the basic aim of a company is only to increase
the sales or to reduce the costs then the result is often failure. But if the
productivity is the basic aim of a company then this can be bring all of the
inputs of the company into balance and carry the company to success.

To raise the productivity a company have to take note of the rapidly changing

conditions of the country, world, market etc. and improve its capacity in order
to keep in step with these changing conditions in case of
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In this thesis, the concept of productivity and the methods to improve the
productivity is been investigated.

The Chapter two consists of two main parts. In the first part a general
definition of productivity is made. In the second part of chapter two the
methods to improve the productivity in a company are classified and
investigated.

Productivity is a magic tool, to help the mankind, who since his existence has
been struggling for a better and more comfortable life, to attain this goal.
Generally productivity can be defined as the output optimizing relation
between the factors (inputs) which participate in production process.

At the beginning, until the middie of the 19 th century the works of mankind
were focalizing on efforts like agriculture, craft, commerce etc. Therefore in
those days the term productivity were being used most commonly for a piece
of soil. After the industrial revolution however with the changing economical
life the usage of term productivity has also changed.

Productivity is defined most commonly as the ratio between the outputs and
the inputs of a process. Since there are usually various inputs in a process
the productivity of this process can be defined based to each of these
factors.

In chapter two the factors of productivity in view of a company are classified
into two groups :

o The external factors (The uncontrollable factors)
e The internal factors (The controllable factors)

The need for such a classification of the factors of productivity comes from
the need of determination of the frontiers out of which a company is not able
to command the factors of productivity in order to improve it. Even the
internal factors are classified into two groups depending on the degree of
their controllability :

o The rigid factors

e The flexibie factors

The rigid factors are those which are relatively difficult to change. These are
product, plant, machine, technology, material and energy.

The flexible factors are more controllable and therefore more suitable to
change. The flexible factors are human resources, organizations and
systems, the methods of work and the management forms. The most of the
techniques to improve the productivity aim to optimize the relation between
any of these inputs and the output. Therefore there are several techniques to
improve a company’s productivity that focuses on different factors of
productivity. Human is the most difficult factor to change because of the
nature of human being. Another reason of this difficulty is that the human
factor is relatively a new area in productivity improving activities, so there are
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still many unknown and undefined behavioral aspects of the working human.
However human, may be , is the only factor that can cause miracles in
productivity improving. The experiences of Japan in the last forty years are
the proofs of this fact.

In chapter two the factors affecting the productivity of individual workers as a
series of the concentric circles are presented. At the center of this model are
the workers themselves. The output of the individual is determined at this
level by personal motivation and skills. The work group has the next most
immediate effect on the productivity of an individual. Groups can foster
positive attitudes to work, rewarding team achievement. The next circle in the
productivity model is the organization and its systems. The organization is
the source of payment systems that are intended to reward productivity. The
organization also chooses the technology, which may aid or retard the efforts
of individuals. The outermost circle of the productivity model is the most
powerful in its effects on both the organization and the individual worker, but
appears to be outside the control of both. It represents the economic, social
and political environment within which business is conducted.

The techniques to improve the productivity are classified into two groups
according to their orientation. These are :

» The techniques based on technical approaches
o The techniques based on behavioral approaches

The most commonly used techniques of the first group are work study, Just
in time technology, Pareto analysis, benefit-cost analysis etc.

As expressed in their definition these techniques use technical methods in
order to reduce the material and labor costs and to improve productivity and

quality.

The techniques based on behavioral approaches are oriented on human
resources hence they use both psychological and technical methods. The
most commonly methods used techniques of this group are employee
involvement, total quality management, quality circles, brain storming,
nominal grouping technology, Employees’ Suggestion Systems etc.

There has been an increase in the degree of acceptance for the concept for
employee involvement in the last ten years. The managers seem to have
more willing to support employee involvement efforts. There seem to be at
least three reasons for this increased acceptance. First, workers are more
willing, to accept and to push for increased responsibility than has been the
case with past generations. Second, compared to 10 or 15 years ago,
leaders and the leadership expectations have changed. Third, in Japanese
manufacturing methods, the westerner businessmen saw the success of the
widespread used employee involvement methods. There are available today
many technical and physical methods that attempt to improve a companies
productivity and change the nature of the work, such as Just-In- Time,
quality./reliability engineering, reengineering etc. Benefits can be achieved
from them without employee involvement, but those benefits will not be as
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great as when employee involvement is included, and they certainly will not
be as long lasting.

Therefore, these two groups of techniques to improve productivity are not
each others alternatives but supplements.

While some companies have reported good results with their empioyee
involvement efforts, many have had unsatisfactory experiences. The
examination of these failures show that the managers from these companies
start employee involvement programs, such as TQM, quality circles,
Employees’ Suggestion Systems etc. with no clear objectives in mind.
Successful organizations ,on the other hand, have very clear expectations
and goals, and they use employee involvement methods as a process to

realize these goals.

Most companies that fail with these behavioral methods use some kind of
approach that tries to get employees to participate, but they simply do not go
far enough. Top managers expect miracles in cost reduction and quality
improvement from the employees. They are frustrated when employees
choose ftrivial projects such as garden arrangement. Middle managers are
angry and confused. They are not actively involved in the process and they
believe many projects infringe on their job responsibilities. Employees are
unhappy. They have no real power or authority. Many feel that the time spent
is wasted because conditions are unchanged when they return to their
regular jobs.

One primary rationale for employee involvement is to speed up decision
making so that problems can be solved faster. To do so, the responsibility for
taking action must be placed at the source, not dependent on relayed
directions from someone more remote. This means employees must assume
more authority and exert a degree of influence over their surroundings. It
means they must exercise the power of decision making. In effect they must
become their own managers.

Employees’ Suggestion Systems is the oldest and the most widespread
method of the productivity improvement techniques based on employee
involvement. in Chapter tree this effective method to help get employees
more involved with their jobs and to take on more responsibility for problem
solving is presented.

Modern business success depends, to a large degree, upon the extent to
which profitable ideas are procured, developed and applied. Among the
sources from which many firms obtain such ideas are their employees. In
some cases, companies, deliberately urge workers to give consideration to
the probiems of the business and encourage them to present their thoughts
concerning these matters. Usually, this is done through some form of
suggestion System.

Primarily, a suggestion system seeks to draw upon the practical experience
and specialized knowledge of individual employees for ideas which may be
of direct benefit to the company. The adoption of employees’ suggestions
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have been found to result in operating costs, increased production, extension
of business, improved operating methods, and better working conditions.

In their effect upon personnel, suggestion systems serve another, less
obvious purpose. An empioyee who is encouraged to make suggestions
concerning his work of the welfare of the company realizes that he is holding
a recognized place in the business. This stimulates his interest. The actual
adoption of satisfactory suggestions has a wholesome effect upon general
moral. Furthermore, encouraging an employee to think is an excellent
groundwork for training. Some firms that fallow the policy of filing higher
positions from the ranks use suggestion systems not only as an incentive,
but also as a guide to eligibility for advancement.

Employees’ Suggestion Systems, in their traditional form, are an almost
100-years-old instrument of employee participation. The goals of Employees’
Suggestion system are :

o To prevent the defects there where they occur and to reduce the costs.
e To improve the product and service quality.

» To pull down the decision making in the company, so that many problems
that the company face could be solved faster.

e To encourage the employees to observe their workplace better and to
make them create new and developing ideas.

o To strengthen the dialog between the employees and the management.

o To motivate the employees and to create a better atmosphere in the
company.

» To. build a streng base and te- form the right conditions for an effective
employee involvement and Total Quality Management programs.

Employees’ Suggestion system uses both material (direct) and immaterial
(indirect) motivation tools to achieve these goais.

Nowadays the traditional suggestion systems is being examined by many
academicians and managers in order to improve the system structure due to
the changing businessworld and the market conditions.

In chapter 4 the efforts and experiences of some companies to improve the
suggestion systems efficiency are given.

In chapter 5 the experiences of AEG ETI, a manufacturing company, by
implementing and carrying on the Employees’ Suggestion Systems are
presented. Additionally a comparison between the suggestion systems of
AEG ETI and some other Turkish companies is made.

Chapter 6 includes the opinions and the suggestions of the author.
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BOLUM 1.GIRIS

Makro diizeyde ele alindiginda, verimliligin ulusal refahi artirmada c¢ok
6nemli bir islevi olmaktadir. Diinya Uzerinde kaynaklarin azaimasi,
kuresellesmenin ister istemez beraberinde getirdigi; rekabet kosullarindaki
sertlesme ve kizigma, her seviyeden yoénetici ve uzmani verimlilik ve
verimlilik artigt konusunda diglinmeye ve fikir Uretmeye yoneltmistir.
Gunumuzde gelismis veya gelismekte olan, devletci merkezi planlama veya
serbest piyasa ekonomisi uygulanan tim ulkelerde kabul géren gergek,
ekonomik gelismenin temel kaynaginin verimlilik artigi oldugudur. Bununla
birlikte; gelismenin yavaslamasi, durgunluk ve gerileme, verimlilik artisindaki

duslsin hem nedeni, hem de sonucu olmaktadir.

Gegtigimiz son on-onbes yiida insan ve sermaye kaynaklarinin yaygin
kullanimindan yogun kullanimina dogru énemli bir kayma olmustur. Bu
gelisme, verimlilik potansiyelini artirmis olmakla birlikte, teknolojik gelismenin
beraberinde getirdigi issizlik, ¢dzlimesi gereken bir baska probiem olarak
ortaya gtkmustir: Bu trajik durumun sonuglari gelismis ve geligmekte olan -
ulkeler igin farkli olmustur. Gelismis Ulkeler igsizlie ragmen, gittikce artan
oranda nitelikli isglct agidi ile karsilagmakta ve bu sorunun ¢éziminu
sermaye yogun teknolojiyi uygulamakta gdrmektedirler. Diger taraftan
geligmekte olan tlkelerde yiiksek oranda bir sermaye eksikligi mevcuttur, bu
gergegdin bir diger gergekle; issizligin ¢ok yiliksek oranda olmasi ile birlegsmesi
sonucunda oncelik, var olan insan kaynaklarinin daha etkin kullanimi,

gelistiriimesi gibi alanlara kaymaktadir.

Sorunun agirlik kazandig§! alanlar, gelismis ve gelismekte olan dlkeler igin
ayri da olsa, bulunacak ¢6zim ayni eksene sahip oimalidir: Hem insan, hem
de sermaye kaynaklarinin daha etkin kullanimini mimkin kilacak optimal bir



dengenin kurulmasi. Makro duzeyde karsilagilan bu durumlar, mikro

dizeyde de ayni sorularin yanitlarinin bulunmasini gerektirmektedir.

Gunumuzde bir igletmenin temel amacinin yalnizca satislar veya karlan en
ust duzeye cikarmak veya maliyetleri en aza indirgemek oldugu bir ¢ok
durumda basarisizliklarin ortaya ¢iktigi bilinir. Verimlilik bir isletmenin temel
amaci oldugu zaman performansi, kari, Uretim maliyetierini, sermaye

getirisini, satislar ve ¢iktiyi butinleyip dengeleyebilir.

Bir igletmenin verimliligini artirmak igin hizla degisen dunya, Ulke ve pazar
kosullari dikkate alinmalt ve igletmenin kapasitesi degisimiere ayak
uyduracak bicimde geligtiriimelidir. igletmenin slrekli dedisen cevreye uyum
saglamasi ve bu degisimi isletme icinde de gerceklestirecek dinamizmi
yaratmak ve surdurmek dncelikle yéneticilerin sorumluiugundadir. Degisimin
kavranmasi ve yénetimi, verimiilik artisinda yagamsal bir rol oynar. Isietme,
dedisimlere nasil uyum saglayacagini ve degisimi nasil kendi yararina

kullanacagini bilmelidir.

Bircok kimse icin verimliligin artiriimasi igin kaynaklarin etkin kullanimi,
yalnizca teknoloji ve kurumun gelistirilmesi anlamina gelir. Ancak insanin her
yénden gelistiriimesi, ¢cogu kez toplam verimlilik artisina daha ¢ok katki
yapmaktadir. Verimlilik, insan beceri ve ilgisi, teknoloji, yénetim, sosyal cevre

ve is gevresinin birlestigi noktadir.

Insan, verimlili§i artirmanin en 6nemli alanidir. Tum isletmeler, teknik ve
insani olmak Uzere iki alt sistem icerdiklerinden, etkili bir isiev yapabilmeleri
icin, bu alt sistemler dengelenmeli ve dizenlenmelidir. Buna ragmen cogu
kez denge kurulamamaktadir. Verilerin 6iguimesi, toplanmasi ve rapor
edilmesi igin ¢ok fazla gaba harcanirken, performans gelistirme igin gerekli
uygulamal galigmalar konusunda gaba gdsteriimez. Yeni teknoloji, kalite
kontrol gibi uygun bigimde kullanildiginda etkili olan; ancak uygun bir sekilde
uygulanmadiginda veya kararli bir sekilde benimsenmediginde, kaynakiar
verimli olmayan kullanim bigimlerine yonlendirilen kestirme ¢ozimlere cok
fazla glven duyulur. Birgok kisi igcin verimlilik hald, geleneksel maliyet
dugUrme veya daha fazla calisma ile es anlamli gibi tanimlanmaktadir. Bu




tutum coguniukla, kétu is iligkilerinin olugmasina, en verimli kigilerin isten
uzaklasmasina, kalite teslimat ve hizmetierde bazi dédunlerin verilmesine ve
kisa vadeli kar artirma ugruna, gelecekteki firsatlardan da 6din verilmesine

neden olmaktadir.

Bunlar gibi yanlis anlayislarin yayginhdi, verimlilikte insan faktérinun bir
sekilde gorunttstunin diginda birakilmasina sebeo olurlar. Tim bunlara
ragmen, alet ve teknoloji, insan aklimin UrGnleridir ve sadece insanlar
tarafindan verimli kullanilabilirler. Herhangi bir verimlilik artirici yéntemin
basarisi, insanlarin yeni fikirler ortaya atmalarina ve yaraticilik dizeylerine
dayanmaktadir. Cikti, girdi, emek, sermaye, teknoloji ve ybnetsel girdi gibi
temel verimlilik faktérlerinin bigimsel analizi, bu faktdrlerin yarisindan
fazlasinin is glict kalitesi ile ilgili oldugunu ortaya koymaktadir. Diger teknik
verimlilik faktérlerine daha yakindan bakildi§inda da, onlarin kalitesinin de

insan girdisi kalitesinin ayrilmaz bir pargasi oldugu gérulur.

Verimliligin anahtari, beraber c¢alisan insanlarin birbirlerine kargi olan
tutumlanidir. Bir igletme igerisindeki uyumun, verimliligin gelismesine ¢cok
blayuk katkisi vardir. Verimlilik artinci yéntemler incelenirken bu gergek
incelemeye temel teskil etmelidir.




BOLUM 2.VERIMLILIK VE VERIMLILIK ARTIRMA YONTEMLERI

2.1. VERIMLILIGIN GENEL TANIMI

Verimlilik, daha Ustiin, daha iyi, daha huzurlu bir hayat saglamak igin,
varoldugu gtinden bu yana c¢aba gb6steren insanogiunu, bu amaclara
ulastiracak sihirli bir aractir. Verimlilik, Gretim siirecinden beklenen sonuglart
daha olumlu hale getirir. En genel tanimlamaya goére; verimlilik Uretim
slirecine dahil edilmis dgelerin, birbirleriyle karstlikli etkilesimieri sonucunda,
elde edilen c¢ikttyt optimal noktaya c¢ikaracak bir miktar (kantite) iligkisi
icerisinde olmalarina denir. Buradan anlasildig: gibi verimiilik; hizmet veya
mal Ureten bir siirecin, Urettigi ¢ikti ile bu ciktiyl elde etmek icin kullandigd!

girdi (kaynaklar) arasindaki iligkiler batanadar [1].

19. Ylzyilin ortalarina kadar insanlarin ugrastiklarn isler tarim, zanaat ve
ticaret etrafinda toplanirdi. Bu yiizden verimlilik kavrami &nce tarimsal
faaliyetler dolayistyla ortaya atildi. Sulanan, glibrelenen toprak, isiah edilmis
tohum, asilanmis agag, bu dénemde verimliligi artirmak amaciyla aranip
bulundu [1].

Sanayi devriminden sonra iktisadi hayat biiylik degisikliklere ugradi. Iktisadi
faaliyetier gcogaldi, yodunlasti, karmasik bir hale geldi. Sanayilesen (lkelerin
bazilan, bu durumu yeterli gérmeyip, kendiierini sanayi 6tesi toplum diizenine
gegirmek istemektedirler. Hangi ekonomik, sosyal ya da siyasi yapiya
kavusurlarsa kavussunlar toplumlar, kendilerini bir Gst diizeye ulastirmak igin

verimliligin sihirli yardimindan yararlanmak zorundadirlar.

Bu durum kugik 6lgekli bakildiginda tek tek isletmeler ve kuruluslar icin de

gecerli bir kuraldir.




Verimlilik, global olarak ya da Uretim faaliyetierine katiimis faktérierden her
biri igin ayr ayrt hesaplanmasi mimkin bir kavramdir. Verimlilik, firma iginde
oldugu kadar, herhangi bir iktisadi faaliyet dalinin tamamini kapsayan
diizeyde -s6z gelimi demir-celik Uretiminde, otomotiv sanayiinde,

dokumacilikta, tarimsal tretimde v.s- ele alinip hesaplanabilir [2].

Uretim sirecinin devami ve c¢iktilarin elde edilmesi igin gerekli olan kaynaklar
cesitlilikleri ve -tretime ve dolayisi ile verimiilige olan katkilarinin etkenligi
acgisindan- isletmeden isletmeye farklilik gosterirler. Uretim siirecini olusturan
faktérler birden fazla olmasina ragmen, kanimca bu faktérlerden yalnizca
birisine gére yapilacak bir verimlilik 6lgimi gergekten uzak ve yaniltic
olacaktir. Ornegin yeni teknolojileri yapisina adapte eden bir isletmede emek
verimliligi Sigctlecek oldugunda bir artis gézienebilir, ama aslinda sermaye

verimlili§i diismus olabilir.

Verimliligin tanimlanmasinda ve 6lcliimesinde dikkat edilmesi gereken bir
diger nokta, kérhiik ile verimiiliin birbirlerinin sonug ve sebepleri

olmayabilecekleri ve aralarinda dogrusal bir bagintt kurulamayacagidir. Bu
durumu su sekilde aciklayabiliriz : Fiyat artiglari yliksek karlar getirebilir ama
isletmede verimlilik digtyor olabilir. Bunun tam tersi de dogrudur; verimii
dretilen her mala olan talep yliksek olmayacagindan, kimi durumlarda artan

bir verimlilige ragmen, kardan sézedilemez.
2.2. VERIMLILIK FAKTORLERI

Dikkat edilmesi gereken bir baska konu; maliyetlerde saglanacak bir
digls ile her zaman verimliligin artirilacagini distinmenin, bir igletmeyi yanlis
kararlara strikleyebilece§i gercegidir. Cogu kez iyi planlanmadan
gerceklestirilen maliyet dlsuslerinin ardinda, Urliniin kalitesinde azalma
yatar. Oysa bdyle bir durumda &zellikle glinimtziin rekabet kosullarinda,
kisa ve uzun vadede ancak verimiilik distsinden s6zetmek mimkindir.
Piyasa kosullarinin gittikge daha zorlastigi ve gliimriik duvarlarinin ortadan
kalktigi zamanimizda, verimlilik kavraminin kalite ile olan iligkisi gittikce
saglamlasmaktadir. Burada stzedilen yalnizca driniin dedil ayni zamanda -

hatta daha cok- y&netimin, iggticiiniin ve ¢aligma kosullarinin kalitesidir.




Buradan yola ¢ikarak su saptama yapilabilir :

Verimlilik artiginin basarisi sosyo-tretim sisteminin temel faktérlerini
belirlemede ve kullanmada gésterecegimiz basariya baglidir. Bu amagla g

temel verimililik faktéru grubunu ayirtetmek gereklidir :
o sle ligili

o Kaynakla ligili

o Cevreyle ligili

Verimilik faktérlerini siniflandirirken, kontrol edilebilirlik (denetlenebilirlik)
acisindan da bir siniflandirmaya gidilmesi faydali olacaktir. Bu noktada

karsimiza iki ana sinif ¢gikacaktir :
1. Dis (denetlenemeyen) faktorier
2. ic (denetlenebilen) faktérler

Tanimdan da anlasildigi gibi dig faktdrler, bir isletmenin denetimi disinda, i¢
faktorler ise isletmenin denetimi altinda olan faktérierdir. Bu iki ana sinif da
kendi aralarinda daha detayli olarak sekil 2.1. de goruldugu gibi
siniflandirabilir [2].

Burada adi gecen .dig faktérier, hdkUmet politikalarini ve kurumsal
mekanizmalari, siyasi, ekonomik ve sosyal kosullari, is ortami, finansman,
enerji, su, tagima, iletisim ve hammadde sadlama olanaklarini kapsar.

ic faktérier arasinda da “katl” ve “esnek” olarak iki ayrima gidilmesinin temel
sebebi, verimlilik faktérlerinin  kumanda  edilebilmelerine  gbre
siniflandiriimalarinin gerekliligidir. Cunkl verimlilik artirmaya yoénelik tim
yontemler bu faktérleri etkin bir sekilde denetlemeyi hedefler. Kuskusuz tam
faktérier Uzerinde saglanabilecek etkinlikler de sektérden sektére, pazardan

pazara farkliiklar gésterirler.
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Sekil 2.1. igletme verimlilik faktérlerinin siniflandiriimasi

Dig fakitérler
Yapisal Dogal Hikamet ve
diizenlemeler kaynakiar altyapi
insan Ekonomik Insanguic Kurumsal
.
mekanizmalar
Organizasyon Nfus ve Arazi Politika ve
L — —
ve sistemler sosyal yap! stratejiler
Calisma metodlan Enerji Altyapt
Yénetim bigimleri ‘ Hammaddeler Kamu isletmeleri

Sekil 2.1. de de goraldugu gibi kat! faktérler Grinleri, teknolojiyi, techizat ve

hammaddeleri

organizasyonel yapilar, yénetim bigimleri sayilabilirler.

kapsariar.

Esnek fakidrier

olarak . da emek glcq,
Bu turden bir

siniflandirma hangi faktérierin kolayca ele alinabileceginin, -hangilerinin
daha gucglh mali ve kurumsal muadahale gerektirdiginin- belirlenmesine

yardimci olur.

Yukarida siniflandirlip, sayilan faktdriere kisaca deginmek faydali olacaktir.

2.2.1. Kati verimlilik faktdrieri

Kati faktérier arasinda yer alan “Grtn faktér verimiiligi” Gretilen Grindn,

Uretim sUreci sonucunda elde edilen ¢ikti icin gerekli 6zelliklere uygunluk

derecesidir.




“Uranan” kati bir verimlilik faktéri olmasi gok do@aldir, ¢linkd Grin ézellikieri
bir cok dig ve i¢c etken tarafindan belirlenir, érnegin musteri istek ve
tercihleri, rekabet kosullari, teknoloji, kalite unsuru vb. Bu sebepten dolayi
bu etkenlerin herbiri igin uyguniuk saglanmasi gerekmektedir.

Fabrika ve techizat verimliligi, kullanim, yas, modernizasyon, maliyet,
yatirim, fabrikada Uretilen techizat, kapasiteyi artirma, stok kontroll, Uretim
planiama ve kontroll, vb.konulara 6zen géstererek artirilabilir.

Verimlilik artiginda g¢ok 6nemli bir roli olan, bir diger faktér teknolojik
yeniliktir. Geligen teknoloji ile birlikte artan otomasyon ve yaygin ve optimize
bilgi teknolojisi, mal ve hizmet miktarlarindaki artig, kalite geligtirme, yeni
pazarlama yontemleri gibi degisen kosullara verimli bir sekilde uyumu

saglarlar.

Diger bir kati verimlilik faktéri de malzeme ve enerjidir. Daha 6nce de
deginildigi gibi burada yapilmamasi gereken hata verimlilik ile maliyet
dususunin birbirine kanstirimasidir. Ormegin daha dustk kaliteli malzeme
kullanimt ile, Grun maliyetinin dusebilecedi aciktir, béylece verimlilikte de bir
artis var gibi gbzikebilir, oysa gergekte Granin kalitesinde de bir dusuUs
s6zkonusudur ki bu verimliligi kétu etkilemektedir. Bu noktada Japon Kalite
Kontrol sisteminde Yoshikazu Tsuda tarafindan yapilan bir saptamayi

aktarmak yararl olacaktir [2].

Bu saptamaya gbére Uretim sUrecinde, kalitedeki ve Uretim miktarindaki

degisim arasinda 8 tur iligki mimkUndar :

1. Uretim miktar! artarken, kalitenin de artmasi
2. Uretim miktar artarken, kalitenin ayni kaimasi
3. Uretim miktari ayni kalirken, kalitenin artmasi
4. Uretim miktar artarken, kaiiténin dusmesi

5. Uretim miktari azalirken, kalitenin artmasi

6. Uretim miktari ayni kalirken, kalitenin dusmesi




7. Uretim miktar1 azalirken, kalitenin ayni kalmasi
8. Uretim miktari azalirken, kalitenin dagmesi

Yukaridaki sekiz iligki cesidini irdeledigimizde 1, 2 ve 3. durumlarda
verimliligin arttidi, 6, 7 ve 8. durumda verimliligin azaldi§i agiktir.

4. ve 5. durumlarda ise verimliligin arttigi veya azaldidi belirli degildir. 4.
durumda verimlilikteki degisim kalitenin ne oranda dustGdld, Uretimin ne
oranda arttidi, firmanin kalite politika ve stratejisi, 0 andaki rekabet ve piyasa
kosullari vb. bircok etkene baglidir.

Kaliteyi “gereksinimlere uygunluk® olarak tanimlarsak, gereksinimlere
uygunlugun Urune ait bir gok &zelligin bilesimi oldugunu sonucuna variriz.
Uran kalitesini tanimlayan temel parametreler, performans, guvenilirlik,
uyguniuk, dayanikiilik, yarariihk ve algilanan kalitedir. Sayilan herbir
parametre birbirinden farkli oldugu igin, bir Grin bir parametreye gdére Gstin,
digerine goére dustk Kkaliteli olarak siniflandirilabilir.  Verimlilik artisi
agisindan, bu temel bilesenlerin taninmasi énem kazanmaktadir, ¢UnkU
verimliligi artirmak ve kaliteyi optimize etmek isteyen bir kurulus bunu bir kag
yoldan yapabilir, tim bilesenlerin ayn! anda izienmesi gerekmez ve mimkuan
olmaz. Bunun yerine, 6zel dikkat gosteriimek Uzere birkag bilesen

belirlenerek, bélimieme stratejisi secilebilir.
2.2.2. Esnek verimlilik faktorleri

Esnek verimlilik faktérleri olarak insan (emek), organizasyon ve
sistemler, is metodlari ve yonetim bigimleri siniflandiriimaktadir.

Bir igletmede verimlilik artirma caligmalarinin en temel kaynad: ve ana
faktorinin insan oldugu 20. yGzyilin sonuna yaklasirken herkesce
anlasiimis olmasina ragmen, bu husus uygulama yayginiii konusunda ve
nasil bagariyla uygulanacag konusunda dider faktérlerin oldukga gerisinden
gelmektedir. Bunun baglica sebebi genelde yéneticilerde bu konudaki bilgi
ve tecrtibe eksikligidir. Bu eksiklik insan faktéranin hangi amaglaria ve nasil

denetlenebilecedi konusundaki bilgilerin yetersizliginden ve -basit gibi
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gérinmesine ragmen- y6ntemierin  yeterince  kavranamamasindan

kaynaklanmaktadir.

“GuUnumlz endustrilesmis toplumiarinin. vazgegilmez kurumlari durumunda
olan isletmeler, belirledikleri hedeflere ulagsabilmek amaciyla ¢esitli faktdriere
ihtiyac duymaktadiriar. lIste insan, bu faktérlerden belki de en vazgegiimez
olanidir. insan emegi, difer Oretim faktérieriyle birleserek isletmenin
amaglarina katkida bulunur. Fakat Uretim faktérleri icinde en 6nemli ve
kuskusuz, en zor kontrol edileni emek faktéradur. Bununia birlikte insanoglu
yapisi geredi, calismayl sevmeyen bir varliktir. Bu nedenle calisana, is
ortamini ve caligmay! sevdirmek, bdylelikle daha verimli bir calismaya

yoneltmek, yéneticilerin en fazla Gzerinde durmalari gereken bir konudur.

Calisandan bekleneni alabilmek igin onu en iyi sekilde motive etmek
gerekmektedir. Motivasyon ise, calisanlari igletme amaclarina yakiastirici,
inandirici ve ézendirici nitelikte yapilan tim eylem ve udraglardir. Ozellikle
son yillarda c¢alisanlarin gudulenmesi olayi bir c¢ok yoénetici ve ve
bilimadaminin ilgisini gekmis ve bu konuyla ilgili bir gok kuram geligtirilmis
olmasina ragmen, héala c¢alisanlarin motivasyonu olayr tam olarak
¢bzimlenebilmis degildir. Bununla birlikte gunimuz igletmeleri, Gretimde
verimlilik artigi yaninda daha bir gok konuda (endustri iligkileri, pazarlama, is
degerlendirme gibi ) motivasyon arag ve tekniklerinden yararlanmaktadiriar.
Motivasyon sulrecinde ise igletmelerde kullanilan parasal veya parasal
olmayan bir gok 6zendirici arag etkilidir.

Emek verimlilii, ancak Ust yénetim c¢alisanlari, yaratici yeteneklerini,
isletmeyi sarmalayan sorunlarin ¢ézimunde kullanmalarini tegvik ederse ve
buna uygun bir ¢alisma ortaminin dogmasini saglarsa, en iyi bicimde

artirifabilir.

Sekil 2.2. bir calisanin caligma hayatindaki verimliligini etkileyen ana

etkenleri géstermektedir [3].

Bu modelin ortasinda is¢inin kendisi bulunur. Bu seviyede emegin ciktis!
egitim, motivasyon ve kisisel yeteneklere bagimlidir.
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isciler gogu kez sahip olduklart yetenek ve yaraticiigin farkinda degildirler.
Yaraticiliklarini ortaya koyma konusunda da ¢odu zaman gekinceli ve
glvensiz davraniriar. Isgilerin, cogu kez tam bilincinde oimadikiari bir diger
sey de kendileri igin en uygun isin hangi is oldugudur. Bu da yanhsg
segimlerde ¢ogu zaman is tatminsizligine yolagar. Tatminsizlik ise dustk
calisma performansina yol agar Ki, bu da verimsizligi dogurur.

Ekonomik ve Sosyal Cevre

Organizasyon
( yontemler ve sistemler )

Caligma Grubu

Kigisel Performans

Sekil 2.2. Kisinin ¢alisma verimini etkileyen faktérier

Calisma verimliligine etki eden bir sonraki en baskin faktér ise iscinin
calisma ortaminda badh bulundudu gruptur. Iscinin dahil oldugu cahisma
grubu kisisel verimlilije pozitif veya negatif yonde etki edebilir. isgérenin is
hayatini birlikte paylastigr ¢calisma grubu; takim galigsmasi, grup ici ve gruplar
arasi rekabet ve askeri terminolojide de “yUksek moral” denilen grup
dinamig@ini olusturup besleyerek isgérenin kisisel verimliligini olumlu yoénde
etkileyebilir. Tabii ki bu tar grup dinamikierinin olusturulmasi yéneticiierin

basarisina baglidr.

Otomotiv sektériinde takim galismasinin verimlilik Gzerine etkileri isveg’ te
Volvo firmasinda yapilan bir arastirma sonrasinda 6i¢liup kanitlanmigtir [3].
Bu arastirmalar sonucunda elde edilen bulgulardan birisi de grup Gyelerinin
ve grup igindeki gérev dagiliminin grubun kendisi tarafindan belirlenmesinin,

katilimi ve performansi artirdigidir,

Grup i¢ dinami@i, digaridan, érmegin yukandan gelecek bir kontolden cok
daha fazla etkin bir gekilde grup Gyelerinin calisma ve yaratici distnme
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performansini otokontrol mekanizmasiyla ytkseltecek ve is verimlilidi

Uzerine olumiu katkilarda bulunacaktir.

Kimi zaman rastlanagelen bir durum ise; bu tlur atelye galisma gruplan
arasinda, sozle ifade edilmemis olsa bile, ¢alisma hizina ve dolayisiyla
Gretim miktarina belirli bir Gst sinir getirilmis olmasidir. Bunun sebebi grup
Gyelerinin calisma hizlari ve Uretim performanslar arasindaki dalgalanmalari
gizleyerek, bu konularda zayif olan grup dQyelerinin ortaya c¢ikmasini

6nlemektir.

Grup' dinamig@inin verimlilik Gzerine ylUksek etkisinin birincil sebebi; iggbrenin
isletmeye ve igletme ydnetimine karsi éncelikle birey olarak degil bu kuglk
toplulugun bir Gyesi olarak sorumiu oldudunu hissetmesidir. isgéren ayrica
gruplar arasi rekabetin de oldugu bir ortamda , grubun kendisine kars! da

sorumlu olacaktir.

Sekil 2.2. de géruldugl gibi caligma verimliligini etkileyen bir sonraki etkin
faktdr organizasyonel yapi ve yontemierdir. Verimlilik modelinin en diginda
ise ekonomik ve sosyal gevre faktéri bulunur.

Bir igletmede organizasyon kavrami yapisal ve akigsal organizasyonu ifade
eder. Bir bagka anlatimla yapisal organizasyon igletmenin, statik yapisini,
akigsal organizasyon ise dinamik yapisini tegkil etmektedir. isletmelerin
cogunda gbrulen dastk verimiilidin sebebi, organizasyon vyapisinin
katih@idir. Bu tur igletmeler, pazardaki deg@isimleri anlayip yanit vermekte ya
gecikirler ya da bunu bagsaramazlar. Emek glclUndeki yeni kapasitelerin,
teknolojideki yeni gelismelerin ve diger dis faktdrlerin farkina gerektigi gibi
varamazlar, Bu tar kati orgutlenmis isletmeler iyi ve 6rgin bir yatay
iletisimden yoksundurlar. Bu durum ise karar alma surecini yavaslatip,
burokrosiyi artirir ki, bu da verimsizligi dogurur. Ne kadar iyi tasarlanmis
olursa olsun, hi¢ bir sistemin her durumda verimli ¢alisacag! séylenemez.
Verimlili§i en Ust duzeye ¢ikarmak icin , sistem tasariminda dinamizm ve

esneklik saglanmalidir.

Emek yodun ekonomilerde cgalisma metodlari verimliligin artirimasi igin
uygun bir alan arzederler. Her durumda ig metodlari daimi gelismeye
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aciktirlar. Kisaca c¢alisma metodunun gelistiriimesi teknikleri, isin yapiima
seklini, insanin yapti§) hareketleri, kullanilan arag, gereg ve tezgahlari, atélye
dizenini, retim organizasyonunu, malzeme maniptilasyonunu gelistirerek,
dretimin verimliligini artirmay! hedefler. Sekil 2.3. de goérildaga gibi bashca
dort asamadan olugur. Calisma metodlarina yonelik verimlilik artirma
tekniklerinin en yaygini ve taninmigt ig etiidiidir. Is etddd insanin calismasini
incelemek ve verimi etkileyen faktérleri belirlemek igin kullanilan iki grup

teknigin; metod ettdiiniin ve zaman ettdtniin bilesimidir.

Kontrol <
Mevcut Durum Geligtirme ve Yeni Durumun
> Analizi > Tasarim Adaptasyonu

Sekil 2.3. Calisma metodlarinin geligtiriimesi slreci

Is etidii kapsaminda var olan islemler, siirecler ve galisma yéntemleri

sistematik bicimde kaydedilerek analiz edilir ve hedefe ulasilir.

Organizasyonel yapi, yontemler ve isg6renin c¢alismasini dlzenleyen
prosedurler, verimiiligine etki eden dis fakiérler olarak dikkat gekerler.

O, bir ig¢i olarak, klasik ydnetim anlayigina gére bu prosedurlerin digina
clkamaz veya onlari degistirmek i¢in girisimde bulunamaz. Bu seviyede
calisma ydntemierini irdeleyip verimliligi kumanda etmek y6netimin sorunu

olmaktadir.
2.3. VERIMLILIK ARTIRMA YONTEMLERI

Bir isletmenin verimliligini artirmak i¢in ¢ok ¢esitli tekniklerden yararlanilabilir.

Varolan yoéntemlerden hangilerinin segilecegi birgok faktére baghdir :
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baglidir : Igletmenin ugraslari, sanayii kolu, pazar yapisi, isletmenin zayif ve
kuvvetli yénleri, igletmenin istihdam yapisi, verimlilik artirici yéntem igin
dngobrulen sure ve maddi kaynaklar vb. Yine de bu teknikierin hemen hemen

hepsi gogunlukia bilgi toplama ve is etkinligini artirma amacina yéneliktir [2].
Verimilik artirmak i¢in kullanilan yéntemier baglica iki ana gruba ayrilir [2]:

e Teknik yaklasimiar yoluyla verimlilik artirma y6éntemileri

o Davranigsal yontemler yoluyla verimlilik artirma yéntemleri

2.3.1. Teknik yaklagimiar yoluyla verimiilik artirma yéntemleri

Teknik yaklasimlar yoluyla verimlilik artirma yéntemlerinin en yaygin
olarak kullanilanlari ig etadU, tam zamaninda Uretim yontemi, pareto analizi

ve maliyet-fayda analizidir.
2.3.1.1. Ig Etudi

Is etudd, insanlarin calisma yodntemierini inceleyerek, c¢aligma
verimliligine etki eden faktbrieri bulgulamayr ve bunlan geligtirmeyi
hedefleyen bir dizi adimdan olusan bir verimlilik artirma yéntemidir. s etidu

baslica iki grup teknigin bilesimidir :

-- o Metod-etidl

e Zaman etudl

Metod etludl genelde ¢ok az bir sermaye yatinmi ile veya hig sermaye
yatinmi yapmaksizin, verili miktardaki kaynaklardan elde edilebilecek cikti

miktarini artirmaya yoénelik calismalar i¢in kullanilir [2].

Bu yoéntem coguniukia baylk oiclide emege bagli Uretim dallarinda ve
emegin birim maliyetinin  yUksek oldudu ekonomilerde yayginca
kullaniimaktadir. Metod etldlu daha kolay ve daha etkin ydntemlerin
gelistirilip uygulanmasi ve maliyetlerin dtgurtlmesi igin var olan ve 6nerilen
calisma bicimlerinin sistemli olarak kaydedilmesi ve elestirel olarak

incelenmesidir.
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Metod etUdinun alanina giren g¢alismalar;, fabrika yeriesim planlarinin,
streclerin ve iglemlerin, ekipman tasarimlarinin optimizasyonu, insanin
calismas! sirasinda harcadigi glcin ve yorgunlugunun azaltiimasi,
kullanilan malzeme miktarlarinin azaltiimasi, calisma kosullarinin ve
ortaminin verimi yUkseltecek sekilde gelistiriimesi vb. konulardir. Metod
etld( insanin ¢alismasi sirasinda yaptidi gereksiz hareketleri tespit ederek

bunlan ortadan kaldiracak yéntemieri arastirir.

Zaman etudd nitelikli bir isginin, tanimlanmig bir performans dizeyinde,
belirli bir igi basarabiimesi igin gerekli olan standart slUreyi saptamak igin
kullanilan bir yontemdir. Metod etidinlUn c¢aligma sirasindaki gereksiz
hareketleri tespit etmeyi ve ortadan kaldirmayi amaclamasi gibi, zaman
etld( de faydali isin yapiimadidi etkin olmayan slreyi ortaya cikarip elimine

etmeyi hedefier.
2.3.1.2. Tam zamaninda Uretim yéntemi (TZU)

Tam zamaninda Uretim y6ntemi, gerekli birimlerin, gerekli miktarda ve
gerekli zamanda Uretiimesi ve sevkedilmesidir. Tam zamaninda Uretim
yénteminin nihai amaci, Uretim slrecindeki maliyetlerin azaltiimasi yolu ile
kurulusun toplam verimliligini artirmaktir. Tam zamaninda Uretim yéntemi ilk
olarak Japonya' da gelistirilmis ve uygulamaya konmustur. Bu sistem ile
gereksiz stoklarin ortadan kaldiriimasi, stok buiundurma maliyetlerinin en
aza indirilmesi, yatinmin getiri oraninin artinimasi amaglanmaktadir. Burada
6nemli olan dusuk stok duzeyinde ¢alismanin sebep olacagi Uretim risklerini
karsilayacak o6nlemler ve gelismeler vyoluyla isletme verimliliginin
artinimasidir. TZU yontemi, genelde igletmelerde ylksek dizeyde stoklarin
sagladigr glvenlik ortistnl ortadan kaldirarak isletme sorunlarini ortaya
citkarir. Hewlett-Packard uzmanlari, stoklarin sorunlari gizledigine ve eder
higbir sorununuz yoksa, bunun stoklarin gok ylksek oldugunun goéstergesi

olduguna inanmaktadiriar [4].

TZU ayni zamanda imalattaki parga iglemeleri icin gerekli olan makine
hazirlik sdrelerinin de minimize edilmesini gerektirir. Béylece stok
bulundurma maliyetleri azaltilirken, galigma metodlarinin da gelistiriimesi igin

bir ivme verilmis olur. TZU ile galigmak beraberinde calisanlarin daha fazla
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egitilmis ve Gretimie butuniesmis olmalarini, igletmenin kalite konusuna daha
blyluk 6nem vermesini ve tedarikgilerie olan iligkilerin iyilestiriimesini getirir
ki, bu sayilaniar igletme verimliliginin artirimasina olumlu katkilar yaparlar.

2.3.1.3. Pareto Analizi

Pareto analizi ABC analizi olarak da adlandirtimaktadir. Pareto analizi
tekniginin kendisi, bir verimlilik artirma teknigi oimaktan ¢ok, énemli konu ve
sorunlarin ortaya c¢ikarilarak, verimlilik aritsi g¢alismalan icin &nceliklerin
belirlenmesine yaradidindan, bir verimlilik analizi aracidir. Ama ¢ogu kez
hatanin blyuk dicude nereden kaynakiandiginin bulunmasi onun giderilmesi
icin dnemli bir adimi gergeklestirdiginden dolayi, bu teknigin de baslibasina
bir verimlilik artinci teknik olarak incelenmesi uygundur. Pareto analizi
genellikie 80/20 kurall olarak da adlandirilan ve sonucun ylzde sekseninin,
harcanan c¢abanin ylzde yirmisi ile ortaya ¢iktigi ilkesine dikkat ¢eken
italyan ekonomisti Pareto’ nun adi ile aniimaktadir [2].

Bu teknik igletmelerde pazarlama, kalite kontrol, stok analizi, satin alma,
satig analizi, atik azaltma suregleri gibi ¢esitli Gretim ve yénetim alanlarinda

kullanilabilir.
2.3.1.4. Maliyet-Fayda Analizi

Maliyet-fayda analizi karar verme sUrecine destek vererek ileriye
déndk verimlilik artisi saglayan finansal bir yéntemdir [2].

Verili projelerin faydalari ve maliyetleri birbirine oranlanarak, uygun segimin
yapilmasi hedeflenir. Parasal olmayan fayda ve maliyetler de analize dahil
edilirler. Bu teknik ayni zamanda, bir amaca erigebilmenin en ucuz yollarinin
bulunmasinda veya verili bir harcama duzeyi ile mimkin olan en yuksek
cikti degerinin elde ediime yollarinin belirlenmesinde kullanilir. Bu yantyla
etkin bir verimlilik artirma yéntemidir.

2.3.2. Davranigsal yaklasimlar yoluyla verimlilik artirma yéntemieri

Verimiilik artisi icin kullanilan davranigsal ydntemler “igletme
psikolojisini” degistirmeyi amaglarlar. Bunu gergeklestirmek icin de cesitli
organizasyon sekillerinden yararlaniriar. Bu organizasyon sekilleri de cesitli
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motivasyon ve katiimi gulglendirme araglarini kullanirlar.  Davranigsal
yakiasimlar yoluyla verimliligin artiriimasinda basari saglanmasi, teknik
yaklasimlar yoluyla verimliligin artiriimasi ydntemierine oranla ¢ok daha
zordur. Herseyden once igletmelerde bu konudaki bilgi ve birikim ¢ok azdir.
Bu yaklagsim dogrudan insan psikolojisini ele aldigindan, bu tekniklerin
standart kaliplara sokulmasi veya kesin siniriarinin ¢izilmesi ¢ok gtgtar.
Ustelik insan psikolojik agidan ¢ok zor kontrol edilen bir varliktir. Bu da bu
tekniklerin uygulanmasini zorlagtirmaktadir. Bir diger zorluk ise, cogu kez
bu yaklagimlarin yardimiyla verimlilik artigi elde edilebilecedi konusunda bir
¢ok kisinin - dzellikle yéneticilerin - ikna olamamasidir. Bu da genellikle
davranigsal yaklagima yonelik teknikierin gven ve bilgi eksikliginden dolayi
uygulanmamasi veya uygulansa bile, gerekli sartlar saglanmadan
uygulanmalari sonucu basarisiz olmalart sonucunu dogurur. Yine de
verimlilik artirma yéntemlerinin teknik ve davranigsal yaklasimlar olarak ikiye
ayrilmasinin sebebinin, bu tekniklerin birbirlerinin alternatifleri olmadigimnin,
belirtiimesinde yarar vardir. Aksine bu teknikler birbirlerinin tamamlayicisi
durumundadirlar. Birgok durumda birlikte uygulanmadikiari takdirde etkisiz
kalrlar. Ornegin karar verme sUrecini agsagiya cekmemis bir isletmede TZU

tam anlamiyla basarili olamayacaktir.

Davranigsal yaklagimlar yoluyla verimlilik artirma ydntemleri arasinda
yaratici - dasginmenin yayginlastiriimasi, toplam kalite-- yénetimi, - kalite
cemberleri uyguiamalari, 6rgut gelistirme teknigi, beyin firtinast teknigi,
nominal gruplama teknigi ve verimlilik artirici teklif sistemi (VATS) sayilabilir.

2.3.2.1. Yaratici dustnmenin yayginiastiriimasi ve karar verme sUrecinin

isletmenin tabanina yayiimasi

isletmelerde verimlili§i artirmanin en uygun yéntemlerinden birisi,
isgbrenlerin sorun ¢ézmeye yonelik yaratici diginmeye tesvik edilmeleridir.
Aslinda verimlilik ‘artirici teklif sistemi, kalite ¢emberleri, toplam kalite
yoénetimi gibi uygulamalarin baglica amaci igsgérenlerin karar verme sUlrecine
katihmlarini sa§layarak yaratict dUslUncenin ortaya cikariimasidir. Ancak,
gelenékse‘l egditim sistemleri, merkeziyet¢i yonetim uygulamalari ve érgutsel

kaltdran bir pargasi olabilen sinirlayici etmenler, insanlarin yaratic
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dustnmeye kargi olumsuz tutumlar geligtirmelerine neden olmaktadir.
Boylece, isgdren kendisinden yaratici dustinmenin beklenmedigi kanisi veya
yaratici dustnmenin dogustan gelen bir yetenek oldugu varsayimindan
hareketle, varolabilecek potansiyelini bile kullanmaya yanasmamaktadir [4].

Yaratici dugtncenin dogasina iligkin arastirmalar ve yaratici dugtncenin
egitimle artirilabilecegine iliskin arastirmalar son vyillarda buyUk &nem
kazanmaya baslamistir.  Yaratici dlslnceden yénetim sUrecinde
yararlanarak verimliligi artirmaya y6nelik arastirmalarda ise daha farkl bir
gérunum izlenmektedir. Ozellikle, Osborn’ un [5] “beyin firtinas!” teknigine
iligkin ortaya koydugu dusUn gelistirme slrecine ragmen, yoéneticiler ve
yénetim konusunda calisan akademisyenler yaraticiligin &égretilebilirligine

kusku ile yaklagsmaktadiriar.

Rickards [5] isgorenlerin yaratici duslnce Ureten yéntemlere direng
gostermelerinin dogal oldugunu, bu direncin, bu konuda egitilmis olsalar bile
ortaya gikacagini; ¢unkl uzun yillardir uyguladiklari ve problem c¢6ézmede
kullandikiari yéntemlerin yaraticilik ilkeleri ile uyumiu olmadigini ve yeriesik

aliskanliklarini kirmay: istemediklerini 6ne strmektedir.

Bir diger kesim uzmanlar ise yaraticiligin énemli ve yararli oldugunu ancak

dgretilemeyecegini savunmaktadiriar [5].

Japon kuruluslannin da en énemli 6zelligi, katilimci karar verme sistemidir.
Ortak danigma sistemi, isletmenin kurulug yerinin segiminden, yatinm
planlamasi ve pazarlamaya, istihdam politikasindan toplu pazarlia kadar
her tarli konuda caliganiar ile yonetim arasinda surekli bilgi aligverisi ve
danigma sistemli bir sekilde uygulanir. igletme igcindeki kalite gemberieri gibi
kuguk-grup faaliyetleri de yine bilgi paylasimi igin énemli dizenlemelerdir.
Ikinci Dinya Savas!’ nin hemen ardindan yénetim kavramlariyla ilgili gelisen
yeni felsefeler , yéneticilerin girketlerini, degisen piyasa sartlarina gcabuk
uyum saglayacak sekilde ydnetmelerini 6ngértyordu. Uzerinde durulan
husus bir girkete ait degisken girdilerin ve g¢iktilarin sistematik bir gekilde
tanimlanmasi, analiz ve kontrol edilmesiydi. Yoéneticiye verilen mesaj
oldukga agctkti : “Basarili olmak ve ilerlemek istiyorsan teknik ve finansal

yapiyi kontrol altinda tut‘[6].
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Diger yandan ayni dénemde yonetim felsefeleri ile ilgili yeni gelistirilen bir
takim baska ydntemier igyerlerinde yerlesecek demokratik degeriere ve
caligsanlarin daha fazla katihimci olduklar sistemleri 6ngérayordu. Problem
suydu ki; bu iki ayn yeni yénetim anlayigi birbirine baglantili degildi.
Calisanlarin katiiminin artiriimasi, girketin mali yapisinin diginda kaldidi igin,
bu tirden yéntem ve sistemler yillarca birgok ybneticinin nazarinda ikinci
sirada kaldi. Sézkonusu olan sézde bir 6nem verme idi. Buniarin bir sonucu
olarak sorumluluk dagihminin hiyerarsik yapida daha asagilara gekilmesi
fikri, ileriyi gbrebilen klglk bir azinlik ile akademisyenler ve arastirmacilar

disinda pek ragbet gérmedi [6].

Bugin durum daha farkhidir ; yalnizca ¢alisaniarin karar verme slrecine
katilimi anlayig! ybneticiler ve girketler arasinda gittikce yayginlagmamakta,
ayni zamanda bir ¢ok kurulug bir sonraki adim olan, g¢alisanlarin gercek
anlamda  yénetim ve karar verme slrecine nasil hizll bir sekilde
katilabilece@i konusunda atilimlar ve galismalar yapmaktadir. Artik bir ¢ok
ybnetici icin cevaplanmasi gereken esas soru; calisanlardaki yaratici
potansiyelin kararlara katilim slrecinde kullaniimasinin dogru bir yaklagim
olup olmayacag: degildir. Cevaplandiriimasi gereken soru; herglin
sorunlarla bizzat kargsilasan calisanlarin bunlari, karsilastiklari zaman
¢co6zmeleri veya hatta daha lyisi, 6nceden tahmin ederek, O&nlemelerini
-saglayacak gergek bir katihmci yapimin en efektif ve gabuk sekilde nasil
olusturulacagidir. Calisanlarin katilimi ile ilgili kabul edilen en temel mantik
problemlerin hizli bir sekilde ¢éztlmesi igin hizli karar verme anlayisinin
yerlestirilmesidir. Bunun sonucu olarak sorumluluk isin yapildig: kaynakta
odaklanacaktir, béylece ¢alisanlar daha fazla yetki ve otoriteye sahip olarak,
kendi kendilerinin ydneticileri olacaklardir.

2.3.2.2. Toplam Kalite Yénetimi (TKY)

Dlnya pazarlari yirminci yGzyilin ikinci yarisinda buyUk bir degisime
girdi. Sanayi ve ticarette yeni anlayislar gindeme geldi. Bu yeni anlayiglarin
temelinde klresellesme ve azili rekabet fikirleri yatmaktaydi. Bu degisimin
baslica sebepleri; korumacihigin blydk &lclide kaldirimasi, gumrik
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oranlarimin azaltiimasi, yabanci sermayelere genis imkanlarin taninmasi gibi,

ekonomik yayilmaya dayanan unsurlardi.

Klresellesmenin meydana ¢ikardidi ilk temel sonug¢ rekabetin sertlesmesi,
bir anlamda imhaci rekabete dénusmesidir. Ekonomik sinirlarin ortadan
kalkmasi ile bir ¢ok kurulug 6teden beri sahip olduklar pazarlarda yeni ve
guclt rakipleri karsilarinda buimuslardir. Kolaycilik yerini mucadeleye
terketmistir. Daha O6nceleri hakim olduklar pazarlarda pay kaybeden
sirketlerin bir kismi kugllmis ve yokolmus, digerieri ise rakiplerin

pazarindan pay alma gayretine girmislerdir.

Olusan bu yeni pazar sartlarinda basarili olmus kuruluslari inceledigimizde,
bunlarin ortak &zelliklerinin Toplam Kalite Y&netimi felsefesini ve onun
getirdigi yaklagimi benimseyen sirketler oldugunu gériyoruz.

Toplam Kalite Yénetimi yaklagimi sadece Uretilen Grin ve hizmet kalitesi ile
ilgili olmayip baglibasina bir yénetim anlayisidir. TKY anlayisinin rekabet
gucunl yukseltmede ¢ok etkin olmasinin temel bir nedeni vardir : TKY bir
yandan kaliteyi yUkseltirken, diger yandan verimliligi de artirmaktadir. Oysa
TKY uygulamayan, klasik anlayistaki bir kurulusta kalitenin artiriimasi
maliyetleri yukseltecektir. Bu durum sekil 2.4. te gésterilmistir [6].

Maliyet

anlayisi

TKY anlayig!

s Klasik yonetim

O Hata | | | " Hatalar

Sekil 2.4. Klasik yénetim anlayig! ile TKY’ nin hata-maliyet iligkisi agisindan
karsilastiriimasi [6]
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Sekil 2.4. e bakildiginda TKY’ nde kalite yUkselirken maliyetin dustagunu
gbruyoruz. Bunun sebebi TKY’ nin bir kurulusun tim faaliyetlerinde kaliteyi
yUkseltmeyi hedeflemesidir. Bu sekilde TKY her agsamada olugmasi
s6ézkonusu hatalari 6nler. Onlenen hatalar ile birlikte kayiplar azalir, fire,
iskarta, ikinci kalite artin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari gibi problemier
yavag yavas ortadan kalkar. Bu ideal durumun sonucunda maliyetier duser
ve mausterilerin beklentileri tam olarak kargilanir. Bu da verimliliin

yikselmesi anlamina gelir

Toplam Kalite felsefesi kapsaminda yukarida belirtilen sonuglara ulagiimasi
icin yapiimasi gerekenleri iki ana maddede toplamak mumkand(r [6]:

1. Geligme ve Yaraticilik igin tm calisanlarin katkisi

2. Analiz, problem ¢dzme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir bicimde

kullaniimasi.

Buradé ozellikle birinci maddenin altini ¢cizmek geregini duyuyorum. Bunun
sebebi, rekabet glcunt artirmayi, gelismeyi amag edinen tim verimlilik
artinci programlarin ana felsefesinin temel tasinin tim g¢alisanlarin gelisme
ve yaraticilik igin katkisi olmasidir. Japonlarin kaizen diye ifade ettikieri
“surekli gelisme projesi” nin tasarim, Urin gelistirme, proses gelistirme,
imalat, paketleme, sevkiyat gibi hemen hemen her alanda bilingli ve yaygin
uygulanmasi ile kalitenin ve verimliligin artiriimasina ¢ahsilir .

Toplam Kalite felsefesinin yurtriige konulmasiyla birlikte ulasiimak istenen
hedef Uretimin  hizlandirimasi ve  maliyetlerin  dUsUrtimesinin
saglanmasindan daha fazladir. Burada esas yapilmak istenen calisma
ortamini degistirip, yepyeni bir is ortami yaratmak ve bunu yaparken de
calisanlar arasindaki etkilesim ve iligkiler yapisini pozitif yénde
degdistirmektir. Toplam Kalite felsefesinin ulagsmak istedidi; daha fazla
igbirlidi, daha organize bir iletisim yapisi ve daha kararli bir yapidir.

Sekil 2.5. te TKY anlayiginda surekli gelisme sUreci gevrimi gésterilmigtir [6].
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Sekil 2.5. TKY ile gelisme surecinin yapisi [6]

2.3.2.3. Kalite Cemberleri
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Motivasyon ve katilimi temel alarak verimiiligi ve kaliteyi artirma

yéntemlerinin en ¢ok uygulananlarindan birisi de kalite gemberieridir. Kalite

cemberi, gercek veya potansiyel ig sorunlarini belirlemek ve analiz etmek,

ydnetime ¢6zum OSnerileri sunmak veya ¢bzumleri kendileri gergeklestirmek
Gzere haftada bir kez duzenli olarak toplanan ayni atdlyeden klgUk bir

goéndlitler toplulugudur [2].

Kalite gemberleri uygulamasinin ardinda yatan temel dusunce diger katihm

sistemierindekinin hemen hemen aynisidir .

Problemler ve zayif noktalar en kolay, erken ve ucuz sekilde ancak ortaya

ciktiklar! yerde teshis edilip giderilebilirler.




23

Kalite cemberleri uygulamalarinin ilk ¢ikis yeri Japonya’ dir. ilk olarak 1948
yllinda Japonya’' da JUSE ( Japanese Union of Scientists and Engineers -
Japon bilim adamlari ve muhendisieri birligi ) tarafindan “Kalite Kontrol
Arastirma Gruplar” adi verilen yapi olusturulmus ve Kkalite guvenligi
yontemlerinin gelistiriimesi ile ilgili arastirmalar yapmaya baslamiglard:.
Simdiki yapisina benzer ilk resmi kalite gemberi uygulamasi ise 1962 Mayis’
inda baglatiimistir. 1965 yilina gelindiginde bu gruplarin sayisi Japonya’ da
bes bine, gruplarda calisan Kkigilerin sayisi da yetmis bine ulagmisti.
Gunumuzde Japonya’ da yaklasik 1 milyon resmi kayith kalite cemberi
bulunmaktadir. Bu gruplarda 10 milyon kisi ¢caligmaktadir. Bu Japonya’ daki
toplam ¢aligsanlarin (37 milyon) dértte birine karsilik gelmektedir [7].

Kalite gemberierinin ana amaglan Grun kalitesinin, galisma yasaminin ve
ortaminin kalitesinin ve igletmenin verimlilidinin artiriimasidir.  Kalite
cemberleri veya diger kagluk grup faaliyetleri; Gretimin etkinligini artirmak ve
kalitéyi yUkseltmek i¢in gerekli bilgi ve hinerin, tecribe ve karsilikh 6gretim
yoluyla kazanilmasi esasina dayanir. Kalite gemberleri, bir kurulusta yer alan
en alt dizey calisanlarin, génulll olarak bir araya gelerek, kendi is alanlari
ile ilgili problemleri inceleyip, ¢cézerek ydnetime sunmalari olarak tanimlanan
bir grup ¢alismasidir. Bu galismalarda, galisanlar tam bir bagimsiz is grubu
- gibi karar alir, ¢gézUmier arar ve denemeler yaparlar.

Sonugta ulastiklari ¢6zim yénetim tarafindan incelenip uygulaniriidi kabul

edilirse yurarltge girmektedir.

Kalite cemberi uygulamasinin baglatiimasi, insan gelisimine yapilmis, uzun
dénemli bir yatinm olarak dusuntlmesi gereken, bir miktar maii yatirnm
gerektirir. Bazi igletmeler, programin ilk iki yilinda yatinmin getirisinin,
yapilan yatinmin miktarinin  G¢  ile altt kati arasinda oldugunu
bildirmektedirler [2].

Her ne kadar bu uygulamalar ilk olarak Gran kalitesinin artiriimasini
amagclayarak baglatildigindan kalite ¢emberleri adiyla anisalar da,
gunimilzde bu gruplarin caligmalarinin yayildi§i alan ¢ok daha genistir.
Ornek olarak JISF’ in ( ing. :Japan iron and Steel Federation-Japonya Demir
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Celik Birligi) yaptirdig: bir arastirmanin sonuglari kalite cemberlerince ele
alinan konularin agirliklarini géstermektedir [71]:

o s ghvenligini artirma Sniemieri % 27
e Verimliligin artinimasi ‘ % 24
» Maliyetlerin dlsurtlmesi % 21
¢ Kalitenin yukseltilmesi % 8
o Calisma ortaminin ve sartlarinin iyilegtiriimesi % 5
e Makina ve techizatin bakiminin iyilestiriimesi % 4
e Personel egitimin iyilestiriimesi % 1
e Digerleri % 10

Kalite gemberleri yapisinin organizasyonunda g¢esitli birimler ve kilit dgeler
bulunmaktadir. Organizasyonel yapi sekil 2.6. da gésterilmistir [7].

Yurtitme
Komitesi ve
Teknik Bilirkigiler

Sekil 2.6. Kalite Cemberlerinin Yapisal Organizasyon Sekli [7]
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Koordinatérin gérevi yénetime ve denetime yoneliktir. Koordinatér, yuritme
komitesini gelismelerden haberdar eder, sorunlari komitenin dikkatine sunar
ve tum rehberler ile isletmenin bélim yéneticileri arasinda irtibat sadlama

gbrevini yaratar.

Rehberlerin ¢ok buydk 6nemi vardir. Kavramlar agiklarlar, génullGleri
kaydederler, grup liderlerinin egitimlerini saglarlar, kalite c¢emberieri
calismalarini yOneticilere agiklartar ve c¢ember Uyelerinin sorunlarinin
¢ézilmesine yardimei olurlar. lyi rehber yanit vermek yerine, sorular sorarak

cesaretlendirir ve tesvik eder [2].

Yuritme komitesi kalite ¢emberieri Uzerinde c¢alisip, sistemi gelistirme
faaliyetierinde bulunur. Kalite gemberlerinin bir 6zelligi yuritme komitesi

Uyeligi disindaki tim kisilerin génullGlerden olugmasidir.

Gruplar 7-12 kigiden olusurlar. Cember caligmalarinda beyin firtinasi, pareto
semasi, Ishikawa (neden-sonug) diyagrami, histogram vb. birtakim verimlilik
artirici problem ¢cézme tekniklerinden yararlanilir. Cember faaliyetlerinde ele
alinan konular Uyelerin kendi igleri ile ilgilidir. Katilim géndlla oldudu gibi,
yurGttlen projeler bireysel ¢abanin degil, tUm ¢emberin Urintdar. Basar ve
basarisizlik paylasthir. Etkinlikler genellikle is saatleri icerisinde yer alir, aksi
halde g¢ember Uyeleri fazla mesai Ucreti alirlar.  Kalite ¢emberleri
programinin bagariya ulagmasi i¢in Ust yénetimin desteginin ve karariiliginin
tam olmasi gerekmektedir.

2.3.2.4. Orgut Gelistirme Teknigi

Davranigsal teknikler icerisinde 6énemli bir yere sahip 6rgut gelistirme
tekniginin hedefi bir igletmenin sistemlerini, kultirinG ve davranigini
degistirerek, etkinligini ve verimliligini artirmaktir. Orgit gelistirme calisma
pedagojisi ve dijer davranis bilimlerinin arastirma ve sonuglarindan
yararlanarak insan kaynaklarinin daha verimli kullaniimasini ve isletme
karakterinin degisimini gerceklestirmeye ¢alisir. Bir cok isletme ve kurumdaki
verimsizligin ana kaynadi caligsanlarin, c¢aligtiklar igletmeye veya kuruma
baglilik hissetmemeleri ve ilgi duymamalandir. Yine ig hayatindaki bir cok

kisinin mutsuzlugunun kayna@i kiginin kendisini ait oldugu kurum ile
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yeterince butinlesmemis hissetmesidir. Bu gergekierden yola ¢ikan érgat
gelistirme teknigi, Kisi ile igletmenin gikarlarini uzlagtinp, her ikisini de basari

ile gercekiestirmeyi hedefler.

Orgut gelistirme, guncelligini yitirmig teknoloji, yetersiz finansman veya
saldirgan dis gugler gibi sorunlarin Ustesinden gelemez; ancak, isletmenin
bu olumsuz etkilerle daha etkili micadele edebilmelerini saglar [2].

Orgit gelistirme sireci isletmenin iginden veya digindan uzman bir
danigmanin kontroltinde gerceklesir. Arastirma sirasinda objektif ve tarafsiz
bir bakis agisinin sadlanmasi igin igletme disindan bir uzmanin danismanlik
yapmasi daha iyidir.  Sorunlarin ortaya c¢ikariimas! igin belirleme ve
tanimlama asamalarinda, isletmenin her dlzeyinde, her tdrlG
hosnutsuziugun ifade edilmesine izin verilir. Bu asamalarda uzmanlar anket,
gérusme ve dogrudan gézlem gibi bir takim tekniklerden yararlaniriar. Ayni
sekilde isletme igindeki hosnutsuzlugun géstergeleri ve sonuglarn olan
azalan Uretim miktarlari, devamsizlik, musteri sikayetleri, geciken sevkiyatlar
gibi problemleri incelerler. Isletme K{ltGrinQ olugturan tim yazili belgeleri
gbzden gegcirip, isletme hakkinda bilgi sahibi olurlar. Bir sonraki agsama
sorunun derinlemesine tanimlianmasini takip eden degisim stratejisinin
gelistiriimesidir. Bu evrede degisim ara¢larinin dodru secgilmesi ¢ok
6nemlidir. Segilen araclarin isletmenin demografik yapisina ' uygunluk
gostermesi gerekmektedir. Bu evrede igletme blnyesindeki ydneticilerin ve
uzmanlarin da aktif katilim1 gerekmektedir. Gelistirilen ¢cézimlere Ust ve orta
yénetimin Kkesinlikle inanmig olmalart gerekmektedir. CUnkli bu ¢ézUmleri
isletme icerisinde uygulamaya gecgirmek ve sUrdurmek onlarin

sorumluluguna girmektedir.
2.3.2.5. Beyin firtinasi teknigi

Beyin firtinasi teknigi; herhangi bir elestirel sinirlandirma olmaksizin,
guzel yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayan, grup ici bir problem
cozme teknigidir. Bu teknik baslica, bir sinirlandirma olmaksizin fikirlerin
yaratildigi yaratici sure¢ ve bunlarin degerlendirildidi, stzgegten gegirilip,
gelistirildigi dederlendirme slrecinden olugur. Beyin firtinasinin kullaniidigi
oturumlarda, yaraticiliin ortaya cikmasina en blUyUk engeli teskil eden,
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elestiriye ugrama korkusu ortadan kaldirilarak yaratici fikirlerin yolu agiimig
olur. Beyin firtinasi teknigi tek bagina bir verimlilik artirict yéntem olmaktan
cok, TKY, kalite cemberieri, 6rgut gelistirme gibi. y6ntemlerle birlikte
kullanilan bir aragtir. Beyin firtinasi streci sorunlarin ¢ézimine yénelik yeni
fikirlerin beslendidi ve yeni anlayiglarin gelistigi, acik bir ortamda yarutilen
sinirlandiriimamig bir tartismadir.  Kimin ne sdyledi§i konusunda higbir
sinirlandirma yoktur. Bu tartismanin amaci, bir sorun Uzerinde tek basina
dustinen kisinin aklina gelemeyecek yararli fikirlerin ortak bir grup dinamigi
icerisinde Uretilmesidir. Beyin firtinasi teknidinin uygulanmasinda uyuimasi

gereken genel kurallar suniardir [71]:

e CO6zUmU aranan problem net bir sekilde ifade edilmis ve tanimlanmig

olmaldir.

e Yaratici fikir Uretme asamasinda kesin bir elestiri yasadi olmalidir.
Elestiriler ve fikirlerin slzgegten gegiriimesi degerlendirme asamasina

birakiimalidir.

o Uretilen fikirler tim grup Gyeleri tarafindan ortak grup fikirleri olarak
goérulmeli ve bu fikirlerin gelistiriimesine y&nelik fikirler Uretiimeye gayret

edilmelidir.

s Uretilen tim fikirler maddeler halinde, toplanti boyunca tim grup

L,
Gyelerinin gérebilecedi bir sekilde yazili olarak not edilmelidirler. (Ornegin

bir tahtaya)

e Toplantiyi yéneten kisinin fikir yaratiimasi slrecinde gereken yerlerde fikir
akisini kumanda etmeli ve yéniendirmelidir.

e Amag kisa strede mumkin oldugu kadar ¢ok fikir Uretmektir. Yani nicelik

nitelikten énce gelmektedir.
e Yaratici fikir Gretme silreci boyunca zaman kisiti blmamalldlr.

Beyin firtinas teknidi, bu kurallarin basit gérinmesine ragmen baslayanlar
igin uygulamasi ¢ok zor olan bir tekniktir. Bunun sebebi elestiri yasadinin

gergeklestirilmesinin pratikteki zorlugudur. Her grupta yaratici fikirlerin akisi
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icin buyuk tehlike olusturan “fikir katilleri” mevcuttur [7]. Bu kisiler yaratilan
bir cok fikirin gerceklestirilemez veya sagma oldugunu dile getirerek, yaratici

sUrece zarar verirler.

Beyin firtinasi oturumunu yoéneten kisinin agsagida sayilan problemierin
olusabileceginin farkinda olmasi ve bunlarin UGstesinden gelmesi

gerekmektedir.

e Yaratici stre¢ ¢ok hizh geligtifinden, bunlarin yaziya aktariimas

sirasinda bir kisim fikir kagirilabilir.

e Grup Gyeleri uygun asamaya kadar beklemek yerine, gelenegi izleyip her
fikri 6nerildigi anda tartisma egilimindedirler.

e Kimi grup Uyeleri toplum igerisinde gekingendirler.
o Onerilen fikirler, problemin kendisinden gereksiz ayrintilara kayabilir.
e Grup Uyeleri birbirlerini etki altina almak egilimindedirler.

¢ Dulzeni saglamak her Gyeye sirayla konusma hakki tanimak basariimasi

zor bir gérevdir.

Yukarida sayllan zorluklari asabilmesi igin grup liderinin egitiimis ve tecribeli

olmas! gerekmektedir.
2.3.2.6. Nominal gruplama teknigi

Nominal gruplama tekni§i verilerin toplanmasi ve derlenmesi, zayif ve
kuvvetli nokta analizi, ¢6zim geligtirme ve gelismelerin de@erlendiriimesine

yénelik katilimci bir yaklasimdir.

Bu teknikte beyin firtinasinin aksine Gyeler kendi ¢ézlUmlerini birbirlerinden
bagimsiz olarak gelistirirler. Daha sonra bu gérusler, planlanmis bir dizen
icinde alt grubun diger Gyeleri ile paylasilir. Agikhida kavusturmak ve
gelistirmek amaci ile Oneriler tartisilir ve her alt grup bulgularini daha genis
bir st gruba bildirir [2].




29

Nominal gruplama teknidi G¢ asamadan olusur :
e Tani agamasi
e Eylem planlanmasi

e Degerlendirme

Tani agsamasinin baslangicinda katilimcilara c¢alismanin gerekcgeleri bir
toplanti ile aniatihr. Katilimecilar baglica su iki soruya cevap bulma

konusunda yonlendirilir :

1. Isletmenin bu gunku verimlilik dizeyinde olmasina sebep olan kuvvetli

yoénleri nelerdir ?

2. Igletmenin daha ylksek bir verimlilik dizeyine ulagmasina engel teskil

eden zayif yénleri nelerdir ?

Daha sonra gruplar olusturularak, her grup kendi igerisinde calismalara
baslar. Gruplar igerisindeki her Uye bireysel olarak kendi géruslerini,
kartlarin Gzerine yazmak suretiyle ortaya koyar. Bu is icin yarim saat kadar

sure taninr.

Daha sonra bu gruplar ortaya konulan gérusleri kendi iclerinde tartisarak,
ortak bir gbrus olustururlar. Bu gérugier ana grubun danismanina sunuiur.

Tam gruplarin gérugleri merkezde degeriendirilerek bir eylem plani hazirlanir
ve uygulamaya konulur. Eylem planinin devreye sokulmasindan yakiasik bir
yil sonra basarinin degerlendirilebilmesi igin yeni bir nominal gruplama
caligmasi yapilarak ayni sorular tekrar sorulabilir. Bu durumda eylem plani
ve gelistime cabalari basarili olmuslar ise, en blUylk 6ncelife sahip

sorunlarin en azindan kismen ¢6z0Imus olmalar gerekecektir.

2.3.2.7. Davranigsal yaklasimlar yoluyla verimlilik artirma y&ntemlerinin
basariya ulasabilmeleri igin atilmasi| gereken adimlar

GUnumUzan karmagik ve zorlu pazar yapisinda, kosullar rekabetgi fiyat
ve yuksek kalite ile belirlenmektedir. Bu ikisini de sadlayamayan firmalar

yariga giremezler bile. Kaldi ki pazarda guglt olmak icin gerekli olan silahlar
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bunlarla da kalmamaktadir. Bunlara ek olarak iyi bir dagitim ve satis sonrasi
kaliteli ve doyurucu hizmet ile ancak pazarda orta seviyeli bir konum elde
edilebilir. Basanli olup, rakipleri altetmek igin ise tium bu cephelerde
rakiplerin hakkindan gelebilmek gerkmektedir.

Gunumizde bu amagclara hizmet edecek, Uretimin ve ¢alismanin yapisini
buttntyle degistirecek, teknik, dugunsel ve fiziksel araglardan yararlanan bir
cok degisim programi ve sistemi mevcuttur (Or. TZU ) . Bunlar bir igletmeyi
yukarida sayilan kosullara hazirlayabilirler ve ¢alismanin yapisini daha
kompleks bir hale getirebilirler. Bu sistemler “Caliganlarin Kararlara Katilimi”
(CKK) gerceklestiriimeden de igletmeye fayda sa§layabilirler. Fakat bu fayda
ayni sistemlerin CKK ile birlikte butunlegik olarak kullantimalari durumunda
elde edilecek olandan daha az olacaktir ve blyulk bir olasilikla uzun sureli

olmayacaktir [8].

Goruluyor ki bu modern tekniklerin tek bagslarina uygulanmalari yeterli
degildir. Aslinda bunlara eklenmesi gereken sey son derece basittir : Tum
calisanlarin, g¢alistiklari firmanin, musterilerin beklentilerini yerine getirme
yetenedini artirmaya yonelik gayretlere odaklanmasi. Bunu yapmak i¢in
gerekli olan hususlar ifadede basit de olsalar, yerine getirme ac¢isindan

olduk¢a zordurlar.
Bu hususlar sunlardir :
o Ylksek derecede takim galismasi

e Calisanlarda problemlerin ¢ézumunde aligkanliklarinin digina ¢ikma
egilimi
o Yeni fikirlerin ve yéntemlerin kabulu veya denenme arzusu

e Yapilacak isi mimkun olan en iyi sekilde yapabilmek i¢in kararlilik

Peki tum bunlar kabul edildiginde uygulama nasil olacaktir? Isietme
icerisinde tum g¢alisanlarin destek verecedi yeni bir ortam nasil
olusturulacaktir? Insanlara yeni bir galisma ve davranis ydntemi
benimsemelerini sdylemek fayda saglamayacak veya kalici olmayacaktir.
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insanlara daha fazla para vermek de gereken olumiu sonucu

getirmeyecektir.

Ayni anda bircok seyin yaptlmasi gerekmektedir. Duruma bagh olarak
yoneticilerin egitimi, personel olgme-de@eriendirme ve &dullendirme
sistemlerinin  reformize edilmesi, organizasyon yapisinin  yeniden
sekillendiriimesi  (reengineering), yoneticilik fonksiyonlarinin  yeniden
tanimlanip yerlestiriimesi ve CKK' nin yerlesgtiriimesinde, firma icinde kabul
gérmesinde énemli konuma sahip kilit noktalardaki orta dizey yoneticilerin,
sisteme tam anlamiyla isinmalarini ve ardindaki felsefeyi iyi kavramalarini

saglanmasi.

CKK nin bir isietmede basariyla yerlestiriimesinde ¢ok dnemli bir adim olan;
calisanlarin yeni yéntem ve ¢alisma sekillerini benimsemesi ve tasiyacaklari
yeni sorumluluklara alismalari konusunda asiimasi gereken yedi kilit faktér

s6zkonusudur [8].

Bunlar sirasiyla agagida belirtilmigtir :
1. Etkileme yetisi

2. Sorumluluk

3. Yeniliklere acgiklik

4. Degigime isteklilik

5. Tatmin olma

6. Takim galigmasi ve birliktelik

7. Genel Muddr den, g¢iraga kadar tim igletme cgalisanlarinin sahip olacagi
ileriye yénelik bir igletme anlayisi

Batida yerlesik olan klasik yénetim anlayisinda o6rgutierdeki gelisme bir
yaraticilk ve/veya teknolojik sicrama yapmak suretiyle gergeklestirilir. Yeni
bir teknolojik atiiima kadar mevcut durumu muhafaza edebilmek esastir.
Mevcut durum prosedlrier, kalite ve is standartiari tespit edilerek

belirginlegtirili.  Yénetim ve calisanlarin basarisi konulan standartlara
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uyuma dayalidir. Bu durum sistemi ve Kigileri mevcut duruma “kilitlemekte”
ve isletme korligine neden olmaktadir. Gelisme ise ancak yeni bir bulus

veya teknolojik ilerleme saglandiktan sonra gerceklesebilmektedir [6].

Sigramalar ylksek ve sik oldugu sdrece bati sanayii o6nderligini
strdarebilmistir. Ancak 2. Diinya Savagl sonrasinda TKY ile surekli
gelismeyi benimsemis olan Japonya ani sigramalara yolagan teknolojik
buluslari ¢ok sinirli olmasina ragmen, surekli gelisme sayesinde bugin ABD

dahil birgok tlkeyi geride birakacak ilerlemeler gergceklestirmistir.

Surekli gelismenin, klasik kalite kontrol anlayisindan en temel farki, kalitenin
arun ve hizmet ile sinirh olmayip, sistemin bUtunundn kalitesi ile ilgili
olmasidir.  Surekli gelismede c¢alisma ortaminin, calisma ydntemierinin,
calismanin gelistiriimesiyle ilgili ydntemlerin kalitesi sézkonusudur.

CKK anlayisi ¢ercevesinde surekli gelismeyi saglayabilmek igin saglanmasi

gereken ug¢ temel sart vardir :

¢ Insan faktérunin gelistirilmesi : Kurulus igerisinde ¢alisan herkesi CKK ile
surekli gelisme programinin bir pargasi haline getirmek gerekir.

e Mevcut durumu yetersiz buimak : En kusursuz isliyor gibi gérinen
sistemde dahi gelismeye agik konular mevcuttur. Verimlilik artisi sonu

gelmeyen bir tirmanigtir.

e Problem ¢6ézme tekniklerinin yaygin olarak kullaniimasi : igletmelerde
karsilagilan problemlerin ¢odunu ¢bzmek icin basit istatistik ve karar
verme teknikleri yeterli olmaktadir. Bu teknikierin ¢alisanlara égretiimesi

ve uygulanmasi yoneticilere dusen bir sorumluluktur.

Bilindigi gibi; bir igletmede basarili ve uzun 6murii bir TKY’ nin
yerlesgtiriimesi i¢in, efektif bir CKK yapisinin kurulmasi gerekir. Bu ikisinin
gerceklestiriimesi i¢in saglanmasi gereken ortam sartlarindan yukarida
bahsedilmigtir. Simdi tium c¢alisaniarin gergek anlamda isletme verimliliginin
artinimasi yéntnde yaratict karar verme surecine katifimi i¢cin uygulanmasi

gereken 5 adimdan bahsedilecektir.
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Bu adimlar sunlardir :

1. Ortak ve yaygin bir anlayis birliginin saglanmasi

2. Sézde degil gergek bir katilimin saglanmasi

3. Calisanlara sorumluluk ve yetki guctnan gergek anlamda verilmesi

4. Basarinin éddllendiriimesi

5. CKK' nin igletmeye yerlestirilmesi sirecine gaiisanlarin da dahil edilmesi
2.3.2.7.1. Ortak ve yaygin anlayis birliginin saglanmasi

Tum caliganlarda isletme gerekleri ve CKK’' nin bu gerekleri saglamada
nasil bir rol oynayacadi konusunda ortak bir kavrayisin yayginlagtiriimasi
gerekir. Toplam kalite anlayisi isletme mensubu her Kkisinin, isletmenin
yalnizca gelece@e yoénelik stratejik yénetimi degil, ayni zamanda “su anda”
ylzlegsmekte oldugu zorunluluklar ve bunlari ger¢eklemek igin sahip oldugu
potansiyel ve performans hakkinda bilgi sahibi olmasini gerektirir. Ve
herkes, bu performansi saglamakta ve bu hedefleri gerceklestirmekte
kendisine hangi gérevin dustudunu bilmelidir. Pazarlamadan, Uretime kadar
tum ¢alisanlarin, firmanin gergek ve birincil amacinin muisteriye eksiksiz bir
urtin ve hizmet, Ustin kalite ve musteriyi gergekten tatmin edecek bir servis
sunmak oldugunu iyi kavramig olmasi gerekir. ‘Daha sonra bu genel
anlayisin gercekgi, terminlendiriimis ve &lgllebilir spesifik gereklere

indirgenmeleri gerekir.
2.3.2.7.2. Sézde degil gergek katihmin saglanmasi

CKK kavrami once yobneticilerce iyi anlasiimali ve uygulanmasinin
gerekleri iyice sindiriimis olmalidir. Yalnizca; ayda bir galisanlari toplayip,
onlara firmanin hedeflerinden ve bunlara ulagmak igin onlarin ne kadar ¢ok
caligmalari gerektiginden bahsetmek yeterli degildir. isgilerin caligmalarinda
hatirt say!lir gelismelere yolagarken, birer birey olarak onlari tatmin edecek
ve tim bunlaria birlikte igletmenin hedeflerine ulasmasini saglayacak bir
surecin baslatiimasi gerekmektedir. Eger isgéren, yapti§i isi gelistirmek igin
gbsterdigi cabalarin , bunu basardidini algilayamiyorsa iki 6nemli faktér




eksik demektir. Oncelikle yarattiklar geligsmeleri, kendi iglerine ve ¢alisma
ortamlarina, basariyla uyarlarlarken, gelismenin olumiu sonuglarin
gézlemleme imkani saglayacak bir geri besleme mekanizmasinin inga
edilmesi gerekmektedir. Bu isgérende manevi tatmin saglarken, ileriye dénik
diger yaratici ¢alismalar igin de 6rnek teskil ederek esin kaynagi olur. Birgok
isgbrenin yaratici katilim konusunda baglangicta yeterince faaliyet
gosterememesinin sebebi, yaraticihgin hangi alanlarda ve ne sekilde
kullanilacadini ve galisma ydntemlerinde ne tar degisiklikiere gidilebilecegini
kestirememeleridir. Oysa gelismelerin sonuglarini  gdsterecek bir geri
besleme mekanizmasi, bu tur durumlarda, ayni zaman da diger isgérenlere

de yol goéstericilik vazifesi gérecektir.

Ikinci eksik faktér ne sekilde olursa olsun, dodrudan bir &dillendirme
sisteminin olmamasidir. Isgéren gelismeyi yaratip, onu isletmeye
kazandirdi§! gibi, kendisi de bu gelismeden maddi ya da manevi fayda

saglamaldir.

Duyumsayacakiari gurur onlarin ¢alisma ortaminda daha mutlu oimalarini
saglayacak bu da is verimliligini yUkseltecektir. Bu ikinci adimin kilit noktasi
ust ve orta seviyeli yoéneticilerin, caligsanlarin kendi insiyatifleriyle
cevrelerinde degisiklik yapmalarini tesvik etmeye istekli ve hazir olmalarndir.
Bu tar bir serbestlik, elde edilecek sonuglarin galisaniar tarafindan daha

icten bir sekilde sahiplenilmesini sadlayacaktir.

Bu st yonetimin stratejik kararlarin verilmesindeki sorumlulugundan
vazgegcmesi anlamina gelmemektedir.  Ayni sekilde bu, karar verme
mekanizmasi asaglya ¢ekildidi icin, artik orta dlzeyli ydneticilere ihtiyag
kalmayacaktir anlamina da gelmemektedir. Bunun anlami yalnizca sudur:
Orta dlzeyli yoneticilerin rolu degismektedir. Onlarin yeni rolG karar verme
surecini kolaylagtirmak ve kendilerine bagli olan ¢alisanlarin bu strece dahil
olarak, daha ¢ok katiimda bulunmalarini sadlamak olacaktir. Bu anlamda

sorumluluklan azalmamakta, tam aksine artmaktadir.

Orta dizey yonetici ve seflerin genel anlamda degisimin kendisine, kismen
de CKK' nin yerlestiriimesine birincil engeli teskil etmeleri, gcok az rastlanir

bir olay degildir. Kimi zaman bu durum sézkonusu olmaktadir. Ve bu
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durumun s6z konusu oldugu durumlar incelendiginde, orta duzeyli
yoneticilerin ve seflerin CKK surecinde saf digi birakiidigi ve CKK' nin
yerlestiriimesinde yalnizca ig¢i ve galiganlarin adaptasyonunun hedeflendigi
gozlenmektedir. Bu unutkaniik ya da ihmal CKK ile glvenli bir gelecegi

hedefleyen isletmeye pahaliya malolmaktadir.

Bu is¢i ve galigsanlar dogrudan orta duzeyli yoneticilere ve seflere baglidirlar
ve onlara raporlama yapmaktadiriar. Isletme igerisinde CKK' ya gecis

planiari yapilirken orta dizey yéneticilerin rolleri yeniden tanimlanmalidir.
2.3.2.7.3. Caliganiara sorumiuluk ve yetki glicinin gergek anlamda verilmesi

Turkce sozluge baktigimizda “yetki” kelimesinin karsihd olarak sunu
gérmekteyiz: ” Bir gérevi, bir isi, yasalarin verdigi imkanlara gére, belii
sartlarla yarutmeyi saglayan hak, salahiyet.” [9] Oysa ginumdizde, 6zellikle
is hayatinda, “yetki” kavraminin kullanimi sirasinda, pratik anlamda yetkinin
olusmasi icin gerekli olan bir gok énemli unsur gézardi edilmekten dolay!
etkisiz kalmaktadir. Bunlarin en énemli Ggu sunlardir :

a) Beceri ve ustaliklarin geligtiriimesi

Caligsanlarin sorumluluk ve yetkilerinin artiriimasi igin, yetkili olacakiari

konulara hakim olmalari gerekmektedir. Bu da bilgi ve becerilerin sistematik

Y P

sekilde gelistiriimeleri ve “ustalik” ézelli§inin kazaniimasi yoluyla olacaktir.
Isletmelerde isgérenler igin iki tur beceri sézkonusudur [8]:

o Analitik/Teknik beceriler

e Davranigsal/Organizasyonel beceriler

Analitik/Teknik beceriler sonuglari itibariyla fiziksel, istatistiksel ve/veya
mekanikidirler. Bu becerilerin  gelistirilmelerinin  sonuglari  dogrudan
Slgulebilir. Bu tur beceriler galigsanlarin problemierin nasil meydana geldigini
daha kolay bulgulamasini sa@larlar. Analitik/Teknik beceriler, érnedin uzun
vadede ig yerinin yeniden duzenlenmesini veya Urin dagitim sistemlerinde
carpici degisikliklerin olmasini sadlarlar. Bu tar beceriler analitik ve organize

bir dastnce yapis! gerektirirler.
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Davranigsal/organizasyonel becerilerin etkileri analitik/teknik becerilerin
etkileri kadar kolay farkedilemez. Bu iki tur becerinin herbiri yalniz basina
ayr1 glce sahip olmakia beraber, birbirlerini tamamlayarak birlikte blytk bir
uyum igerisinde igletmeyi CKK ortaminda hedeflerine vyaklastiririar.
Analitik/teknik beceriler kisa vadede olumlu sonuglara sebep olurlar. Uretim
streglerini gelistirip optimize ederler, maliyetleri dusOrGp, verimlilidi
yUkseltirler. Fakat bu somut gelismelerin devamh olmas! ve uzun vadede
etkili olmasi, ikinci tip becerilerin, yani davranigsal/organizasyonel
becerilerin basarisina bagiidir. Takim caligmasini yaratan, sUrdiren ve
stirekli gelismeyi yerlestiren davranigsal/organizasyonel beceriler butina

olacaktir.
b) Yapisal organizasyonunun degistiriimesi

Yeni ydntem ve prosedurierin sunuimasi ve egitimi ile beceri ve tecribelerin
gelistiriimesi isgérenlerin yetkilendiriimesi icin gerekli kosullar olarak
sunuldu. Bir diger yol da organizasyon yapisinin degistiriimesi olarak géze
carpar. Genellikle CKK sistemleri i¢in en destekleyici yapi yatay
organizasyon yapisidir. Yatay organizasyon yapisinda amag¢ karar verme
strecini asad! ¢ekmek oldudu igin burokrasi olabildijince azaltimis, karar
verme prosesini uzatar; ‘ve» zorlagtiran birgok gereksiz unsur ortadan
kaldinimistir. Bir bagka deyigle, yapisal ve akigsal organizasyonda bir
esneklik sézkonusudur. Tabii ki daha énce de deginildigi gibi, bdyle bir yapi
bir igletmenin g¢alisaniarint hic degilse buytk bir ¢oduniugunun vyeterli
seviyede olmasini gerektirir. Bu konudaki gercek 1950’lerde ABD’de CKK
konusundaki 6ncli ve ©&nderlerinden olan Jim Richard (Red Jacket
Manufacturing Company , lowa) tarafindan sdyle dile getirilmektedir: “Bir
organizasyonda hiyerarsik dUzen ne kadar merkezi ve baskin ise,
organizasyon yapisi o kadar rijiddir. Ve organizasyon yapisi ne kadar rijidse,
kontrol sistemi de o kadar zoraki ve gugtir. Merkezi hakimiyetin ve rijiditenin
s6zkonusu oldugu organizasyon yapisinda, “boyun egmecilik” dizeni ortaya
cikmaktadir. Ve boyun e§me bagimiihd dogurur. is gérenlerin bagimlilik
derecesinin artti§! oranda, dézgurce yaratilarini kullanma verimi disecektir.

Bu ylUzdendir ki; merkezi, baskin ve kontrolci y&netim anlayisi ve
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organizasyon yapisl yasayan, dagtnen ve yaratan insanlar olarak

isgbrenlerden saglanacak fayday azaltir” [8].
c) Satinalma Proseduranun Evrimi

Calisanlarin firmanin yararina olan gelismeleri gergeklegstirmeleri igin
yetkileri agagt cekerken yerine getirilmesi gereken bir diger husus belirli bir
limitin altinda kalan harcamalar igin firma i¢i blrokrasinin mumkan olan en
az dereceye indirgenmesidir. Bu bir ¢emberin veya bdélimin maliyeti
dasurtcla, verim artinct cgalismalar sirasinda, alacadi kimi kararlari
burokratik engellerle Kkargilasip, gecikmeye u@ramadan uygulamaya
gecgirmesi icin gerekli bir unsurdur. Geleneksel isletme yapilarinda, bir bélum
yapacag@i en ufak bir harcama igin (6megin; Grin gelistirmede kullanacag:
kGgUk bir parga igin ) ortalama iki haftadan bir aya kadar bir stre beklemek
zorundadir. Oysa bdlim bu satinalmayi burokrasi ormanina dalmadan kendi
yetkileriyle gergeklestirdiginde bir-iki gin gibi kisa bir strede, istenen
parcayl gelistime c¢alismalarinda kullanmaya bagslayacaktir. Geleneksel
isletme yapisi bu burokrasiye suistimallerin 6nine geg¢mek icin ihtiyag
duydugu iddiasindadir. Oysa suistimalleri 6niemek igin yaratilan birokrasinin
maliyeti, bu burokrasiden gegerek satinalinan bir cok malin fiyatindan fazla
olmaktadir. Bagka bir deyisle; satin alinan malin maliyeti, suistimaller
dolayisiyla elde edilecek maddi zarardan daha ylksek olmaktadir. Ustelik
s6zkonusu olan bir gelistirme calismasi ise zarar, kaybedilen zaman
ylzinden (pazar rekabeti g6z 6nlnde bulundurulursa) ¢ok daha fazla

olmaktadir.

2.3.2.7.4. Basarinin Odullendirilmesi
Basarini 6dallendiriimesi iki yoldan olur:
e Dogrudan

o Dolayh

Dolayli yoldan o6dullendirmenin ‘kaynagi Ustin basari gésteren calisanin,
gosterdii basannin igletme iginde agiga gikmasinda ve mesrulagsmasinda

yatar. Gésterdigi yuksek performansin igletmenin di§er calisanian tarafindan
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bilinmesi ve takdir edilmesi, ¢aligana yliksek moral ve gliven asiar. Daha

sonraki calismalari igin sevk katar. Bu durum digerlerine de érnek olugturur.

Dogrudan 6&diillendirme yonteminde, tanimindan da anlagiidigi gibi somut,
maddi 6duller kullanilir. Ornegin; para, promosyon &dili, 6zel imtiyaziar, vs.
Bu tezde ele alinan Verimlilik Artinci Teklif Sisteminde bu iki tir odul
sisteminden de yararlanilir. Dogrudan yéntemlerle (para, promosyon 6dli)
calisan, fikir tireten ve yaratici karar veren kisi dédillendirilir. Daha sonra bu
odullendirmenin ve 6dillendirmeye sebep olan verimlilik artirici tekiifin firma
icinde duyurulmasiyla teklif sahibi ikinci kez &édiillendiriimis olur. Isletmeler
tarihine baktigimizda, dogrudan 6dullendirmenin c¢alisanlart motive etmek
icin yoneticiler tarafindan ¢ok eski zamanlardan beri kullanildigini goéririz.
Dolayl édliendirme sistemi ise 6zellikie takim galigmasi ruhunun isietmeiere
percinlenmesinde gugll bir unsur tegkil ederler. AT&T tarafindan yapiian bir
aragtirma sonucunda elde edilen bulgular bagannin ardindan yénetimden
gelen resmi bir tebrigin takim Uyelerinde tesvik edici, pozitif duygular ortaya

cikardigini géstermistir [8].

Hangi tip o6dillendirme y&nteminin ’gahganlarl verimliligi artirici katiima
ybneltecegi, Uist yénetimin cevabini bulmasi gereken bir sorudur. Veya kimi
igsletmelerde yapildigi gibi, bu soruyu dogrudan dogruya bu &dillendirme

sisteminden yararlanacak olanlara, yani ¢alisanlara sormak daha iyi olabilir.

2.3.2.7.5. CKK ‘nin igletmeye yerlestiriimesi slrecine galisanlarin da dahil

ediimesi

CKK ‘nin basarisizha ugradi§i durumlar incelendiginde, ortaya
cikarilan gerceklerden birisi de, calisaniarin kendilerinin bu stirece dabil
edilmemeleri, bir sekilde CKK sisteminin diganda sekillendirilip, isletmede
uygulanmaya alinmasidir. Genellikle Gst yéneticiler CKK'nin igletme igin
yararli olacagini ve verimliligi artiracagina karar verirler. Daha sonra kendi
basglarina bunun nasil yapilacagini 6grenir ve giinin birinde c¢aligsaniara
CKK'nin firmada uygulanacagini duyururlar. Burada hassas bir denge
stzkonusudur ve bunun ayirt edilmesi ustaca bir yénetim anlayigi gerektirir.
Ohcelikle bu tir bir sistemin igletmede uygulamaya alinmasi tam anlamiyla

yénetimsel bir karardir ve bu karar st yonetim tarafindan verilmelidir. Ama,
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6te yandan bu ¢abalarin bagariya ulagmasi igin, bu yeni sistemde en fazla
etkilenecek olan kigilerin CKK' nin yerlestiriime ¢abalarina dahil ediimeleri
gerekir. Bu ise tum igletmeyi kapsayan ve onlara gbre yuksek katiimi
saglayacak dev adimlarin ve igletme karar verme surecini kolaylastiracak ve
cabuklastiracak yéntemlerin neler oldugunu ortaya gikaracak bir arastirma
ile baglanabilir. Ya da y6netim tarafindan belirlenecek, ¢alisanlardan kuruiu
bir ekip CKK' yi uygulama yoluna gitmis isletmelerde basarili olan ve
basarisizlia ugrayan yoéntemierle ilgili bir arastirma yaparak, kendi
isletmeleri icin izlenmesi gereken yol ile ilgili dnerilerde bulunulan bir rapor
hazirlamalidirlar. Bunlar genellikle ilk seviyedeki calisanlara ydnelik
tekniklerdir. Peki ya orta seviyeli yoneticileri CKK surecine dahil etmek icin
ne yapilmasi gerekir ? Bu konu CKK ve TKY ‘nin basariya ulagmasi
konusunda ¢ok 6nem tagir, zira daha oénce de agiklandi§i gibi, CKK
uygulamalarinin basarisizliya ugramasinda sikga rastlanagelen bir durum
orta seviyeli yoneticilerin CKK' nin  bir pargasi olmadiklarin
duyumsamalarindan dolay|, sisteme sicak duygular beslememeleridir. Bu

durumu séyle agiklayabiriz :

Ust diizey yéneticiler ve ilk seviyedeki ¢aliganlar (isgiler ve beyaz yakall
memuriar) karar verme surecinin ve otoritenin asagiya g¢ekilmesindeki
faydalari ¢ok daha cabuk kavrayabilmektedirler. Usttekiler icin bu daha
cabuk verilen kararlar ve blrokrasinin azaltiimasi, dolayisi ile maliyetlerin
kisiimasi demektir. ilk seviyedeki ¢aliganlar icin ise daha fazla etki ve yetki
demektir. Fakat cogu durumda orta seviyede bulunan godu kimse igin, CKK

tehdit anlami tasiyabilir.

Birgok kez rastlanilan bir durum kisilerin yéneticilik kapasiteleri oimamasina
ve bu konuda egitim gbérmemis olmalarina ragmen, teknik yeterlilikleri
nedeniyle yénetici konumuna getilmeleridir. Bu blylk aksakliklara yol agar.
Bu gibi organizasyoﬁ yapilarinda orta duzeydeki yoéneticiler kendi
bélumlerinin karakteristik iglerine odaklanmaya yénlendirilirler ve ne genel
durum ne de diger organizasyon birimlerine gereken destek onlari
ilgilendirir. Kafalarini kuma gémmus devekuslari gibi kendilerinden istenen

gbrevi harfi harfine yerine getirmek icin didinip dururiar. Daha sonra Ust




40

yonetim, iyi niyetli bir yaklagimla bir mesaj yayimlayarak tim g¢aligsanlarin

artik daha farkli bir yéntem ve anlayisla ¢alisacaklarini duyururiar : CKK.

Orta seviyeli yOneticinin gbrevi degismistir artik. Bu degisim “Nasil
yapilacagini, yaparak ogreten kisiden® , “iggilerin karar verme yapisina
adapte olmalarini kolaylastirici bir kisiye” dogrudur.

Her ne kadar igletme ¢ok olumlu bir surece adim atmis olsa da bu kimseler
kisisel sebeplerden dolayi belirli bir tehdit duygusuna Kkapilirlar. Gergek
sudur ki; CKK orta dizeydeki kisinin rolinu kéklu bir degdisiklige ugratmistir.
Gorev ve ylukumlulikier, dolayisiyla da basariya gétlren yol degismistir.
QOysa bu durum g6z ard! edilmez ve orta dizeyli yéneticilerin sahip olacagi
bu tur bir perspektif ve duygu 6nceden kestirilirse, dogru zamanda dodru

o6nlemler ile bu tdr reaksiyonlar minimize edilebilir.
Atilmasi gereken adimlar sunlardir:

e Orta dlzeyli ybneticilere, yénetimin CKK slrecine gegisi planladidinin,
igletme ¢apindaki genel bir duyurudan énce duyurulmasi ve onlara
stirecin basarisi icin kendilerine énemli bir rol dustuguniin anlatiimasi,
sistemin nasil bagarili olabilecedi konusunda fikirierinin alinmasi.

e Orta diuzeyli yoneticilerin degisen rolleri nedeniyle gerekecek egitim
programlarina katiimalarinin saglanmasi.

e Yeni yapida galigsanlarin ve onlara yol gdsterici orta seviyeli yéneticilerin
hangi rolleri Gstleneceklerinin ¢ok agik bir bigimde tanimlanmasi.

Toplam Kalite anlayisi CKK'nin gergeklerini ¢atisi altinda toplayan en efektif
araclardan birisidir. CKK sirecini basariyla uygulayan bir¢ok firma bunu TKY
anlayiginin  semsiyesi altinda gergeklestirmigir. Bu tur firmalar
incelendiginde, yukarida sayilan bes adimi yerine getirdikleri g6&ruldr.
Caliganlar, igciler, yapilmasi gereken seyin musteri ihtiyag ve istekierinin
tatmini oldugunu cok iyi anlamiglardir. Bu birinci adimin gerekleri ile értGgur.
Onlar bu istek ve ihtiyaglar gerektiginde musteri ile yluz yuze géruserek
dgrenirler. Cogu kez bu calisanlarin Grettikleri GrinG satin alan kigilerle ilk
kez yuz yuze gelmeleridir. O gline kadar izole edilmis bir sekilde yaptiklart
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isin ciktisini kimin elde ettigini ve ne derecede memnun olduklarini bilmeden

caligmiglardir.

Takimlara gercekten bir katiim ruhu hakimdir. Tasarladiklari ve hayata
gegcirdikleri gelismeler sadece UrinG satin alan musteriyi memnun etmekle
kalmaz, ayni zamanda kendi ¢alisma ortamlarinda yenilikler ve gelismeler

yaratir. Bu, ikinci adimin gerekleri ile érttsar.

Gruplar, takimlar ve Kkigiler kendilerini yetkili ve sorumiuluk sahibi
hissederler. CUnkU onlar kendi ¢calisma ortamlarinda gelismeler yaratmakta
ve isletmenin diger birimierine de yaraticilik ve teknik bilgileriyle destek
vermektedirier. Bu, G¢lncl adimin gerekleriyle értlsir. Kendilerini dogrudan
musteri ile iligki icerisinde hissederler ve musteri ihtiyaclarini anlayip yerine
getirdikleri icin glglu duygulara sahip olurlar.

Calisanlar dogrudan ve dolayli éduller alirlar. Kisisel tatmin ve musgteri
ihtiyag ve isteklerini tatmin, firma iginde basar! ile taninma, dolayli édullenme
saglar. Maas artiglari, primler ve promosyon &dulleri de dogrudan
odullendirme saglar. Bu, dérdinct adimin gerekleri ile érttsur.

Surecin baglarinda orta dlzeyli yoneticiler ve isciler bir araya gelerek
aragtirmalar, beyin firtinasi teknikleri, tartismalar, musteri ziyaretleri gibi
yéntemlerle izleyecekleri yol ve yontemieri belirlerler. Bu ise besginci adim ile

értigmektedir.




BOLUM 3.VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMI

3.1. VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMI

Verimlilik Artiner Teklif Sistemi mal veya hizmet Ureten bir igletmede
her organizasyon seviyesinden c¢aligsanlarn, igletme verimiiliginin artinimasi
yéniinde bilinglendiriimeleri ve bu konuda somut &neriler getirmeleri icin
uygulanilan &zendirici bir aragtir. Verimlilik Artirict Teklif Sistemi; daha sonra
da deginilecedi gibi; yaratici disinmeyi ve kararlara katilim yetisini
calisanlarnn giinliik calismalarinin igine yerlestirerek, Toplam Kalite Y&netimi’
ne bir hazirlik tegkil eder, hatta iyi uygulanmasi halinde TKY igin ¢ok uygun
bir zemin hazirlar, bununla birlikte Verimlilik Artirici Teklif Sistemi bir TKY
aracidir. Verimlilik Artirict Teklif Sistemi 6zendirici ara¢ olarak maddi édller
kullanir. Bunu da dolayli bir gsekilde yapmaz, dogrudan dogruya calisanin
yapmis oldugu teklifin kazandindi§i faydaya gére belirli bir 6dul verilir.

AEG ETI' de ki uygulamasiyla “Verimiilik Artirici - Teklif Sistemi” ( veya -
kisaltiimis olarak VATS) olarak adlandirilan program, Almanca literatlirde
“Verbesserungsvorschlagswesen” [10] (Turkiye’ de Simko firmasindaki
uygulamada da bu terimin bire bir cevirisi olan “lyilestirme Onerileri”
kullanilimaktadir.), Ingilizce literatiirde “Employee’ s Suggestion Systems”

[10] olarak adlandirlir.
3.2. VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMININ AMACI

VATS’ in amaci igletme g¢aliganlarini kendi giindelik sorumluluklarinin
disina gikarmay! basararak, isletmede gerceklesen tim diger slreclere
katiim igin bir imkan yaratmak ve bdylece hem isletme verimiiligini

yukseltmek hem de motivasyonu saglamaktir. Buna bagl olarak
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denilebilir ki, VATS bir firmanin personel ve igletme politikasini yéniendirmek
icin kullanacagi bir aragtir. VATS’ in amaglarini maddeler halinde su sekilde

siralayabiliriz :

1. Calisanlarin g¢ahstiklar ortamia, yaptiklan isle daha fazla ilgilenmelerini
saglayarak atil kalan zihinsel potansiyellerini, bilgi birikimlerini,

tecribelerini sirket ve ¢aliganlar yararina kullanilir hale getirmek.

2. Calisanlann o6nerileri sayesinde yararli ve basarili olmalarinin ardindan
motivasyonu, dusuncelerini ifade edebilmeleri ve kabul ettirmeleri

sayesinde ise manevi tatmini artirmak.

3. Calisanlarin ydnetim ve karar alma slrecine o6neriler gelistirmesini ve

getirmesini saglamak.
4. Yonetim ile caligsanlar arasindaki iki yénli iletisim agini gliclendirmek.
5. Guvenli is ortamini gelistirmek.
6. Birimler arasi igbirligini kuvvetlendirmek.

7. Uriin ve hizmet iretim asamalarinda riin kalitesini ylkseltecek, verimlilik

tretkenlik ve karliig: geligtirecek dnerilerin iglerlik kazanmasini saglamak.

Sonug olarak su séylenebilir: Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin nihai hedefi,
uygulandig: firmanin dinya ve llke pazarindaki yerini saglamlastirip, rekabet
sansini artirmak ve calisanlarina daha iyi bir is ortami yaratabilmek igin

calisanlarin atil kalan zihinsel gliciinden yararlanmaktir.
3.3. VATS' IN VERIMILILIK ARTISINA ETKILERI

Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nin igletmenin verimliliine iki acidan

etkisi vardir. Bu etkiler agagdida verilmigtir.

e Birincisi dogrudan ve kisa vadede sonug alinabilecek tiirden bir etkidir ve
kaynagini tekliflerin uygulanmasi sonucu elde edilcek tasarruf ve
gelismelerden alir. Bu etki gogu durumda o&lgtilebilecek bir verimlilik artigi

saglar.




» [kincisi ise dolayli ve uzun vadede sonug veren bir etkidir. Bu etki Verimlilik
Artinct Teklif Sistemi’ nin c¢alisanlara sagladigi motivasyonun sonucu
olarak ortaya cikar. Bir ¢ok caligan Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nin
devreye girmesinden sonra yaptikiari isleri ve caligtiklan is ortamini daha
yakindan izlemeye ve tanimaya baslarlar. Urettikleri Griniin kalitesinin
miusteri icin ne anlama geldidini, iscilik ya da malzemeden yapilacak
kiuglik tasarruflanin birleserek isletme verimlilijine nasil blylk olumiu
katkilar yaptiklarini yasayarak, daha iyi anlamaya baslarlar. Bu etkinin
sonuglari dogrudan 6lgllemez, ama igletmeye uzun vadede daha biyik

fayda saglar.

Verimlilik Artirici Teklif Sistemi bu iki etkinin sayesinde isletmeye verimlilik

artisinda yiiksek bir ivme saglar.
3.4. VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMI’ NiN TARIHCESI

Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nin tarihinin insanhidin tarihi kadar eski
oldugu stylenebilir. Glnk insanogllu‘ varoldugu gtinden bu yana bir grubun
Gyesi olmustur (aile, kdy, ulus). BEiylece bir grubun Uyesi olan insan daima
degisim ihtiyaci ile karg! kargiya kalmis ve degisimi arzulamistir. Bu gergek

ise gelistirme ve iyilestirme ¢abalarini dogurmustur.

Tarihe bakildiginda ilk olarak Ortagagda Venedik’ te Belediye Sarayr’ nin
duvarina asilmis olan istek kutularyla karsilagilir. Venedik halki sehir
yasantisinin iyilestiriimesine iliskin énerilerini bu kutulara atarlardi [10].

Modern sanayi toplumunda teklif sistemleri ilk kez 19. Yizyil' da baslayan
endistrilesme g¢ag! ile birlikte ortaya ¢ikmaya baglamistir. Verimlilik Artirici
Teklif verilmesi ile ilgili ilk dizenleme Almanya’ da Alfred Krupp isimli
sanayici tarafindan yapilmistir [10]. Alfred Krupp sistem ile iigili yontem ve
kurallari bir el kitabi olusturabiimek igin toplamaya basladi. Bu el kitab!
sisteme katilacak kisilerin haklar ve yikumlalikleri ile ilgili agiklamalarn ve
izlenmesi gereken is akigini tarif edecekti. Alfred Krupp tarafindan hazirlanan
el kitabi 9 Ekim 1872 tarihinde yayimlandi . Bu yontemler kitabinin 13.
Maddesi soyledir [10]
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“ Her turl ¢aligan tarafindan verilecek ; yenilikleri, gelismeleri, buluslar
veya mevcut uygulamalarin iglevselligini sorgulayici geligtirici teklifler ve
tavsiyeler yoneticisi tarafindan minnettarlikla alinarak, degerlendifilmesi icin
muddriyete ulastirilacaklardir. Getirilmig hi¢ bir teklif , uygulanabilirligi ile
ilgili bir degerlendirme c¢aligmasi yapilmadan geri c¢evrilmeyecek, geri
cevrilen tum teklifler ile ilgili red gerekgeleri teklif sahiplerine

aciklanacaklardir.

Daha 6nce reddedilen bir énerinin , belirli bir stre sonra degisen ve gelisen
igletme sartlarina ve ihtiyaglarina gére yeniden degerlendiriimeye alinmasi

gerekmektedir. “

Boylece Verimlilik Artirict Teklif Sistemi Krupp firmasinda ytz yili agkin bir

stre uygulanagelmistir.

Yuzyili agkin bir suredir Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ ni uygulayan bagka
firma ise o zamanki adiyla Heinrich Lanz AG, simdiki adiyla Mannheim John
Deere Igletmeleri’ dir [10]. O zamanin tarafsiz bir denetleme kurulusu olan
Bavyera Dukligtu Fabrikalari Denetleme Kuruli' nun 1895 yilinda
yayimlanan bir raporunda, 1859 yilinda firmay: kuran Heinrich Lanz’ in,
tekiifleri ile firmaya tasarruf saglayan calisanlari, yapilan tasarrufa ortak

ettigi belirtilmistir.

Yine bir baska Alman Sanayici August Borsig Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’
nin kendi igletmesinde 1 Kasim 1902’ de uygulamasini baslattidinda sistem
ile ilgili fabrikanin ilan tahtasinda su agiklamalarda bulunuyordu [10] :

“ Bu igletmenin masraflarint kisma ve kanni artirmak icin &zellikle
konstriksiyon, c¢alisma metodlari ve atelye dlzenlemesi konusunda yeni
fikirler treten, memur ve isgilere, bundan sonra, uygulanacak fikirlerinden
dolayi prim alma hakki taninmistir. Teklifler kagit Gzerine aktarilarak, isim ve
tarih belirtilerek, kapali bir gekilde yandaki kutulara atilacaklardir. Tekliflerin
teknik degerlendirmesi bir komisyon tarafindan gergeklestirilecektir. Prim
miktarint  bu komisyonun &nerisini de dikkate alarak bizzat ben
belirleyecegim A. Borsig 1.10.1902 *
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Verimiilik Artirict  Teklif Sistemi’ nin tarihine bakildiginda su andaki
uygulamalara benzer ilk &édullendirmenin 1901 yiinda AEG’ de veriidigi
gordaldr [10]. Bundan Gg¢ y! sonra 1904’ te yine AEG isletmesinde tekliflerin
degerlendirilmesi ve &dillendiriimesi icin ilk komisyon olusturuimustur. Bu
komisyon simdiki organizasyona ilk temeli tegkil etmigtir. Gelen ilk tekliflerden
birisi calisanlarin teklif vermeye tesvik edilmesi icin 6zendirici duvar
afislerinden yararlaniimasi idi ve teklif sahibi énerisine kendisinin yarattig: bir
iki 6rnedi de eklemisti. Bu teklif kabul edilerek, 6diillendirildi ve béylece teklif
sisteminde 6zendirici afislerin kullaniimasi ilk kez gerceklesmis oldu.
Verimlilik Artinct Teklif Sistemi Iskogya’ da William Denny Gemicilik
Isletmeleri’ nde 1880 yilindan beri uygulanageimekteydi [10]. Amerikada’ ki
ilk uygulama 1894 yilinda National Cash Register Company tarafindan
baglatimigtir [10]. Amerika’ da 1944 yilinda NASS (National Association
Suggestion Systems / Teklif Sistemleri Ulusal Birligi) kurulmustur [10].

Almanya’ da 1961’ den bu yana Almanya Isletme Ekomomisi Enstitiisii
biinyesinde Verimlilik Artirici Teklif Sistemi ile ilgili ayn bir kurulus
bulunmaktadir ve ginimizde 220 firma bu kurulusa tyedir [10]. Yine ayni
sekilde Isvigre ve Avusturya’ da 200’ den fazla firmanin tye oldugu ve fikir
aligverisinde bulundugu teklif sistemi kuruluglari mevcuttur [10].

1971 yilinda Avrupa gapinda bir érgiitenmeye gidilebilmesi igin ESSA (ing.:
European Suggestions Schemes Association, Turkce : Avrupa Teklif Sistemi
Birligi) kurulmustur. Fakat bu gaba bagarisiz olmus ve 70’ lerin sonunda bir

takim ekonomik yetersizlikler dolayisiyla bu birlik bozulmu.gtdr [10].

3.5. VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF (VAT)’ IN KAPSAMI

Her ne kadar firmadan firmaya uygulamalar, dolayisiyla da kapsamlar
degisiklik gésterse de, en genel anlamiyla su tanimlama yapilabilir :

Isletmenin herhangi bir bélimiinden, herhangi bir elemanin, herhangi bir
konuda getirecegdi, ¢c6ziim igeren her fikir VAT olarak kabu! edilir. Burada
ortaya atilan problemin veya ¢éziimiin daha énceden bilinmiyor oimas:! sarti
aranmaz. C6zim onerisi bagka bir alanda, baska bir konuda kullaniliyor
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olabilir. Verimlilik artirici teklifler mevcut durumun yeniden diUzenlenmesine
veya 'geligtirilmesine, dretimin kapsamindaki her. konunun -Uretim
yc‘intemlerinin, aretim is akiglarinin, Granin kendisinin- iyilestiriimesine ve
gelistiriimesine, Grin kalitesinin artiriimasina yoénelik olabilirler. Bunun
disinda igyeri givenligine ve is kazalarini onleyici faaliyetlere ve cevre
korumasina yoénelik fikirler de verimlilik artirici teklif kapsaminda

degerlendirmeye alinirlar.
Genel olarak bir verimlilik artirici teklif su G¢ sarti saglamalidir :

1. Teklif o ana kadar gegerli olan yénteme goére herhangi bir iyilestirmenin,
hangi sartlarda saglanacagini acikga belirtmelidir.

2. Getirilen ¢ézUmUn uygulamasi rantabl oimalidir.

3. Teklif icerigindeki ¢ézimuln, teklif sahibi tarafindan verimlilik artirici teklif
olarak sunulmug olmamasi durumunda, herhangi bir sekilde

uygulanmayacak olmasi gerekir.

Is guvenligi, cevre korumasi vb. konularla ilgili teklifler sézkonusu oldugunda
rantablite sarti yerini, ig glvenli§inin, ¢cevre koruma sartlanin artiriimasi vb.
gibi kriterlere birakir. Bir endUstri igletmesinde su alanlardan Verimiilik
Artinic Teklif gelebilir :

- Urtinler

- Kalite

- Uretim Teknikleri

- Uretim arag ve gerecleri, tezgahlar

- Is kazalarini énleyici iyilegﬁrmeler, is guvenligi ve cevre korumasi
- Malzeme Yénetimi

- Transport

- Organizasyon ve genel idari isler
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- Calisma ortamina ve genel olarak igsyerine yonelik fikirler

Verimlilik Artincit Teklif Sistemi’ ne kimlerin katilabilecedi konusundaki
uygulamalar da yine igletmeden isletmeye farklilik gosterirler. Yine de
genelde herhangi bir ayrim gézetmeksizin tim igletme ¢alisanlarinin katiima
hakki bulundugu uygulamalar daha yaygindir. Kimi igletmelerde emekiiye
ayriimig elemanlara ve firma disi musteri ve teslimatcilara da VATS' a

katiima sansi taninmaktadir.
3.6. VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMI' NIN ORGANIZASYON SEKLI
3.6.1. Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin yapisal organizasyonu

Bir Verimlilik Artinct  Teklif in verilmesinden, degerledirilip,
uygulanmasina ve primlendiriimesine kadar gelisen is akisini yénlendiren
cesitli firma i¢i organlar mevcuttur. Bunlar : VATS-Koordinatéri, VATS-
Bilirkigisi, VATS-Komisyonu, VATS-Itiraz Komisyonu’ dur.

Bir VAT’ in sonuglandiriimasinda tek tek hepsinin 6nemi olan bu birimierin

islevleri ayrintili olarak sunlardir :
3.6.1.1. VATS-Koordinatéri

VATS-Koordinatéri Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nin kurallara uygun
ve dogru bir sekiide isleyisinden sorumludur. Verimlilik Artirici Teklif Sistemi
koordinatdérl teklif veren caliganlarin haklarini savunurken, isletmenin
cikarlarini da gézetmelidir. Bu is kapsaminda Uzerine diisen sorumluluklan
yerine getirmesi igin birtakim yetkilerle donatiimis olmasi lazimdir. Verimlilik

Artirici Teklif Sistemi koordinatéri asagidaki 6zelliklere sahip olmahdir :
- Geligsmis bir adalet ve esitlik anlayisi

- Vasatin izerinde ins.anlarla iliski kurma yetenegi

- Toleransh ve esnek diisiinme yetenegi

- Belirli bir konu (izerinde kendi fikrini olusturup gelistirebilme yetenegi

- ikna edicilik
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- Empati yetenegi

- sletmenin yapisal ve akigsal organizasyonunu ve bélumler aras: iligkileri

iyi taniyip, degerlendirebilmek.

VATS-Kooordinatdért’ nin hedefleri sunlar olmahdir [10] :

- Caliganlarin ve Ust Yénetim’ in VATS' a kars! pozitif ydnlendirilmesi.
- lyi bir VATS imajinin sadlanmasi ve bu imajin korunmasi

- VATS organizasyonu’ nun dogru sekilde yurimesinin saglanmasi

- VATS' in sonuglarinin agiklanmasi

VATS-Koordinatéri kendisine ulastirilan VAT lari bir én sorgulamadan
gegcirir. Bunu yaparken de bir dizi standart sorudan yararlanir.

1. Fikir pratik olarak uygulamaya gegirilebilir mi ?
2. Konu tum detaylariyla ve tam olarak dile getirilmig midir ?

3. Teklifin mantiksal yapisi dogru kurulmus mudur ? Kendi icinde celismesi

s6zkonusu mudur ?.
4. Fikir ve teklif kolaylikla anlagiimakta midir ?
"5, Tekiif igerik agisindan dogru mudur ?

6. Teklifin anlagilirhginin sadlanmasi icin gizime ve gematik gosterime ihtiyag

var midir?
7. Teklif bir ¢ézim icermekte midir ?

Genel olarak VATS-Koordinatérl calisanlar tarafindan kendisine getirilen
tekliflerdeki orijinal metini yeniden kaleme alarak bilirkisi degerlendirmeieri
sirasinda dogru ve eksiksiz anlagiimasini saglar. Organizasyonunun
yapisina ve igletmenin buyUkiigine bagli olarak her ana isletme biriminde
Teklif Sistemi’ nden sorumiu bir kigi bulunabilir. Bu kisilerin calismalari
merkezi olarak Teklif Sistemi’ nin genel olarak koordinasyonundan sorumiu
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olan bir Verimlilik Artirict Teklif Sistemi Sorumlusu tarafindan koordine
edilirler. Bu tlr bir yapinin faydalari arasinda, daha az merkeziyetci olmasi
nedeniyle sonuca daha ¢abuk ulasmasi, is yikdnun paylasiimasi nedeniyle
daha dinamik bir calismanin saglanmasi sayilabilir.

Verimlilik Artirici Tekliif Sistemi Koofdinatérﬂ’ ndn sorumiu oldugu goérevler

sunlardir :

1. Tum calisanlari Teklif Sistemi ile ilgili konularda bilgilendirmek, sorularini
cevaplandirmak, gerektiginde tekliflerinin formule edilmesinde destek

saglamak ve yardimci olmak.

2. Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nin isleyebilmesi igin gerekli olan

asagidaki iglerin yarattlmesi :
- TUm yazigsmalar
- Kayit islemleri
- Bilirkisilerin belirlenerek, tekliflerin bilirkisilere aktariimasi
- Degerlendirmelerie ilgili terminlerin takip edilmesi
- Teklifle ilgili verimlilik artisinin hesaplanmasi
- Kabul gérén tekliﬂerinLygulamasmm takip edilmééi

3. Degerlendirmeleri sona eren tekliflerin VATS-Komisyonu toplantisina
hazirlanmasi, komisyon toplantisi i¢in termin tespiti ve toplantinin taraflara
duyurulmasi, toplanti gindeminin belirlenmesi ve hazirlik yapiimasi,
toplanti sonrasinda alinan kararlar dogrultusunda toplanti tutanagdinin

duzenlenmesi ve ilgili birimlere dagitiimasi.
4. Sonuglarin tum isletme igerisinde duyurulmasi.

5. Tum tesvik edici ve 6zendirici faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi

ve gerceklestiriimesi.

6. igletme icinde Verimlilik Artirici Teklif Sistemi ile ilgili istatistiksel

calismalarin yapiimasi.
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TUum bu genis ¢apli gérevierin yerine getirilebilmesi icin Verimlilik Artirici
Teklif Sistemi koordinatérine, galismalarin ydratllebilmesi icin gerekii olan
tum bilgi ve dokimanlara ulagsabilme yetkisinin verilmis olmasi gerekir.

3.6.1.2. Bilirkigiler

VATS-Komisyonunun bir tekliif ile ilgili karar verebilmesi icin o teklifin
sirket icindeki ve/veya gerekirse sirket digindan bilikisilerce incelemeye
alinmig ve de@erlendirilmis olmasi gerekir. Bilirkisiler bu ylUzden belki de
Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nde en dnemli role sahip unsurlardir. Bir
teklifin kabul edilip ediimemesi tamamen bu kimselerin teknik bilgi ve
tecrubelerine badhdir. Hatta ¢ogu zaman, isaret ettigi nokta dogru olmasina
ragmen, ¢bzUmi hatal olan teklifler igin dogru ¢6zUmUn geligtiriimesi yine bu
kislerin tecribesine ve sagduyusuna baglidir. VATS-Bilirkisileri,genellikle
6nceden belirlenmig, sabit kimseler degildirler. Gelen teklif, icerigine gore,
konu hakkinda bilgili ve tecrubeli Kigilere goénderilir. Burada VATS-
Koordinatérd’ ne énemli bir gérev dusmektedir : Teklifi dogru kisiye veya
kisilere iletmek. Bunun bir gok sebebi vardir. Ornegin kimi zaman bir konu
hakkinda bilgi ve tecribeye sahip Kigiler organisyon icerisinde o konuyla
gbrevli olmayabilirler. Bu ender de olsa karsilasilabilen bir durumdur ve
sebebi 6rnegin belli bir konuda uzun yillar galismis bir kiginin, farkli bir
géreve atanmasi veya buna benzer durumiar olabilir. iste bu gibi durumlarda
VATS-Koordinatérl’ nun teklifi ¢ok iyi degeflendirip, konunun gergekten
uzmani olan Kigilere iletmesi gerekmektedir. Genellikle bir teklife atanan
bilirkisi sayisi 2-4 arasinda degisir. Teklifin teknik ve ekonomik incelemeleri
ayri bélum ya da kisilerin uzmanhgdini gerektirebilir. Kimi isletmelerde bir
teklifin degerlendirilmesiyle kigiler degil bélimlerin kendisi géreviendirilebilir.

Ama bu daha az esnekligi olan bir yéntemdir.

Bilirkisilerin gérevi, degerlendirme igin kendilerine verilen teklifin verilen stre
gercegvesinde kalarak objektif bir sekilde degerlendirmektir. Bunun yanisira
bu kisilerin bir teklif ile ilgili tim pozitif yanlari agija ¢ikarmalar: gerekir. Bir
bilirkisi bir teklif ile ilgili ¢6zUml daha da geligtirebilir. Kimi igletmelerde
bilirkigilere yonelik brogurler araciliiyla teklif degeriendirme sirasinda
dikkate almalar gereken hususlar agiklanir. Kimi igletmelerde de bilirkigilerin
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objektif karar vermelerini kolaylastirmak igin standart soru-gek listelerinden
yararlanilir. Bu sorufgek listesi 6rnegin asagidaki sorulari icerebilir :
1. Teknik degeriendirmede hangi konulara dikkat etmek lazimdir ?
- Teklifin igeridi sizi ilgilendiriyor mu ?
- Getirilen fikir yeterince anlasilir mi ?

- Teklifin icerigi is kazasi 6nlemeye mi yoksa teknik iyilestirmeye ya da

gelistirmeye mi yoneliktir ?
- Teklif sahibi fikirin geligtiriimesinde bir 6ncelige sahip midir ?
- Teklif sahibinin énerisi uygulanabilir nitelikte midir ?
- Teklif ayni zamanda baska bélumlerce de degerlendiriimeli midir ?
2. Bilirkisi raporunda yeralmasi gereken bilgiler nelerdir ?
- Teklif uygulamaya konulabilir mi ?
- Teklif en erken ne zamandan itibaren uygulanabilir ?
- Teklifi uygulamaya gegirmeye yetkiii olan birim hangisidir ?
- Tekilif orijinal iceridi degistirilerek mi uygulanabilir ?

- Teklif ile saglanacak tasarruf (fayda) hesaplanabilir mi ?
(Hesaplanabilir ise bunu destekleyecek aciklamalar eklenmelidir.
Saglayacagd) tasarruf hesaplanamaz ise sebeplendiriimelidir.)

- Teklif geri mi gevrilmelidir ?
Eger geri cevrilecekse sebepleri ¢ok agik bir sekilde maddeler halinde
belirtilmelidir.

- TekKlifin igerigi olan konu ilgili birim tarafindan, VATolarak veriimeden
énce glndemde olan bir konu muydu ? Uygulanmasi ya da denenmesi

planlanmis miydi ?

- Tekliften optimal bir sekilde yarar sadlanabilir mi ?
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3. Teklifin de§erlendiriimesi ve gerekirse deneye tabi tutulmasi ne kadar

zaman alacaktir ?

- Teklif bir an 6nce degerlendirilebilir mi ?

- VATS-Koordinatéri’ ne durum hakkinda bilgi vermek gerekir mi ?
4. Teklifin dederi nasil belirlenecektir ?

- Teklif ile ne tip tasarruflar elde edilecektir ? (Hesaplanabilir/

Hesaplanamaz)
- Deneme ve uygulama masraflari hangi kalemlerden olusmaktadir ?
- Gereken yatirimlar var midir ?

- Teklifin de@erlendiriime sonucunda uygulanmamasina karar verilmis
olsa bile, teklifin niteliginden dolay! teklif sahibinin tesvik amaciyla

odullendirilmesi uygun mudur?
- Teklifin kalite artirici niteligi var midir ?
- Teklifin is kazasi 6nleyici niteligi var midir ?

Bilirkisiden istenen listedeki sorularin hepsinin sirayla cevaplandiriimasi
degildir. Bu sorular bilirkisinin teklifi objektif bir sekilde deJerlendirmesine
yardim teskil ederler. VATS- Koordinatéri teklifi Dbilirkigilere standart
sorularin yeraldigi bir form ile yollar. Bilirkisiler teklifin degerlendirmesi ile
ilgili caligmalari tamamladiklarinda, sonuglari bu form Uzerine aktaririar.
Daha 6nce de deginildigi gibi bilirkisilerin se¢imi gcok énemli bir konudur ve
kimi zaman teknik yeterlili§in yanisira yeniliklere agiklik, elestirel
vaklasimlara duyarlilik gibi konular bu kigilerin VATS-Koordinatéri

tarafindan secilmesinde énemli rol oynarlar.
3.6.1.3. VATS-Komisyonu

VATS-Komisyonu, daha once bilirkisiler tarafindan, tum teknik
yénleriyle degerlendirilmis olan tekiiflerle ilgili son karari verir.
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VATS-Komisyonunun kimlerden olusacagi Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’
nin firmaya yerlestiriimesi agamasinda belirlenmelidir. Kimi isletmelerde
VATS-Komisyonu Ust duzey yoneticilerden olusurken, kimi igletmelerde
komisyon teknik bélumlerin ydneticilerinden olugsmaktadir. Ayrica kimi
isletmelerde sendika temsilcileri de komisyon igerisinde yeralirlar. Sikga
rastlanan bir diger uygulama da igletmelerde kuglUk ve bulylUk VATS-
Komisyonlari adi altinda iki tip komisyonun bulunmasidir. Teklif ile yapilacak
tasarrufun veya verilecek 6ddlin bayUtklGgune goére teklifin  karara
badlanacag! komisyon VATS-Koordinatdrd tarafindan belirlenecektir. Bu

uygulamanin iki nedeni vardir :

1. Bayldk VATS-Komisyonu genelde Ust duzey yéneticilerden olusur ve bu
ylzden géreceli olarak is agisindan daha yogundurlar olur ve bu kisileri
biraraya toplamak genelde daha zordur. Bu kapsama giren teklifier kuguk
VATS-Komisyonu' nda gértgullp karara baglanabilir.

2. Kimi teklifler buyUk yatinm kararlarinin alinmasini gerektirebilir veya
sonuglar! igletme politikasini etkileyebilir. Bu gibi teklifler icin son kararin
isletme Gst yonetimi tarafindan verilmesi gerekebilir. Bu nedenden dolayi
bu kapsama giren teklifler VATS-Koordinatérl’ nin yénlendirmesiyle

blayuk VATS Komisyonu’ nda géruguldrier.

VATS-Komisyonu toplantiiarinin yapiima sikh§i igletmenin blyUklidline ve
organizasyonuna goére degisir ama genelde komisyonunun 2-3 ayda bir
toplanmasi gerekir. Toplantinin akisini VATS-Koordinatéra yénlendirir.

VATS-Koordinatérl toplantida gorusulecek ve karara baglanacak tekliflerie
ilgili calismalari tamamiamis olmalidir. Bu ¢aligmalar gérugtlecek bir VAT ile
ilgili teknik degerlendirmeleri ile teklifle ilgili karlilik hesaplarini ve verilecek
6dulun bayUkiidunin saptanmasini kapsar. VATS-Komisyon toplantisinda
gorustlecek teklif sayisi fazla oldugu igin, VATS-Koordinatériniin toplanti
hazirliklarini yaparken bu durumu géz 6ninde bulundurarak, her teklifin
6zUnl ortaya c¢ikaracak ¢alismay! yapmasi gerekmektedir. Komisyon Uyeleri
ancak gerektigi zaman bir teklifle ilgili detaya inmek isterler. Bu nedenden
dolayr, VATS-Koordinatéru teklifin ve teklifle ilgili tim degerlendirme

calismalarinin bir 6zetini sunar.
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Komisyon Uyeleri teklifin 6zetiyle tatmin olmadiklarinda, konuyla ilgili detayli
calismalara bagvurulur. Hatta gerekirse, konunun bilirkigisi veya teklif sahibi

toplantiya davet edilir.

VATS-Komisyonu'nda sadece teklifler ile ilgili konular gérustlmez, ayni
zamanda VATS'In isletme veya isletmenin herhangi bir b&lumG igindeki
durumu géruslebilir. Ornegin gelen teklif sayisinda bir azalma séz konusu
ise bu durumun sebeplerinin neler olabilecedi ve ne gibi &nlemler

alinabilecedi tartigilarak, gerekli kararlar alinir.

VATS-Koordinatéru toplanti sonunda toplanti tutanagi dlzenleyerek, bunu
komisyon bagkaninin imzastyla yayimlar. Koordinatér, toplantida alinan

kararlari ilgili b6lum ve kisilere duyurmaktan sorumludur.

3.6.1.4. VATS-|tiraz Komisyonu

itiraz komisyonu tim isletmelerde bulunmaz. E§er bir teklif sahibi
VATS-Komisyonu'nun teklif ile ilgili aldigi karari tatmin edici bulmazsa,
gerekgeleri ile birlikte itiraz etme hakkina sahiptir. Iste kimi igletmelerde
VATS'In organizasyonunda bu itirazlarin degerlendirmeye alinacad bir

VATS-Itiraz Komisyonu yer alir.

itiraz Komisyonu uyelerinin mantiksal olarak VATS-Komisyonu CGyeleri

olamamalari gerekir. Bu kural VATS-Koordinatéru igin gegerli degildir.
3.6.2. VATS'In isletme icerisindeki akissal .organizasyonu

VATS’In , bir fikrin teklife dénUsmesinden bunun uygulanmasina kadar

suren is akigi genel bir ifade tarziyla Sekil 3.1. deki gibidir.

Genel hatlariyla Sekil 3.1. de verilen is akisi detayll olarak su sirada
gerceklesir .
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Sekil 3.1. Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nde genel is akisi yapisi
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3.6.2.1. Yaratilan fikirin teklife dénustaralmesi

Verimlilik Artirici Teklif Sistemi ‘nde verilen tekliflerin icerigini olusturan

fikirlerin olugmasi genel olarak iki yoldan gergeklesmektedir:

1. Calisan kisi, ginllk ¢alismasi igerisinde sik sik karsilasti§! bir probleme
¢bzUm Uretmekte veya bir problem olsun olmasin gevresindeki calisma
ortami veya Uretilen Grinin geligtiriimesine yénelik bir fikir kendiliginden
olusmaktadir. Calisan daha sonra bu fikiri teklife doéndlstlurebilecegini
kavramakta ve konunun Uzerine gitmektedir. Hatta ¢ogu zaman calisanin
cevresindeki is arkadaglar ya da amirleri kendisine bu fikri VATS’a teklif

olarak sunmasi igin akil vermektedirler.

2. Ikinci sekilde, fikir olugturma genelde daha 6nce VATS’a katihm yapmig
kigsilerde daha yaygin olarak ortaya cikmaktadir. Burada calisan, VATS'a
teklif olarak vermek UGzere bir fikir olugturmak i¢in kendisini zorlamakta, kendi
calisma ortami ve disindaki alanlarda yaratici disdnmesini harekete
gegirerek bir fikir, dolayisiyla da bir VAT olusturmaktadir.

Goéraldagu gibi, birinci durumda fikir tekliften énce olusmakta, ikincisinde ise

teklif dustncesi fikirden 6nce gelmektedir.

Her iki durumda da fikirin teklife dénustlrGimesi asamasinda VATS-
Koordinatért fikir sahibine teklifi olusturup, formile etmesinde teknik destek
saglar. Bu, VATS-Koordinatéri’'nin en énemli gérevlerinden birisidir. Bu
asamada fikir sahibi, VATS-Koordinatéri'nt arayarak fikrinden bahseder ve

bunu teklife déntsturmek istedigini séyler

VATS-Koordinatort 6nce karsilikli gérigme ile birlikte konuyu yerinde
inceler. Eksiklikler varsa, fikir sahibine bunlarin neler oldudunu ve nasil

tamamlamasi gerektigini sebepleriyle anlatir.

Burada amag, teklifin teknik uzmanlara ve bilirkisilere ulastiginda, teklifin
onlarin anlayabileceg@i sekilde ve bilimsel bir sekilde dizenlenmis olmasinin
gerekliligidir. Cunka iyi bir fikrin sadece iyi anlagilamadi§i ya da yanls
anlagildig! igin bir ise yaramadan kaybolup gitmesi igten bile degildir. Kimi
igletmelerde bu asamada VATS-Koordinatéri'nin Ustlendigi  gorevi,
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calisanin bir Ust seviyeden bagli bulundugu amiri Ustlenerek fomulasyonda

ona destek saglar.
3.6.2.2. Teklifin verilmesi

VAT Iar~ katilimci tarafindan kagida aktarilarak yazili olarak VATS-
Koordinatéri'ne ulastirihirlar. Katilimel, teklifini igletmenin cesitli yerlerinde
bulunan form kutularindan ya da bagl bulundugu bélimunin
sekreterliginden elde edecegdi standart formlara yazar. Bu tur standart form
6émekleri Ek A’ da verilmistir. Eger gerekiyorsa teknik resim, sekil ve gizimleri
veya ek bilgileri iceren dékUmanlari da bu forma iligtirerek, yine VAT’ lar igin
6zel hazirlanmis zarflara koyar ve igletmenin cesitli bélumlerinde VATS-
Katilimcilarin  hizmetine sunulmus olan VATS-Kutular’ndan birine atar.
VATS-Kutular1 kapall posta kutular seklinde olup, yerine getirdikleri birinci
‘ islevin yanisira, isletme icinde VATS'| temsil ederek, caliganlara bu kurumun
varligini hatirlatirlar. Hatta bu kutularin seffaf yapiimasinda gogu zaman
yarar vardir. Kutularin icinde herkes tarafindan gérilen zarflar katilimi tegvik
ederler. Teklifler, duruma gére kutuya atilmayip dogrudan VATS-
Koordinatéri’ne de teslim edilebilirler. Teklif sahibi teklifini yazarken, bilirkisi
deg@eriendirmesi ve diger tum karara yoénelik degerlendirmeler boyunca
isminin gizli tutulup tutulmamasi konusundaki istegini belirtir. Gizlilik
durumunda tekiif sahibinin ismi sadece VATS-Koordinatérii tarafindan
bilinerek diger tim degerlendirmeler sirasinda gizli kalacaktir.

3.6.2.3. VATS-Koordinatdérl’ nin tekiif ile ilgili galigmalar

Kutulara atilan veya dogrudan kendisine iletilen tum teklifler, zarflar
acildiktan sonra VATS-Koordinatért tarafindan incelenir, verilen teklifin
bélim 3.4. ‘te yapilan agiklamalara gére VAT kapsamina girip girmeyecegi
VATS-Koordinatéru tarafindan aragtirilir, gerekirse bu asamada da teknik
uzmanlara danigip s6zlu dialog ile fikir alinabilir. Verilen teklif VAT
kapsaminda degilse ve dolayisiyla degeriendirmeye alinmayacaksa, teklif
sahibi ile badlanti kurulup durum gerekgeleriyle birlikte anlatilarak teklif ,
sahibine iade edilir. Teklif dederlendirmeye alinacaksa VATS-Koordinatori
teklif sahibine, teklifin kaydedildigine ve degerlendirmeye alinacadina dair

bir alindi yazisi génderir.
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Alindi yazisinin igeriginde, teklif sahibine teklifin degerlendirme sirasinda
gececedi agamalar ve teklifine verilen kayit numaras: bildirilir. Uzerinde

kayit tarihi de belirtilen bu belge iki agidan ¢ok énemlidir.

o VATS’ da 6ncelik hakki diye bilinen ve farkl kigiler tarafindan ayni konuda
verilen tekliflerde tarihsel 6nceligi belgeleyip, karisikli§i 6nlemek

acisindan.

o Buylk bir merakla, daha kutuya athigi ilk andan itibaren teklifinin nasil
sonuclanacagdini bekleyen teklif sahibini bilgilendirmek ve teklifinin
gereken yere ulasti§i ve titizlikle incelenmeye baslandi§i konusunda

glven vermek agisindan.
3.6.2.4. Teklifin bilirkisilerce degerlendiriimesi

Teklifin teknik agidan detayli bir gekilde degeriendiriimesi i¢in ekspertiz
amaciyla bilirkisilere yollanmasi gerekir. Bélum 3.6.1.2. de belirtilen
nedenlerden dolayi VATS-Koordinatdéri agisindan konunun en kritik yani
buradadir. Zaman kaybini 6nlemek veya teklifin bosu bosuna harcanip
gitmesinin 6ntne gegmek igin dodru kisinin veya konunun genisligine gére

kigilerin secilmesi gerekmektedir.

Bu agsamada VATS-Koordinatérd'nin bilirkisilerle karsilikli  gérismeler
yapmagl ve yerine gére teklife konu olan fikirin olugsmasi ile ilgili ipuglarlw
vermesinde buyUk yarar vardir. Bilirkiginin teklif ile ilgili degerlendirmesi
baslica Ug¢ konuya agiklik getirmelidir :

e Yapilan degisikligin veya iyilestirmenin eski durumla kargilastiriimasi.
e Teklifin uygulanabilirlik derecesinin saptanmasi.

e Firmanin teklif yoluyla elde edecedi maddi faydanm ve varsa gereken

yatirim tutariarinin belirlenmesi.

Codu kez bir teklif ile ilgili birden fazla bilirkisiye bagvurmak gerekmektedir.
Bilirkigiler, sistem igerisinde VATS-Koordinatéri veya VATS-Komisyonu
Gyeleri gibi énceden belirli, sabit kigiler olmayip, her teklif igcin, o konunun
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firma capindaki ilgili teknik uzmanlari arasindan segilirter. Bununla beraber
uygulamada genelde teklif konularinin hep ayni bilirkigileri ilgilendirdigi
gorulmektedir. Bilirkisi, degerlendirmé raporunda, teklif icin baska hangi
uzmanlarin goérUslerinin  alinmasi gerektigini de belirtebilir.  Bilirkisi
degerlendirme raporu standart formlara yazilir. Bu formlara bir érnek Ek A’

da verilmistir.

VATS-Koordinatéru teklifi bilirkisilere iletirken, degerlendirme igin belirli bir
stre tanir. Bu sdre tekiifin kapsamina gére genellikle iki-U¢ hafta
arasindadir. VATS-Koordinatérli, suresi gectigi halde goénderilmeyen
degeriendirmeler i¢in bilirkigileri uyarir ve konunun énemini hatirlatir. Teklif
ile ilgili calisma ve degerlendirmelerin uzamasi durumunda, VATS-

Koordinatéra teklif sahibine duruma gére sézIl veya yazili bilgi verir.

Bilirkisiler VAT'I objektif bir sekilde, teklif sahibi olan kisiden ba§imsiz olarak
degeriendirmeli ve teklifin tUm olumlu ydnlerini ortaya dékmelidirler. Teklifin
ancak kismen ya da belirtilen durumdan farkli bir sekilde uygulanmasi
mumkun olsa bile, ne sekilde uygulanmasi gerektigi bilirkisi raporunda
ortaya konmalidir. Olumsuz degerlendirmenin gerekgeleri eksiksiz bir sekilde
anlatiimalidir. Ozellikle is kazalarini 6nleyici ve is glvenligini artirici
teklifierin degerlendirmeleri zaman gegirmeden yapilmalidir.

Kimi zamanlarda, teklif sahibi, isminin gizli- kaimasini  ‘dzeliikle gerek
gérmeyebilir. Bu gibi durumlarda aradaki bilgi kaybini 6nlemek ve bilirkisinin
teklifin ana fikrini daha iyi kavrayabilmesini saglamak igin bilirkiginin teklif
sahibi ile gérusmesi yerinde olur. Bu gérismeyi koordine edecek olan kisi
VATS-Koordinatéraddr.

3.6.2.5. Verilecek 6dulun Hesaplanmasi

‘VATS-Koordinatéra, bilirgikiler tarafindan degeriendirilen tekliflerden,
uygulanmasi uygun gérulen ve uygulanmasi halinde igletmeye saglayacagi
fayda teyit edilenler igin verilecek &dultin miktarini belirler. VATS-
Koordinatérd’ nan bu asamada belirleyecedi miktarlar kesin olmayip, VATS-
Komisyonu’nun onayina sunulmak Uzere hesaplanirlar. Zaten bu agsamada
tekliflerin hangisinin uygulanip, hangisinin uygulanmayacag da belli degildir.
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Bilirkigilerin  uygulanmasini  uygun bulduklar  bir teklifin, VATS -
Komisyonu’nda uygulanmamasina veya ileri bir tarihte uygulanmasina karar

verilebilir.

Bunun sebebi firma politikasi, buydk yatinm kararlari, vb kimi zaman
bilirkisinin degerlendirmesinin disina ¢ikan konular olabilir. Bu sebepten
dolayi, VATS-Koordinatdéri’'nun bu agamada belirledigi 6ddl miktar, teklif ile
ilgili diger degerlendirmelerle birlikte, VATS Komisyonuna sunulan bir éneri
niteligindedir. Ancak genelde VATS-Koordinatérl tarafindan 6nerilen 6ddl
miktari komisyon tarafindan da onaylanmakiadir. Isletmeye sadladidi
tasarruf ve fayda agisindan verimlilik artirici teklifler ikiye ayrilir:

¢ Hesaplanabilir tasarruf saglayan teklifler.

e Hesaplanamayan tasarruf saglayan teklifler.

Hesaplanabilir tasarruf saglayan teklifler icin verilecek 6dul belirlenirken, bu
tekliflerin uygulanmasi durumunda firmaya sa@layacagi bir yillik tasarruf
temel alinir. Bu gibi tekliflerde uygulanmakta olan durum ile teklifte 6nerilen
durum, dogrudan maliyetin bilesenleri olan malzeme ve iscilik maliyetleri
acisindan karsilastiriir. Bu karsilastirma Sekil 3.2. de gdsterilmistir :

l

simdiki durumdaki Yapilan tasarruf
isgilik maliyeti miktar
VAT durumdaki
iscilik maliyeti

simdiki durumdaki XN . N
malzeme maliyeti I N VAT durumdaki

\\ maizeme maliyeti

N

NN

Simdiki Durum Teklif edilen durum (VAT-Durum)

Sekil 3.2. Simdiki durum ile teklif edilen durumun karsilastiriimasi

Sekil 3.2. de géruldugu gibi teklif edilen durumda isgilik ve malzemeden
yapilan tasarrufun bir yillik tutar, teklifin sadlayacag: fayda olarak kabul

edilir.
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Eger teklifin uygulanmas! bir takim yatinmian éngérlyorsa veya tam tersi
olarak planlanmig bir takim yatirimlarin gerekliligini ortadan kaldiriyorsa, bu
durumda sézkonusu yatirim tutarlari, amortisman surelerine ve belirli faiz
oranlarina gére hazirlanmis olan tablolardan bulunacak olan bir katsay: ile

carpilarak, yatirmin bir yillik maliyeti hesaplanir ve gereken iglem yapilir.

Teklifin uygulanmasi ile yapilacak bir yilhk tasarruf miktari bulunduktan
sonra, bunun belirli bir ylzdesi 6dulin ham miktarini olusturur. Bu ytzde
orant igletmeden isletmeye fakhlik gbstermektedir. Bununla birlikte,
genellikle yapilan tasarrufun %20 ile %25 ‘i arasinda degismektedir. VATS -
Koordinatorl bu is icin de belirli tasarruf miktari aralikiarina denk gelen 6dul
tutarlarini gésteren bir tablodan yararlanir. Bulunan ham 6dul tutari, teklif
sahibinin firma igindeki gérevine ve konumuna gére degisen Kisiye bagli
konum katsayisiyla carpilarak, 6édul tutari elde edilir. Kisiye bagli konum
katsayisi genellikle vasifsiz isciler igin 1'den yUksek, beyaz yakall memurlar,
mihendisler ve ustabasilar, vb i¢in 1, orta dlzeyli yoneticiler ve yukarisi igin

1’den klguk secilen, yine igsletmeden isletmeye degisen bir degerdir [10].

Hesaplanamayan tasarruf saglayan teklifler icin verilecek édul belirlenirken,
bu teklifler dogrudan hesaplanamiyorsa da, isletmeye maddi bir kazang
getirdikleri dustncesinden yola ¢ikilir. Bu tur teklifler genellikle, is gtvenligini
artirma, is kazalarini 6nleme, UrGn kalitesinin artirilmasi, organizasyonel ig
akislarinin gelistiriimesi, ¢alisma sartlarinin kalitesinin varnrllmasu firma
imajinin gelistiriimesi vb. konularla ilgilidirler. Bu tar tekliifler icin 6ddl tutan
hesaplanirken bir puanlama yénteminden yararianilir. Belirli sayida kriter i¢in
(6rmegin; bu kriterler is kazalarinin optimizasyonu, kalitenin artiriimasi, vb.
olabilir) teklifin etki derecesi incelenir. Ve bu etkilerin degeriné gére her
kriter icin teklife bir puan verilir. Sonugta bulunan toplam puan, her puana
karsilik gelen énceden belirlenmis parasal deger ile ¢arpilarak ham 6ddl
degeri bulunur. Dogrudan hesaplanamayan tasarruflar icin kullanilan érmek
bir tablo, Tablo 3.1. de verilmigtir. Bu tur teklifler icin de &dul tutar
hesaplanirken, ham &dul miktar kigiye baglh konum katsayisiyla carpilir.
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Tablo 3.1. Hesaplanamayan tasarruflar i¢in puaniama hesabi

Teklifin Etkisi ;
Kriter Hic Yok | Cok Az | Orta | Yiksek | Cok Ylksek
iskazas| 8nleyici 0 5 10 15 20
Kalite artinci 0 5 10 | 16 20
is akiglarini iyilegtirici 0 5 10 15 20
Calisma ortaminin 0 5 10 16 20
kalitesini artirici

Bircok isletmede ig kazalarina ydnelik teklifler igin her puan karsiiginda
daha yUksek bir para miktari dngéraldr.

Bircok isletmede sdzkonusu olan bir diger uygulama ise ayni galisan
tarafindan verilen ve uygulamaya alinarak édullendirilen belli sayidaki VAT
icin 6zel 6dul verilmesidir. Omek olarak bir calisanin kabul edilen 3., 5., 10.
VAT lari igin hakedilen édul diginda 6zel bir prim verilir.

3.6.2.6. VATS-Komisyonu toplantisi

VATS-Komisyonu toplantisinda, VATS-Koordinatéri’'nin ve
bilirkigilerin teklifier ile ilgili yaptig: ¢alismalarin sonuglari dederlendirilerek,
teklif ile ilgili son karar verilir. Komisyon Gyeleri bilirkisiler tarafindan yapilan
degerlendirmeleri dikkate alarak, konuya isletme politikasini da géz 6ninde
bulundurarak yakla§|rlaf. Tekiifler ile ilgili oylama agik yapilir. Sonug basit
cogunluk hesabina gére belirlenir.

Kimi durumlarda, komisyon Uyeleri daha fazla agiklayici bilgiye sahip olmak
istediklerinde, teklif sahibi veya bilirkisi toplantiya davet edilebilir. VATS -
Komisyonu'nda ayrica Verimlilik artinci teklif sisteminin genel durumu
Gzerinde g6rugdlur, isletmenin belirli bo6lumlerinde gorilen katilim
dustkligine kars! careler dusunuldr, kampanyalar planianir. Toplant
sonuglari, VATS-Koordinatoru teklif veren tum kisilere, teklifiyle ilgili alinan




kararn bildirir. Odiil aimaya hak kazanan teklifler i¢in, personel béliimiiyle

baglanti kurarak gereken édemenin yapiimasini sagiar.

3.7. ISLETME ICERISINDE VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMININ
TANITIMINA VE KATILIMIN TESVIK EDILMESINE YONELIK FAALIYETLER

Isletme igerisinde VATS’a yapilan katiimin, yani verilen teklif sayisinin
ylksek olmas) igletme verimiiliginin ylkseltimesine yénelik cabalann
basarisini artinr. Bu ylUzden galigsanlardan gelen tekliflerin sayilarinin ve
niteliklerinin artinimasina yénelik kimi galismalarin yapilmasi gerekir. Bu
gbrev VATS-Koordinatéri'niin ve VATS-Komisyonu'nun sorumlulugundadir.
VATS, pazara sunulan bir trtin olarak diistniilirse, VATS-Koordinatéri’'nlin
gorevleri arasinda pazarlama fonksiyonunun sayilmasi yanlis olmaz. Ve, her
pazara sunulan {rtin gibi, VATS'In da bir urin-hayat égrisi oldugu
sOylenebilir. VATS'In Uriin-hayat egrisi Sekil 3.3. te gdsterilmisgtir.
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Sekil 3.3. VATS'In lrlin-hayat egrisi

Isletme ortami Griiniin sunulacagi pazar olarak kabul edilirse, urtin-hayat

egrisinin farkli asamalarinda, farkli tutundurma faaliyetlerinde bulunulmasi
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gerekmektedir. Bu, her dénemde farkll kampanyalar, 6zendirici araclar,

sloganlar ve afigler anlamina gelmektedir.

Aslinda birgok uzman VATS’a katiimt 6zendirmek igin kullanilacak en iyi
araclarin, genel is akisinda dikkat edilecek bir iki husus oldugunu iddia
etmektedirier. Dr. G. Héckel, VATS'In en iyi reklaminin kisa slrecek

degerlendirme sureleri oldugunu belirtmektedir [10].

Bir diger 6nemli tesvik unsuru da VATS-Koordinatéri’'ndn teklif sahibi ile
yUzylze yaptigi goérusmelerdir. Yine de g¢esitli dénemlerde cgesitli tanitim ve

tesvik faaliyetlerinin yurGttlmesi gerekmektedir.

Giris agamasinda, c¢alisanlarin VATS ile tanismalarini saglayacak, onlara
sistemin nasil ve hangi kurallar gergevesinde isledidini gbsterecek tanitim
kitapg¢ikiarina ve brosurlere ihtiyag vardir. Bu agsamada ¢alisaniar VATS'a
yabanci olduklarindan, igletme icerisinde heyecan ve merak uyandiracak
carpict afislerden yararlanmakta fayda vardir. Kullanilacak afislerde konunun
ele alinig bigcimi ayni anda birgok hedefi gergeklestirmelidir. Bu hedefler

sunlardir :

e Calisanlar VATS" tanimadiklarindan, onlari bu konuda bilgilendirici, net

mesajlar icermelidir.

. C}alr§ahiérl VATS’a yakinlagtirici, onlarin VATS ile saglayabilecekleri

kazanglart vurgulayan ézendirici mesajlar icermelidir.

e Her yeni sisteme oldugu gibi, ¢alisanlar baglangicta VATS’a da kuskuyla
ve Urkek yaklasirlar. Bu kuskuyu ve urkekligi kirarak, onlara glven

verecek mesajlar icermelidir.

Bu hedeflerin her birisine tek bir afigste ya da tanitim programinda ulasmak
en ideal olabilir. Yine de bu mesajlari verecek farkl afigler ve programiar
kullanmak da mumkandur. Veya cesitli isletme kosullarina gére (isletmenin
genel demografik ve sosyo-ekonomik yapisi, Grin ozellikler, v.b.) bu
konulardan sadece birisine adirlik verilebilir. Baslangic asamasinda
kullanilabilecek olan afig turieri Ek B bdlumtnde veriimistir.
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Geligme asamasinda caliganlar artik Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ ni
tamimig, igletmeye ve kendilerine, calistiklari ortama olan faydalarini
anlamiglardir. Bu arada igletmenin gesitli birimlerinden verilen bir ¢ok teklif
deg@erlendiriimig, bir kismi 6dullendirilmistir.  Yine de daha teklif olarak
verilecek bir cok zayif nokta ve geligtirilecek konu vardir. Buna ek olarak
calisanlar arasinda Verimlilik Artirici Teklif Sistemi ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmayan bir ¢ok kigi vardir. Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin kendisi
ile ilgili olarak ta giris asamasinda bahsediimeyen veya yeterince (izerinde
durulmayan bir gok konu vardir. Ornegin bu asamada c¢alisaniarin sadece
bireysel degil, grup olarak ta VAT verebilecekleri tekrar (izerinde durularak,

hatirlatilacak bir konu olabilir.

Bu yuzden gelisme asamasinda bilgilendirici ve katiim sayisini ylkseltici
6zendirme ve tesgvik araglarindan yararlanilabilir. Bu amaglara yoénelik
olarak, elde edilen ilk sonuglari ve kazananlar isletme genelinde duyurmak
icin, igletme igerisinde dagitilacak sareli bir yayin kullanilabilir. Bu tar
vayinlara Ek C' de bir émek verilmistir. Bu asamada amag verilen VAT
sayisini artirmak oldudu igin calisanlari biran énce buna tesvik edecek,
zaman gegirmeden sisteme katilim yapmalarini 6zendirecek sloganlar iceren

afiglerden yararlanilabilir.
Gelisme agamasinda kullanilacak afis tipi igin bir drnek Ek B’ de verilmistir.

Gelisme asamasinda yapilacak bir dider tutundurma faaliyeti; Verimlilik
Artirici Teklif Sistemi’ ne bilirkisi olarak katilan kisileri hedef alan 6zendirme
araclarinin kullanimi olabilir. Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nde buyUk
6neme sahip olan bu kimseler, cogu zaman teklif degerlendirme isini ek bir
ig olarak gormekte, guniik yodun isleri arasinda, VATS-Komisyonu
tarafindan koordinatér araciligiyla kendilerine iletilen bu gérevi ihmal etme
egilimi géstermektedirler. Ustelik bu kimselerin arasinda Verimlilik Artirici
Teklif Sistemi’ ne kars! olanlar da mevcuttur. Bu kimseler kendilerine ek is
getiren bu sistemin gergek yakunUu kendilerinin ¢ektigini, kaymagini ise teklif
veren kimselerin aldigint duasinmektedirler. Hatta bu konuda gizli bir karsi
propaganda durumu bile sézkonusu olabilir. Bu durumu degistirmek igin
gelisme agamasinda bilirkisileri sisteme 1sindiracak 6zendirici araglar yararli
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olabilmektedir. Bu araclar verilecek kuglk hediyeler, yemek davetleri,
tesekkir plaketleri v.b. olabilir. Hatta bazi isletmelerde, olumiu sonuglanip
uygulamaya alinan VAT larin de§erlendirmesini yapan bilirkisilerin de

oduliendiriimesini saglayan sistemler mevcuttur.

Olguniuk asamasinda artik VATS igletmeye iyice yerlesmis, bir cok konuda,
bir gok kisi tarafindan teklif verilmis, sistemin yapisi ve igleyisi blylk bir
cogunluk tarafindan kaniksanmisgtir. Bu asamada gelen teklif sayisindaki
artis hizi durmus, hatta azalmaya baglamistir. Aslinda olgunluk agsamasinda
gorilen bu durgunluk, sistemin degisim ihtiyacinin da bir gostergesidir. Teklif
sayisini artiracak, calisanlarin dikkatini yeniden Verimlilik Artirici Teklif
Sistemi’ ne ybneltecek prosediir dedisiklikleri, 6dil miktarlarinda yapilacak
ayarlamalar etkili olacaktir. Olgunluk agamasinda kullanilacak bir diger
dzendirici arag ta gesitli béliimlere yénelik kampanyalar olabilir. Ornegin
VATS' a katilimin gok azaldigl veya tamamen durdugu bélimlerde, belirli
doénemleri kapsayan kampanyalar diizenlenerek, verilecek her mantikli teklif

icin uygulansin, uygulanmasin belirli bir 6dil verilebilir.

Daha o6nce de deginildidi gibi; VATS igin yapilacak en etkin 6zendirici
faaliyetlerden birisi teklif sahipleri ve bilirkigiler ile sardarilen karsilikh iyi
iligkilerdir. Bu konuda VATS-Koordinatéri’ ne onemli ve zor bir gérev

dusmektedir.

3.8. VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMI’ NIN ISLETMEDE SEBEP
OLDUGU DIGER PSIKOLOJIK VE SOSYAL ICERIKLI ETKILER

VATS’ in bir igsletmede uygulamaya konulmasi, belirli bir stire sonra
beklenen ekonomik etkilerinin diginda, bir takim diger igletme psikoiojisine ve
sosyal yapisina yonelik etkilerin dogmasina sebep olacaktir. Bu etkilerin
sonuglari orta seviyeli ydneticilerin ve bunlara bagdli ¢alisaniarin iligkilerindeki
olumlu degisimler ve VATS’ a engel teskil edecek kimi sorunlar olarak ortaya

cikabilirler.
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3.8.1. VATS' in yonetici ¢alisan iligkilerine olan etkileri

VATS' in aynt zaman da etkili bir yodnetsel ara¢c oldugunun
belirtiimesinde yarar vardir. Ozellikie orta seviyeli yoneticilere yeni bir rol
yUklemektedir. Bu kigiler kendi yaklagimlari sonucunda VATS’ in saglikli
yuramesi igin gerekii olan kimi sartlar olumiu veya olumsuz olarak
etkileyerek bayUk rol oynarfar. Bu rolin nasil oynandigi &zellikle attlye
bazinda, yonetici ile kendisine bagll caliganlar arasindaki iligkileri de
yénlendirecektir. Memur veya ig¢i, Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ ne, teklif
vererek katilan kisi, teklifin olumlu bir gsekilde sonuglanmasinin blydk 6lgide
bagli bulundugu amirine bagli oldugunun bilincinde olacaktir. CankG amir
konumunda olan kisi éncelikle fikirin VAT a dénisme asamasinda teknik
yardimda bulunarak teklifin olumlu sounglanma sansinin artiracak, bilirkigi
olarak teklifi degerlendirecek, diger bilirkisilerle iligki kurarak teklifin yararina

calismalar yapacakitir.
Bu seviyedeki yoneticinin VATS kapsaminda sahiplenecegi roller sunlardir :

e Yoneticiliini yapmakta oldugu organizasyon biriminde VATS
caligmalarinin planii bir sekilde aktive edilmesi. Cahlsanlarin teklif

yaratmaya ve vermeye yonlendirilmesi tegvik ediimesi

e Kendisine bagh bulunan calisaniara fikir yaratma ve yaratilan fikirin VAT
olarak formule ediimesi asamasinda her taril bilgiye yoénelik teknik

destegdin saglanmasi.
e Verimliilik Artirict Teklif Sistemi’ nde bilirkisi olarak aktif rol Gstlenilmesi.

e Kendi tekliflerini vererek katilimi &zendirmeleri, sistemin verimini

artirmalari.
3.8.2. VATS a ehgel teskil eden soruniar

VATS’ 1 uygulayan her igletmede, kimi orta seviyeli ydneticilerin VATS’
in karsisinda olmalarnt ve igleyisine engel teskil etmeleri rastianir bir
durumdur. Bu tar tutumlar sergileyen kisiler, kendi sorumluluklarina giren
konularda verilen VAT lar i¢in bilirkisilik yaparken, yapiimis olan teklifi kendi
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islerine yoéneltilmis olan bir elestiri olarak algilarlar. CUnki onlara goére;
verilen teklif bir yanlishgl duzeltmektedir ve bu yanlishgin onlardan
kaynaklandigi veya onlarin goézunden kagan bir yanhshk oldugu
dustnulmektedir. Bu yanhis bakis agisi énce VATS’ a sonra da igletmeye
buylk zarar verir. VATS ile ilgili literatirde [10] “fikir Kkatilleri” olarak
adlandinlan bu kisiler igletmenin gikarlarina karsi calismis olurlar. Oncelikle
verilen her teklife olumsuz bir bakis agisiyla yaklagirlar. Bélim 3.6.1.2. ve
3.6.2.4. te belirtildigi bilirkisilerin bir teklife bakis acilari, bu teklif nasil
uygulanabilir duruma getirilebilir seklinde olmalidir. Teklifte dnerilen ¢ézim
hatali olsa bile, ardinda yatan dugtunce dogru ise bunun isletme yararina
kullaniimasinin ve ¢ézumun, tekliften aldi§i fikirle, bilirkisi tarafindan
yaratiimasinin gerekli oldugu durumiar vardir. Oysa bu kisiler bastan
olumsuz yaklagarak, teklifin sonug¢suz kalmasina sebep olurlar.

Bir diger tutum da, bilirkisi olarak géreviendirilen bu kimselerin,
degerlendirmede buylk gecikmelere ve aksamalara sebep olarak, VATS' in
akis yolunu tikamalandir. Hatta bilirkisi raporunun hi¢ yollanmadidi

durumlara da rastlanmaktadir.

Bu kisiler ayni zaman da ikili iligkiler igerisinde VATS aleyhine gizli
propaganda yaparak, katilim konusundaki sevke zarar verirler.

" Bu durumun o6nltne gegmek Once st yodrietimin sonra da VATS-
Koordinatérl nin sorumlulugundadir. Daha 6nce b6iim 2.3.2.7.5’ te
belirtildigi gibi VATS' In igletmeye vyerlestirilmesi sUrecinde orta seviyeli
yoneticilere de s6z hakki taninmasi ve onlarin da bu slrece dahil ediimeleri
gerekmektedir. Olusumuna kendilerinin de katkisi bulunan bu ki§ilér,
Verimlilik Artinict Teklif Sistemi’ ni yasatmak ve gelistirmek icin daha fazla

¢aba harcayacaklardir.

VATS-Koordinatérli orta seviyeli yoneticiler ile olan iligkileri cok iyi
ayarlamalidir. Onlari yok saymamali, kendi bélumlerini ilgilendiren konularda
verilen teklifler ile ilgili bilgilendirmeli, igbirligini inga edip, korumalidir. Ayni
zaman da VATS-Koordinatért teklifleri, gerektiginde yeniden formule
ederken, tekliflerin bu kigilerin galismalarini elestirmeye yénelik olmadigini
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aciga gikarmasi lazimdir. Yapilmasi gereken bir diger calisma, béiim 3.7. de
anlatildiii gibi, zaman zaman Dbilirkisilere de ydnelik promosyon
calismalarinin yuratilmesidir. Bu Kigilere verilecek kiglk bir tesekkir 6diili

isletmeye kugtik bir maliyet ama biyik bir kazang saglayabilir.

Tum bu énlemlerin yanisira st yénetimin, orta seviyeli yoneticilerin VATS ile
ilgili olarak yapacaklar tim faaliyetlerin, bu kisilerin yénetimsel bagarilarinin

degerledirilmesinde rol oynayacagin: agiklamasi lazimdir.
3.9. VATS UYGULAMALARINDA KULLANILAN BILGISAYAR YAZILIMLARI

Geleneksel Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ ne yénelik reorganizasyon
calismalarinin ¢ikis noktalarindan birisi de hi¢ kugkusuz bir VAT n
degerlendiriime ve sonuglandirma siresinin kisaltiimasidir. Clinkii daha énce
de belirtildigi gibi; isletme c¢apinda VATS' a katihmi 6zendirmenin ve
verilecek teklif sayisini artirmanin birinci yolu bu surenin kisaltiimasi ve
tekliflerin en kiksa stirede sonuglandirimasidir. Oysa bir teklifin gecirdigi
asamalar, izlenen iz akigi ve blrokratik igslemler bu durumu gliclestirmektedir.
Gunumuzde artik teklif degerlendirme calismalarinin koordinasynunda ve
yurttilmesinde igletmelerdeki VATS ile ilgili birimlere (6. VATS-
Koordinatorii) yardimcei olacak bir ¢ok standart bilgisayar yazihmi mevcuttur.
Bu yazilimlar teklif giris islemleri, bilirkisi se¢im ve bilirkigilere génderirfn
islemleri, komisyon.. .toplantisi - dlzenlemeleri, sonug¢ bildirim iglemleri,
tekliflerin hayata gegirilmesi ile ilgili takip iglemleri ile sonug ve katihm
istatistiklerinin yonetiminde destek saglayan PC temelli programlardir. VATS'
in akigsal organizasyonunun iskeletini olusturan gok sayida standart form da
bu sistemler aracilifiyla diizenlenerek VATS-Koordinatéri’ ne blyik kolaylik
saglarlar. Ayrica bu programiar personel bilgilerini igeren genis veri tabanlar
yardimiyla teklif sahipleri ve bilirkigiler ile ilgili bilgilerin yénetimini saglarlar.
Ozellikle 1000 kiginin Gzerinde calisana sahip olan isletmelerde efektif bir
sistem uygulamas: igin bdyle bir yaziimdan faydalaniimasi biylk oiglide

gereklidir.

Bu yazilimlarin baslica islevleri sunlardir :
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» Yeni gelen VAT lara otomatik olarak siradaki yeni kayit numarasinin

verilmesi.

o Teklifin 6zetinin kisaca sisteme girilmesi ve gerektiginde yillar sonra bile
belirli bir konudaki tekliflerin anahtar kelime vasitasiyla dékimindn

yapilabilmesi.

e Stresi gecen bilirkisi degerlendirmelerinin hatirlatmalarinin yapilmasi ve

bilirkisiler igin standart hatirlatma mektuplarinin basiimasi.

o Giris kayd: bildirisi, bilirkisi rapor istemi, toplanti cadrilari, toplant
protokolleri, sonug bildirimieri v.b. standart formlarin bastiriimasi.

e Tasarruf ve 6dul hesaplama islemierinin yapilmasi.
o istendi§i zaman herhangi bir teklifin durumu ile ilgili raporiarin bastiriimasi.

e Cesitli kriterlere gére arama ve siniflandirma iglemlerinin yapiimasi.
Omegin : Belirli sayida VAT veren katilimcilarin, belirli sayida VAT
degerlendirmesi yapan bilirkigilerin, belirli bir miktarin Uzerinde veya
altinda 6dul kazanan katihmcilarin, belirli isletme bélumierinden veya belirli

bir konuda verilen VAT larin v.b. siniflandiriimasi.

Piyasada bu amaglarla hazirlanmis DOS ve Windows ortamlarinda calisan
cok sayida yazilim mevcuttur. Bunlarin en taninmig bir kagi; Peter Koblank
Consulting firmasinin BVW Programm’ 1, Ratio Technik firmasinin Ratio-
_BVW Programm’ 1 [11]., Aiman Isletme Ekonomisi Enstitisd’ nun
( Alm. :Deutsche Institut fur Betriebswirtschaft - DIB) Famulus Programm’ |,
bir Daimler-Benz sirketi olan Debis’ in DEBIS-BVW-Programm’ 1dir [10].



| BOLUM 4 VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMI ILE IGILI
DUNYA’ DAKI UYGULAMALAR, GELISTIRME
FAALIYETLERI VE GORUSLER

Verimlilik Artirici Teklif Sistemi, diger birgok, calisaniarin karar verme
slirecine katilimina yénelik yénetim modellerinin (TKY, Kalite Cemberler, vs.)
aksine, kaynagini Batl' dan alan bir yonetim modelidir. B6lim 3. te de
bélirtildigi gibi, 6zellikle Avrupa’ da, yiiz yili agkin bir gegmisi vardir. Ytz yiliik
bir gegmis, Verimililik Artirici Teklif Sistemi ile ilgili gesitli uygulama sekillerinin
dogup gelismesine sebep olmustur. Ozellikle son on-onbes yildir Bati
Avrupa'da birgok sirket ydnetimi ve akademisyen, degisen is diinyasi ve
pazar sartlarina uyum saglamak i¢in Verimliilik Artinct Teklif Sistemi’ ni
reformist degisimiere tabi tutmuslardir. Bu ¢abalarin genel amaci, sistemde

en ¢ok gbze carpan aksamalari gidererek sistemin etkinligini artirmaktir.

4.1. DUNYA’' DAKI DIGER UYGULAMA BICIMLERI VE SISTEM
GELISTIRICI YAKLASIMLAR

Alman lgletme Ekonomisi Enstitiisi’ niin 1993 yili sonunda Almanya'da
yaptigi, 11 endistri kolundan 241 firmay: -kapsayan genis c¢apl bir
arastirmanin sonuglarr, Bati Dinyasl’ ndaki sirket yénetimi anlayisinda,
Verimlilik Artirict Teklif Sistemi’ nin ve galisanlarin yaratici fikirlerinin rekabet

sansini artirmadaki 6neminin giderek arttigini géstermektedir [12].

Bu arastirma 241 firmayl ve toplam 3.1 milyon calisani kapsamaktadir.
Arastirmanin sonuglarina gére, 1993 yilinda 3.1 milyon galisan tarafindan
verilen teklif sayisi 480.000 ‘dir. Bu rakam 1992 yihi igin 453.000, 1991 yili
icin 421.000 ‘dir.

Yani yaklasik olarak yilda %7 ‘lik bir katilim artisi sézkonusudur [12]. 1991,
1992 ve 1993 yillarinda elde edilen sonuglar Tablo 4.1. de verilmistir [12].
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s6zkonusudur {12]. 1991, 1992 ve 1993 yillarinda elde edilen sonuglar
Tablo 4.1. de verilmigtir [12].

Tablo 4.1. Almanya’ da VATS

Yil 1991 1992 71993
Arastirmaya katilan isletme sayisi 216 224 245
Calisan sayisi 2.9 3.0 3.1
Katilim orani (%) 14.2 14.7 15.5
Verilen toplam tekif sayisi 421,191 453,206 480,007
Verilen toplam 6dul miktari (milyon DM) 137 157 180
Teklif bagina ortalama 6dul (DM) 861 903 932
Verilen en yuksek 6dul (DM) 284,800 461,000 597,200
Teklifler ile yapilan toplam yillik 200 811 880
tasarruf miktari (milyon DM)

Tablo 4.1. de goéruldugu gibi 1993 yiinda Almanya’ da, tek bir teklif igin
verilen en yuksek 6dul miktart 597.200 DM tir. Bu 6dil otomotif endUstrisi
kuruluglarindan Mercedes Benz A.$.'de verilmistir [12]). Toplam ¢alisan
basina verilen teklif sayisi, yani katiim ylizdesi seki6rden sektére farklilik
gdstermektedir. Katilm ylUzdesinin sanayi kollarina gére degisimi Tablo 4.2.

de verilmistir [12].

Tablo 4.2. Sekidre gére degisen katihm orani

Katihm Orani
Sektor (100 galisan basina verilen teklif sayisi)
| Plastik % 53
Otomotiv, Otomotiv Yan Sanayii % 36
| Elektronik, Elektrik % 30
{ Kimya % 15
{ Bankacilik % 10
1 Resmi Kuruluglar % 0.8
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Tablo 4.1. de goéruldugu gibi 1993 yilinda Almanya gapinda verilen teklifler
ile yapilan toplam bir yillik tasarruf miktari 880 milyon DM’tir. Verimlilik
Artinci Teklifler ile en ylUksek bir yillik tasarrufu sadlayan ilk bes Alman

firmas! Tablo 4.3. te verilmistir [12].

Tablo 4.3. En yuksek yillik tasarruf saglayan ilk bes firma (1993)

VAT’lar ile saglanan bir
Firma yilhik tasarruf (1993)
{Milyon DM)

| Volkswagen A.S 130
1 Adam Opel A.S. 90

BMW A.S. 31

Audi A.S. 21

Ford A.S. 13

Tablo 4.3. te géruldigu gibi VATS'’ tan en blylk yillik tasarrufu saglayan ilk
bes firma, otomotiv endustrisinin en buyuk firmalaridir. Bu durumun sebebi
aciktir;, VATS ozellikle ylksek kapasite ile seri Gretim yapan endustri kollari
icin bayuk karlar saglamaktadir. CUnkU Urine yoénelik yapilan, kiglk bir
iyilestirme bile bir yil igin toplamda ¢ok blyUk karlari dogurmaktadir. DIB’
nin bu arastirmasinin igeriginde ek olarak 1991 ve 1992 yillarinda Japonya
ve Amerika Birlesik Devletleri’ nde VATS' In sadlanan sonuglar agisindan

karsilastirmasi yapilmigtir [12]. Bu kargilastirma Tablo 4.4. te verilmistir.

Tablo 4.4. Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’'nde Japonya, ABD ve Almanya
kargilastirmasi (1991 - 1992) [10].

Japonya ABD Almanya
Yil 91 92 91 92 | 91 92

Katiliim Orani (%) (100 calisan 3260 2530 | 8 8 14 15
basina verilen teklif sayisi)

Kabul géren teklif orani (%) 89 86 37 35 39 37

Kabul géren tekiif baginadagen | 150 123 | 800 750 | 861 903
ortalama 6dul miktart (DM)
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Tablo 4.4. te goruldtdu gib ylz kisi basina verilen ortalama Verimlilik Artinici
Teklif sayisi Aimanya'’da ABD’nin yaklasik iki kati kadardir. Ancak Japonya’
da bu oran iki Glkenin de kat kat Uzerindedir. Bu ylksek fark Japonya'nin ve
Bati Dunyasi'nin uygulama ve anlayis farkindan ileri gelmektedir. Japon
calisma sistemi KAIZEN ad altinda, ¢ok kuglk boyutta ama gok fazla sayida
ilerlemeyle verimlilik artigint hedeflemektedirler[12]. Daha c¢ok strece
yoénelik olan bu teklifler, Japon calisaninin hayatinin énemli bir kismini
olusturmaktadir. Her Japon galigsani yeni bir is glnune basglarken, kendisini

en azindan bir teklifi yaratmak igin sartlandirmaktadir [12].

Tablo 4.4 teki karsilagtirmada gbéze ¢arpan bir diger nokta da Japonya ile
Bati arasindaki teklif bagina disen ortalama &6dul miktarlar arasindaki
farktir. Japonya ¢ok sayida kuglk adimlarla, Bati Dunyasi ise az sayida

bly(k adimlaria artirmaya ¢alismaktadirlar is yeri verimliligini [12].

-Yine de batida, 6zellikie Almanya'da birgok isletme ve kurum geleneksel
teklif sisteminin etkinliginin artirilmas! yolunda birgok radikal degisimler
uygulamaktadir. Amag, daha fazla sayida ve Kkaliteli teklifin gelmesi ve
bunlarin daha kisa surede sonuca ulastiriimalaridir. Omek olarak Passau
GmbH igletmeleri gésterilebilir [13]. Disli ve dijer makina pargalari Greten
4900 kisilik Passau’da 1990 senesinde yilda sadece 500 VAT veriimekteydi.
1991 senesinden itibaren yapilan yeni atilimlarla bu sayi senede 4000e
citkmistir [13]. Bu gelisim sureci igerisinde igsletme 1993 yilinda TKY ‘ye de
gecis yapmistir. Ve Verimlilik Artinci Teklif Sistemi TKY sUrecine entegre
edilmistir. Bu sirketin ydneticisi olan Claus D.Malsky ‘nin bildirdigine gére, bu

birka¢ agsamali sure¢ sekil 4.1. de goéruldtga gibi gelismistir [13].

Caliganiar tarafindan tiim
slireglere “siirekli
gelistirme” uygulanmasi

Kiasik Tekiif Etkin, .sonum.yb'neli “Tletme felsefesi

Sekil 4.1. Passau GmbH’ da VATS ve TKY’ nin entegrasyonu
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Su anda Passau Firmas! DIB istatistiklerine gére, metal igleme sanayiinde

Verimlilik Artirici Teklif Sistemi siralamasinda birinci durumdadir [13].

Once hedefler konularak birtakim degisiklikier yapiimistir. Bu hedefier sunlar

olmustur [13] :

o Teklif sayisinin artirilmasi igin ¢alisanlara ¢cok 6zel tesvik ve motive edici

araclarin kullaniimasi.
o Cesitli egitimlerle teklif ve yaratici fikirlerin niteliginin artiriimasi.

¢ Yuksek verimlilik saglayacak tekliflerin verilmesinin saglanmasi

Passau'da birgok isletmedeki yeni yaklagsimlarin aksine, merkezi
dederlendirme sisteminden vazgegilmemistir. TUm sureg, doért yetismis
uzman tarafindan yénetilmektedir. Bu Kisilerin herbiri yilda yaklasik 1000
teklifle ilgilenmektedir [13]. Teklif sayisinin artiriimas! igin degdisik bir
uygulamaya gidilmistir; verilen her mantikl teklif icin bir én degerlendirme
sonrasinda, teklif sahibine 20 DM verilmektedir. On degerlendirme, yine
s6zl gegen doért uzman tarafindan yapilamaktadir. Bir ¢alisanin verecegi ilk

teklif icin ise 50 DM motivasyon 6dula verilmektedir [13].

Passau’da TKY ve VATS'in birbirine paralel uygulanmasinin bir diger sonucu
ve geregi de amirin veya orta duzeyli ydneticinin degisen rolu oimustur [13].
Bu kigiler kendilerine bagl ¢alisanlar icin Verimiilik Artirici Teklif danigmani
konumundadiriar. Calisanlarini teklif vermeye motive edip teklifin
gelistiriimesinde ve formulasyonunda destek saglarlar. ik bilirkigi
degerlendirmesi de bu kisiler tarafindan yapilmakta ve kazandiklar: éduller
de calisanlarina dogrudan kendileri tarafindan, elden verilmektedir. Eski
uygulamalarda, bir teklifin ortalama sonuglanma slresi iki seneye kadar
uzayabiliyordu. Yeni yontemle bu sure tg aya indirilmistir ve hedefienen sure
dért haftadir. Bu strenin distrtlmesindeki en énemli etken kuskusuz bilirkisi

degerlendirme surecindeki degisikliklerdir.
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Teklif degerlendirme sirasinda bilirkigilerden istenen doért husus vardir.

Bunlar asagida belirtilmigtir [13]:

e Teklifin mimkun olan en kisa surede sohuglandlrllmaSI.
e Teklif sahibi ve amiriyle dogrudan dialog kurulmasi.

o Teklifin igletme yararina optimal kullaniminin saglanmasi.

e Olumlu sonuglanan bir teklifin mumkin olan en kisa slUrede hayata

gegiriimesi

Passau’daki bir yeni uygulama da bilirkisileri 6dullendirme sistemidir. Tablo
45. te verilen bu d&dullendirme sistemine gére olumlu sonuglanip
uygulamaya alinan teklifleri deerlendiren bilirkigiler, teklifin sagladid
tasarruf miktarina ve degerlendirme siresine gbére degisen sabit &dul

miktariar almaktadirar [13].

Tablo 4.5. Bilirkigi Odllendirme Sistemi [11].

100 - 1000 100 DM 50 DM 25 DM
1001 - 5000 200 DM 100 DM 50 DM
5001 - 2000 400 DM 200 DM 100 DM
> 20.000 800 DM 400 DM | 200 DM
Hesaplanamayan Tasarruflar 100 DM 50 DM 25 DM

Uygulanan yéntem gok basittir. Verimlilik Artirici Teklif Sistemi'nde yaratici
fikir akigsinda tikanikik yaratan iki asama; teklif verme ve teklifin
degeriendirilmesi birtakim 6zendirici araglaria genisletilmistir. Bu durum sekil

4.2. de ve 4.3. te gosterilmistir.
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Degerlendirmenin ek is yuk ve
VAT in kendi yetkilerine mildahele
olarak gériilmesi v.b. etkenler
yarathg fikiri VAT a sonucunda sajliksiz
dénlstirmemesi defieriendirmeler ve defjerlendirme
siiresinde gecikmeler,

Elestiriime ve elegtirmig,

Bilirkisi degerlendirmesi

Tekiif verme agamasi agamasi

Yaratici fikir akigi~—9 — —_—

1. tikaniklik bolgesi 2. tikanikhik bdlgesi

Sekil 4.2. Yaratici fikir akisinda tikanikhgin meydana geldigi bélgeler

Sekil 4.2. de g6éruldudu gibi, calisanlar tarafindan yaratilan fikirlerin
isletmenin yararina dogru akiginda izlendigi yol Uzerinde iki noktada
tikanikiik s6z konusudur. llkin yaratilan fikirlerin blyUk bir ylzdesi cesitli
psikolojik etkiler nedeniyle teklif haline dénismemekte , dénuUsenlerin bir
kismi da egitim eksikligi, formalasyondaki bozukluk, vb. etkenler dolayisiyla
calisanin duslncesini tam olarak yansitmamaktadir. Bir sonraki tikaniklik
bilirkisi degerlendirmesi sirasinda yasanmaktadir. Burada da sagliksiz ve
efektif olmayan degeriendirmeler, uzayan sonuglanma streleri vb. sebepler
akigl zorlagtirarak bir tikaniklik bélgesi daha yaratmaktadiriar.

Verilen her tutarli VAT igin 20| . . Bilirkisi
DM ve calisaniarin verdigi her :nggg'njj‘.teigf; e sdullendirme
ilk tekiif igin 50 DM prim iV, AT"'I ar o sistemi ile
verilmesinin yarattigi - sagla:an enisleme etkisi sajlanan
genisleme etkisi | == geniy genigleme etkisi
. lik seviyede bagh bulunan Bilirkigi degerlendirmesi
Tekiif ve@e asamasi ybneticinin destegi _ asamasl
. —> — —>
1. genigleme etkisi 2. genigsieme etkisi 3. genigleme etkisi

Sekil 4.3. Passau’ da yaratici fikir akisindaki tikanikhigin gideriimesi

Sekil 4.3. te géruldadu gibi, klasik teklif sisteminde fikir akigindaki tikaniklik,
Uc noktada dlzglnlestirilmigtir.

Bilirkisi degeriendiriimesinde artan kabul edilme oranlan ve kisalan
degerlendirme sureleri de sekil 4.2. deki durumun tersine yine ¢ift kademeli
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bir etki yaratarak fikrin teklife dénusme noktasini ve hatta yaratici fikir

yaratma agamasini genigletecektir.

Almanya’da gbze ¢arpan bir diger nokta da bigok igletmede kalite cemberleri
programinin ile Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’nin birlikte yUrttalmesidir. Bu
iki uygulama kimi igletmelerde tamamen birbirinden bagimsiz yurGttlmekte,
kimi igletmelerde ise birbirine paralel uygulamalarda cember galismalarinin

sonucunda elde edilen ¢ézUmlerin belirli bir kismi VATS’a teklif olarak

veriimektedir.

Yaklasik on senedir Almanya'da geleneksel teklif sistemi ve Japonya’dan
ihrag edilen kalite gemberleri sistemi birlikte uygulanagelmektedir. Bu paralel
uygulamanin sonuglarinin ortaya ¢ikartimasi icin 6 bayUk isletmeyi kapsayan
bir arastirma yapilmigtir. Bu isletmeler tablo 4.6. da gosterilmistir [14].

Tablo 4.6. Almanya’da Kalite Cemberleri’'ni ve VATS’I paralel uygulayan 6
blylk endustri igletmesi

Firma Adi Toplam Caligsan Sayisi Endiistri Kolu
Siemens A.S 204.000 Elektronik End.
BASF A.$ 58.000 Kimya End.
Pirelli 3.000 Lastik End.

Fa. Schlafhorst & Co. 5.600 Makina End.
ZF. Friedrichshafen A.S. 7.200 Makina End.
Volkswagen A.S. 128.000 Otomotiv End.

Bu isletmeler tabloda da goruldugu gibi, farkii branglardan, farkli buyUkiGkte

isletmelerdir. Aragtirma sonuclarinda ortaya ¢ikan bulgular sunlardir [14] :

Siemens’te 1980 yilindan beri toplam 1200 ¢ember calismasi basarlyla

sonuglanmigtir.

— Cember sayis! 1979 yilindan bu yana her yil devamli olarak yUkselmistir,
ve su anda bu sayi 660 ‘a ulasmistir. Bu, tim galisanlarin %2 ‘sine denk
gelmektedir. Yani Siemens A.$. ‘de ‘calisan kisilerin %2 ‘si kalite
cemberlerinde aktif gérev almaktadir.
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— 1989 yilindan beri bu 660 kalite ¢emberinden Verimlilik Artirici Teklif
Sistemi’ ne yaklagik 5000 grup tekliifi gelmigtir. Ustelik bu tir grup
tekliflerinin kabul ve uygulanma orani, kigisel tekliflerin %45 olan kabul ve
uygulama oranindan daha yUksektir. Kalite Cemberleri calisma konulanni
kendileri belirlemekteler. Ama kimi durumlarda konular teknik bélimierce

de gindeme getirilebilmektedir.

— Grup tekliiflerinde géze carpan baslica olumiu taraflar, derinlemesine bir

problem analizi ve kékid bir ¢6zim dnerisidir.

BASF Firmasinda ise ¢ember faaliyetleri 1983' te 8 ¢cember ile baglamis,
calismalar 1985 vyilindan beri yilda yaklastk 50 cember faaliyetiyle

stregelmektedir [14].

Bu cemberler toplam olarak 1600 konu hakkinda g¢alisma yapmuslardir.
Bunlarin 900 tanesi hayata getirilmis, 300 tanesi olumsuz sonuglanmistir,
400 tanesinin calismasi ise halen devam etmektedir. Yapilan bu 1600
calismanin 200 tanesi Verimlilik Artirnci Teklif Sistemi makamlarina VAT
olarak verilmis ve toplam 90.000 DM &dul kazanmistir. Yani teklif basina
ortalama 450 DM &dul dusmektedir [14]. Kazanilan 6dul, eger teklifi veren
gembef tarafindan, farkli bir payléglm 6nerilmemigse, grup Uyeleri arasinda

esit olarak paylastiriliyordu.

BASF’ ta gérilen bu uygulama kalite gemberleri ile Verimliilik Artirici Teklif
Sistemi’ nin karisimi olan, melez bir uygulamadir. O ylizden bunlara fikir

veya teklif gemberleri demek daha uygun olmaktadir [14].

Omegin; teklif sistemine benzer bir sekilde gruplar kendi gérev
sorumluluklarina giren konularda teklif verememektedirler. Géze ¢arpan bir
diger nokta da, grup ya da g¢ember tekliflerinin, tek tek kisilerce verilen
tekliflere oranla daha ylUksek bir kabul edilme oranlarinin oldugudur. Bu
sonucu da c¢ember tekliflerinin daha iyi bir fikir sizgecinden gegmesine
baglamak gerekmektedir. Pirelli Lastik Fabrikalarinda kalite cemberleri Pirelli
Mitarbeiter Runden (PMR), yani Pirelli Caligsan Gruplar ad: altinda 1981’ den
beri uygulanageimektedir [14].
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Konular PMR‘ lerin kendileri tarafindan belirlenmektedir. PMR ‘ler, ilk
kurulduklart 1981 yilinda sadece Uretim alaninina yénelik faaliyetlerde
bulunmaktaydilar. 1986 ‘dan beri bu galigmalar tim igletme faaliyetierini

kapsar duruma gelmistir [14].

PMR ’ler de yaptiklari kimi ¢aligmalarn, VAT olarak teklif sistemi ile ilgili
makamlara ulastirmaktadirlar. PMR’ ler yilda ortalama 28 teklif
vermektedirler. Bunlarin yilda ortalama 15 tanesi olumiu sonuglanip 1707
DM ile édullendiriimektedir. Yani 6dul, teklif bagina ortalam 114 DM tir [14].
Odul, grup iginde esit olarak dagiilir. PMR ‘ler kendi gérev sorumiuluklarina
giren konulari Verimlilik Artirici Teklif olarak veremezier. PMR ‘ler tarafindan
verilen tekiiflerin ortak noktasi genelde sosyal c¢alisma kosullarinin
iyilegtiriimesi ve is kazalarinin 6nlenmesi gibi konulari kapsamalaridir.
Hesaplanabilir yillik tasarruf saglayan teklifler hemen hemen hig

gelmemektedir [14].

Fa. Schlafhorst igletmesinde kalite ¢emberi uygulamalar ile teklif sistemi
arasinda hicbir bad yoktur. Iki sistem de kendilerine 6zgl yéntemler ve
kurallar gercevesinde ayr ayri uygulaniriar. Yani gember faaliyetleri sonucu
herhangi bir dogrudan maddi édliendirme s6z konusu degildir. Cember
faaliyetleri génullt katihmla gergeklestirilip, is saatleri igerisinde yer alir.
Cember Uyeleri, her ¢ézllen problem icin maddi de@eri yakiasik 10 DM olan
bir tegvik 6dalu alirlar ve ayrica masrafiarini sirketin karsiladi§! bir yemege
katilirlar [14].

Friedrichshafen digli fabrikalarinda 7200 kisi calismaktadir ve burada
cemberler “Aksiyon Grubu” (AG) adini almaktadiriar [14].

AG aktiviteleri 1983 ‘te baslatimistir. 1985 ‘ten beri yilda 10 - 14 AG
kurularak, toplam 275 problemin ¢ézimUnt gergeklestirilmistir [14]. Problem
konulari AG’lerin kendileri tarafindan belirlenir. AG ‘ler simdiye kadar
yalnizca 8 tane grup teklifi vermiglerdir. Odullendirme VATS kurallarina gére
gerceklesir ve kazanilan 6dul grup Uyeleri arasinda esit olark paylastinir
[14].
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Volkswagen A.S. ‘de de cember faaliyetieri kendilerine 6zgu bir adla devam
ettiriimektedir. Gruplar ve faaliyetieri VW-Cemberi adiyla anilirlar [14].
Yaklasik 10 yildir Vokswagen A.S.’de VW-Cemberi ile VATS birbirine paralel
yurGttimektedir. Volkswagen’ nin Almanya igerisindeki toplam 6 fabrikasinda
bu son 10 yilda 2054 VW-Cemberi kurulmustur. Bunlarin 1640’1 kapanmis,
1417 ‘si olumlu sonuglanip uygulamaya konulmustur. Olumlu kapanan 1417
problemin ¢ézOmUnun 529 adedi VATS ‘a teklif olarak verilmis ve

odullendiritmistir [14].

Gergekte 128.000 cgalisan igin 10 yilda 2054 ¢cember faaliyeti oldukg¢a azdir.
Bu, bir yil icin ortalama 216 gibi bir rakama karsilik gelmektedir. Konu
calisan sayisina gére ele alindiginda ise 1000 ¢alisan basina ortalama 1.7
problem ¢6zUmU gibi bir sayi ortaya cikar ki, bu VATS ‘a yapilan katilimin
yaninda kuguk bir rakamdir. Ornegin; 1989 yilinda VW de toplam 60301
VAT verilmistir [14]. Bu 1000 calisan igin 499 teklif demektir. Yine de 1000
kisi bagina 1.7 problem ¢6zimu gibi dustk seviyeli bir katilima ragmen, VW
1989 yilinda Almanya capinda gobsterdigi basarilardan dolay kalite
cemberleri dalinda buUyuk ©6duli almaya hak kazanmustir. Yine de
yéneticilerce, firma iginde uygulanan kalite ¢emberlerinin sonuglar tatmin
edici bulunmamaktadir [14]. Su saptamalarda bulunulabilir :

VATS’ In ve kalite ¢emberlerinin nihai hedefleri aynidir. VATS da, Kalite
Cemberleri de personel ydnetim sistemleridir ve amaglari ¢aligsanlari motive
etmektir. VATS ve Kalite Cemberleri Programi arasindaki baslica farklar

sunlardir ;

o Kalite Cemberleri’ nde grup galismasi 6n plandadir. VATS ta bireysellik
s6zkonusudur. Her ne kadar VATS kapsaminda da grup teklifleri de
verilse de, bunlar kalite gemberieri gibi organize gruplar olmamaktadir.

o Kalite Cemberleri gonuillt katiinilan bir aktivitedir ve grup yeleri
gosterdikleri basar karsilifinda dogrudan &dullendiriimezler. VATS ise
dogrudan dogruya basarinin maddi olarak 6&dullendiriimesi esasina

dayanir.
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o Kalite Cemberleri’ nde secilen konular gruplarin  kendi gérev
sorumluluklarina girebilmektedir. VATS’ ta ise verilecek teklifler kisinin

kendi gérev sorumluluguna girmemelidir.

o Kalite Cemberleri caligsmalari organizasyonel yapisi geredi daha fazla
firma ic¢i burokrasi gerektirir. Bu sistemde mevcut olan &gelerin
coklugundan kaynaklémr. Kalite Cemberleri’ nde fikirin ve ¢6zimin
olugsmasi asamasinda bir ¢ok formalite gerekmektedir. VATS' ta ise
formaliteler ancak fikir olustuktan sonra baslar, sistemi olusturan ége

sayis| daha azdir.

Fakat her iki sistemin problemleri de ayni kékenlerden kaynakianmaktadir.
Bu sistemlier igletmeyi dedisime ugratmaya galigiriar ve bunun i¢in yénetimin
tam destegine ihtivag duyarlar. Bu destegin sadlanmadidi durumlarda her iki
sistemin de etkisiz kaldigi ve verimli olmadigi herkesge bilinip, kabul
edilmektedir. Orta seviyeli yénetim her iki sisteme de pasif katiimda bulunur.

Orta seviyeli y6netimin konuya bdyle basif yaklagsmasinin sebebi, yalnizca
konuya ilgi duymamalari degil, ayni zamanda, gittikge artan ginltk

problemierle gok fazla mesgul olmalaridir.

Isletme icerisinde VATS’ a ya da Kalite Cemberleri Sistemi’ ne aktif katilan
kimseler genelde ayni Kkigilerdir. Tum bu temel benzerliklere ramen son
yilllarda VATS ve Kalite Cemberleri farkli sekilde gelisme gdstermiglerdir.
Bunun sebebi nedir? Bunun &nemli bir sebebi, Kalite Cemberleri
Sistemi’ nde organizasyonel yapinin daha dolambagh ve burokratik
olmasidir. Oysa son yillarda Volkswagen’ de VATS' a formal oimayan
gruplardan, yani Kalite Cemberi adiyla biraraya gelmemis gruplardan toplam
20.000 ‘e yakin grup teklifi verilmigtir [14]. Burada bir grup ile en az iki
calisandan olusan bir ekibin kastedildigini belitmekte yarar vardir. Resmi
olmayan bir grup tarafindan bir teklifin hazilanmasi Kalite Cemberleri
Sistemi’ ne gére daha kolay ve daha az burokratik olmaktadir.

Belirtiimesi gereken bir husus, ¢ember calismalarinin sonuglarinin kabul
oraninin, VATS'a verilen grup tekliflerinin kabul oraninin iki katina yakin
~oldugudur. Buradan, gember calismalarinda irdelenen problemlerin ve
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kullanilan problem ¢ézme tekniklerinin daha yuksek dizeyli oldugu sonucu
cikarilabilir. Sonug olarak VW yéneticilerince su U¢ saptama yapilmaktadir
[147:

1. Kalite Cembérleri, bireysel ve grupsal verimlilik artirici tekliflerin yerini

hi¢bir zaman dolduramaz.

2. Sinerjik etkisi dolayisiyla, Kalite Cemberleri Sistemi VATS' a bir zenginlik

katar.

3. Buradan su sonucu ¢ikariimalidir: Kalite Cemberieri, VATS’ a bir alternatif
degildir. Aksine, onun tamamlayici bir pargasidir.

Verimlilik Artinci Teklif Sistemi’ ne yonelik bir yenilestirme ve reorganizasyon
faaliyeti de Almanya’da Ford firmasinda baslatiimigtir [15].

Ford’ ta teklif sistemi 1954 yilindan beri uygulanmaktadir. Kaynagin
dogudan ve batidan alan birgok y&netim modelinin gindeme gelmesiyle
birlikte geleneksel teklif sisteminin de gelistiriimesi ve zayif noktalarinin
giderilmesi ihtiyaci dogmustur. Ford firmasi bu amagla 1993 Temmuzu'nda
bir degisim programi baglatmigtir [15]. Ozellikle pilot fabrika olarak secilen
1500 kiginin ¢alistig! Duren isletmesinde uygulanan yeni sistem, daha sonra
toplam 30.000 kisinin calisti§i tim Ford isletmelerinde uygulamaya
alinmistir. Yeni sistem yeni bir isimle aniimaktadir : FIRS (Ford - ideen -

Realisierungs - System) [15].

Bu kavram Ford fikirlerini gerceklestirme sistemi anlamina gelmektedir. Bu
tanimlamadaki anahtar kelimeler “fikir’ ve “gergeklestirme” dir. Sistemle
ulagiimak istenen g¢alisanlanin yaratici fikirlerinin elde edilmesi ve bunlarin
¢cok gabuk hayata geciriimeieridir.

Yeni bir teklif sistemi igin birinci ¢ikis noktasi, eski geleneksel sitemde
katilim agisindan sézkonusu olan dustik oraniar olmustur. Gergi 1992 yilinda
elde edilen rakamlar, verilen 6dul miktari gikarildiginda 22.1 milyon DM gibi
net bir tasarruf miktarini gostermektedir ama bu sayi, isletmede VATS'a
katilim yapan kigik bir azinlik tarafindan saglanmistir. Oysa Ford yénetimi
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cok daha buyuk bir fikir rezervi oldugunun farkina varmigtir. Bu ytzden yeni

ve efektif bir sisteme ihtiya¢ duyulmustur.
FIRS programinin ana hatlari sunlardir [15] :
e Calisanlara fikir yaratmada ve formule etmede destek sagdlanmasi.

» Teklifin uygulamaya gecirilmesinin, teklif sahibinin yéneticisi tarafindan

koordine edilmesi

o KuglUk 6dullerin dogrudan teklif sahibinin yéneticisi tarafindan karara

baglanip veriimesi.

Ford, uygulamaya gegirdigi FIRS programi ile katilim oranini ve verilen
tekliflerin niteligini artirmay! ve sonuglandirma sdrelerini de kisaltmayi
hedeflemektedir. Ana amag¢ ise, FORD'u 2000’li yillara tasiyacak olan
FORD2000 projesinin yurtimesi igin dizgtn bir yol gizmektir [15].

FIRS programinda, klasik teklif sisteminin aksine merkezi olmayan bir teklif
degerlendirme yapisi mevcuttur. Tekliflerin blaylk bir coguniugu (%75),
ciktiklar yerdeki yonetici tarafindan degerlendirilirler. 400 DM ‘a kadar olan
éduller, teklif sahibinin ilk seviyedeki ydneticisinin karariyla verilirler. 400 -

5000 DM aras: éddller igin bir st seviyedeki yéneticinin onay gerekir [15].

5000 - 100.000 DM aras! &duller igin ise ayrica VATS-Komisyonu karari
gerekmektedir [15].

FIRS programinda, teklif dogrudan dogruya bir Ust seviyedeki yoneticiye
verilmekte, tim sureg¢ bu kisi tarafindan yénlendiriimektedir. Daha sonra ise
kabul edilen teklifler igin bu kigiler de y6netici 6dult adi altinda prim

almaktadiriar [15].

Dokuz aylik bir uygulama suresinden sonra elde edilen sonuclar carpicidir:
Verilen teklif sayis! ikiye katlanmig, sonuglanma sureleri hedefleri yakalamis,
ve galiganlarin yaraticiliklari sagirtici bir bigimde artmaya baglamistir [15].
Altt ayda 27 teklif vererek igletme siralamasinda birincili§e yerlesen bir isci,
bu aktif katilim icin gereken ivmeyi FIRS ile yakaladijini ve bundan da en

~
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blyuk payin bagdli bulundugu yoneticisi ile yaptigi “takim galigmasinin® ona
sagladi§i guvene ait oldugunu belirtmigtir [15]. Yeni sistemde ayrica belirli

sayida katihimiar igin 6zel éduallerin verilmesi uygulanma'ktadlr.

Goruldugu gibi, teklif sisteminin basarisi da, dider katihmci sistemlerde
oldugu gibi, buytk 6lctde orta seviyeli yéneticilere baglidir.

Nitekim 1995 senesinin ortalarinda BMW firmasinda yapilan bir arastirmanin

sonuglari bu durumun dog@rulugunu géstermektedir [16].

Arastirmanin konusunu, ayni isletmenin blyUk &igide ayni sartlara sahip
olan (personel sayisi, yapilan islerin niteligi, personelin egitim durumu vb.)
iki ayri bdéliminde nigin VATS’ a katiim oranlari arasinda buyuk farklar
olabilecegi idi. Aragtirmanin temelini olusturan ankette; b6élim ydneticisinin
ybnetimsel yaklagimian ile ilgili pek ¢ok soru sorulmustur [16]. Arastirmanin
sonuglari; yUksek katilim oranina sahip olan bélimde galisanlarin,
ybneticilerini ¢ok daha olumlu degerlendirdiklerini ortaya koymustur. Bu
durum yénetim kalitesi ile katihm orani arasinda bir korelasyon oldugunu

gdstermektedir.

Teklif sisteminde yasanan tim bu gelismelerin yanisira, sistemin igletmeye
sagladii yararlari sorgulayan karsit géras sahibi bir ¢ok kisi de ¢ikmustir.
Bunlardan birisi de Afmanya’ da personel danismanhigi gorevi yapan. Dr.
Reinhard Sprenger’ dir [17].

Dr. Sprenger’ e gére VATS’ In isleyigini sadlayan anlayis su sekilde
6zetlenebilir :

e Bir igletmenin ¢alisanlarinda buyuk bir yaraticilik rezervi mevcuttur.
e Caliganiar bu yaraticilidi igletmeye karsiliksiz vermek istemezler..

e Calisanlardan bu yaraticihgi teklif olarak almak igin bir cok maddesel ya da

maddesel olmayan arag, karsilik olarak kullanilir.

Bu anlayis ise isletmede yasanan su sekilde tanimlanabilecek bir
motivasyon eksikliginden kaynaklanmaktadir : “isletmede belirli bir
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sorumiuluga sahip kimseler igin bu tdr geligtirici faaliyetler gindelik iglerinin
bir pargasidir. Hiyerarsik duzenin en alt seviyesinde bulunaniar ise bu tur
duslncelere uzaktirlar. Onlar bu geligtirici fikirlerin Gretimine kanalize
etmek icin birtakim maddi Kkarstliklarla uyandirmak gerekir. Isletme
kendilerinden yaratici fikirler Gretmelerini beklemedigi bir kesimi, ne gelirse
kardir dugtncesiyle, fikir tGretmeye tegvik etmektedir. Bu durum ise bir

ktgcimsemeden kaynaklanmaktadir” [17].

Dr Sprenger’ e gbére disaridan gelecek maddi bir uyar: insanin yaraticihgini
artirmamaktadir. insanoglunun 1smarlama bir disiinceyle fikir Uretmesinin
verimli olmadidini savunmamaktadir [17]. Birgok davranigbilimciye goére,
digsaridan gelecek motivasyon etkisinde bir artis (dis motivasyon), kisinin i¢
motivasyonunu azaltici etki gostermektedir. Ve kisa bir siire sonra kisi dig
motivasyon olmadan yaratamaz hale gelmektedir [17]. Bir baska deyisle,
disaridan gelecek maddesel motivasyona bagimiilik kazanmaktadir. Ve bir
uyusturucu badimiisinin dozaji artirma ihtiyacina benzer olarak, bir stre
sonra 6dul miktarlarinin artirilmas) gerekmektedir. Yani édul yoksa yaratici
fikirler de yok gérust agirlik kazanmaktadir [17].

Dr. Sprenger ayrica VATS' Iin ¢alisan ve amiri arasinda sagliksiz bir iligki
bicimini ortaya c¢ikardigini éne sturmektedir. Bu durum Bélum 3.8.1. ‘de
agiklanmis olan VATS’ ta orta seviyeli yoneticilerde ortaya ¢ikan elestiriye
ugramisg olma duygusudur. Bir ¢ok yonetici kendi elemanlar tarafindan
verilen bir ivilestirme teklifi aldijinda, bu konuyu daha énce kendileriyle
gérusmemis olmalarindan dolayi rahatsiz olmaktadiriar [17].

Sprenger’ in Uzerinde durudugu bir diger husus ise Verimlilik Artirici Teklif
Sistemi’ nde calisanlarin kendi gbérev sorumiulukiarina giren konular VAT
olarak verememeleridir. Bu Sprenger e gére su anlama geimektedir [17]:
“Senin gérev sinirlarin gu igaretli alan igerisindedir, bu alanin digina ¢iktigin
anda &duliendirileceksin.” Yani burada c¢alisan kisi icin iki secenegin
varoldugu iddia edilmektedir. Birinci segenek kendi sorumiuluklari igerisinde
kalmasi ve &duallendirilememesi, ikinci se§:enek ise kendi sorumluluk
sahasindan gikarak, arkadaglarinin, amirlerinin sorumluluk sahasina girmesi
ve odullendiriimesi; ya da bir bagka deyigle, bu kisilerin hatalarin
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yakalayarak odullendiriimesi. Dr Sprenger’ e gére bu durum sirket icinde
glvene dayal ast-tst iligkilerine ve bolumler arasi iligkilere zarar

vermektedir [17].

Sprenger’ in dusuncesine goére sirket icerisinde yaraticiigin ortaya
cikariimasi ve kullanimi bdyle bir burokrasi ile 6rgUtlenmemeli, 6zel bir
durum olmamali, aksine herkesi kapsayacak, gindelik islerinin bir parcasinin

olusturacak bir ortamda gelistirilmelidir [17].

' Dr. Reinhard K. Sprenger tarafindan gelistirilen, VATS’ a karsi olan bu
negatif goéruse cevap niteliginde, karsit gérGsler de ortaya atimistir.
Bunlardan birisi de IBM Almanya’ nin VATS-Koordinatéra H.D. Hentschel’ dir
[18].

Hentschel, kargi cevabinda VATS 6dalunin uyusturucu olmadigini, yalnizca
bir calisanin gérev sorumlulugu digindaki ek gayretlerinin karsihd: oldugunu
ileri sirmektedir. Ayrica Hentschel' e gére bir isletmenin her kesiminden

calisanindan yeni fikirler Gretmesini beklemesi ¢ok normaldir [18]

Sprenger verilecek herhangi bir maddi 6édulun insani yaratici yapacagindan
kusku duydugunu ifade etmistir. Hentschel’ e gére ise Sprenger in “6ddl
calisanlart yaratici yapar mi ?" sorusunun yaniti, kendisine bir hatayi
gidermek igin bir ¢6zim geligtirerek VAT olarak verme zahmetine dedip
degmeyecegini soran katihmcinin, bu soruya verdidi yanitta gizlidir [18].

Verimlilik Artirici Tekilf Sistemi’ ndeki fikir karsihidinda maddi 6dil verilmesi
yéntemi, etik durum agisindan tartisma platformuna géturilduginde birbirine
zit géruglerin ortaya ¢ikmasi ¢ok dogaldir. Ama konunun sadece bu sekilde
tartisiimasi;, net bir sonugc getirmeyecektir.  Sistemin  faydasini
degerlendirmek i¢in alinan sonuglara bakmak gerekmektedir. Maddi bir
6édulin insani yaratici yapip yapmayacadi tartismaya agik bir konudur.
Ancak VATS’ in amacinin insanlari para yoluyla yaratici yapmak olmadidi
daha énce agiklanmigtir. VATS, caliganin gevresini daha iyi gézlemlemesini
saglar. Burada maddi bir 6dalin getirdi§i 6zellik sadece yaratici olmayi
saglamak degil, daha ¢ok galisanlarin gevrelerini daha iyi gdéziemlemelerini
sadlayarak, hatalarin olustudu kaynaga daha yakin olan bu kimselerin
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tecribelerinden ve uzun bir sUredir atil duran gézlem glglerinden

yararlanmaktir.




BOLUM 5 VERIMLILIK ARTIRICI TEKLIF SISTEMININ AEG ETI’
DEKI UYGULAMAS!

5.1. AEG ETI HAKKINDA GENEL BILGILER

AEG ETI 1967 yiinda AEG Telefunken iie ETiBANK tarafindan
kurulmus olup, dretime 1968 yilinda baslamigtir. 1970 yiinda Turkiye' de
kisaca TEK diye anilan bagimsiz bir elektrik kurumu kurulunca, o zamana
kadar ETIBANK tarafindan yuriitillen tlkenin elektriklendirimesi gérevi TEK’
e devredilmis ve béylece ETIBANK’ in AEG ETI’ deki ortaklik haklari TEK' e

gecmistir.

AEG ETI, Istanbul’ un 50 km kadar dogusundaki Gebze’ de 6800 m? kapali
saha Uzerinde toplam 755 Kkisilik kadrosuyla gig¢ transformatotrleri, yagii
dagitim transformatérleri, recine dékim kuru dagrtim transformatérleri, ve

salt cihazlar ile salt tesisleri tretimi yapmaktadir.

AEG ETI tesislerinde itk-Gretim TU (Trafo-Union) lisansi ile yabanci uzmanlar
nezaretinde 250 kVA, 30 kV olarak lg¢ ay iginde tamamianmigtir. Uretim
programina gére kadrolasmayi gergeklestiren AEG ETI, 1969 yilinda ilk 5
MVA yuk altinda gerilim ayarl glg¢ trafosu ureterek, 1972 yilinda da 16 MVA
154 kV yik altinda gerilim ayarli glice erismesini basarmistir. Buglnk
sartlarda AEG ETI 420 kV trafolarin tretimini gerceklestirdikten sonra 400
MVA giiciinde trafo yapmay! hedeflemis olup proje caligmalarn devam
etmektedir. 220 kV, 120 MVA glcinde ilk mobil trafonun (iretimi

gercekiestirilmis ve ileri teknolojisi olan Almanya’ ya ihra¢ edilmistir.

AEG ETI' nin organizasyon vyapisi sekil 5.1. deki organigramda
gbrilmektedir.
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Sekil 5.1. de goriuldigu gibi AEG ETl Yapisal Organizasyonu merkezi
birimler ve kar merkezlerinden olusmaktadir. Kar merkezleri riin tiplerine

gore ayriimis olup, bes tanedir. Bunlar :
e Gii¢ Transformatérleri Fabrikasi

Yagh Dagitim Transformatérieri Fabrikasi

Regine Dokim Kuru Dagitim Transformatérleri Fabrikasi (GETI)

[ ]

Kazan ve Komponent Fabrikasi (transformatér kazani)

Salter Fabrikas!

Merkezi fonksiyonlari yerine getiren birimler Genel Mudurlige bagh L-
Boliimleri (Genel Sekreterlik, Hukuk, Yatirimlar, Halkla iligkiler v.b. bélimier),
Mali ldari Isler Mudariigi K ya bagh bulunan béliimier (Planlama Kontrol,
Isletme Muhasebesi, Muhasebe ve Finansman, Organizasyon ve Biigi Islem,
Personel v.b. bélumler) ile Kalite Y&netimi QM e bagh boéiimlerden

olugmaktadir.

AEG ETI 1992 yilinda ISO 9001 Kalite Beigesi’ ni Aiman DQS ve TSE’ den
alarak kalite y6netimi sistemindeki yerini kanitlamis ve kalite anlayigi ile

misterinin glivenini kazanmustir.

AEG ETI son iki yildir rasyonalizasyon galismalarina agirlik vermek suretiyle
verimliligini artirmay! hedeflemis ve tevsiatla saglanan yillik Gretim
kapésitesini dagitim transformatérierinde 1500 MVA, gl¢
transformatérlerinde ise 5000 MVA ya yikseltmistir.

Buglin siparise yonelik tretim gergeklestiren AEG ETI, yiiksek kapasiteli
uretimiyle, Dinya’ nin dért bir tarafindaki pazarlarda rekabet sansina sahiptir.
Uretimin % 80 ‘i ihracata yoneliktir.

5.2. VATS' IN AEG ETI' DE UYGULANMA AMACI

Bélim 3. te de deginildigi gibi, VATS' in yurtdiginda, &zellikle de
Almanya’ da tarihsel bir gegmisi vardir. Hatta literatlirde bir ¢ok yerde

“geleneksel teklif sistemi” ifadesine rastlamak mumkindidr. Kékld bir Alman
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kurulusu olan AEG de yarim ylUzyil agkin bir stredir VATS' 1 uygulamaktadir.
Ve her Ug aylik periyotlarda Almanya’ daki AEG’ leri kapsayan, VATS ile ilgili
istatistik de@erleri iceren raporlar aradan gegen uzun sireye ragmen, AEG’
nin VATS’ tan nigin vazge¢medigini daha iyi anlatmaktadir. 1994 yilinda
Almanya’ daki tim AEG igletmelerinde VATS ile ilgili yapilan bir aragtirmaya
gbre toplam caligsan sayisi 33.976 olmak Uzere, verilen VAT lar ile yapilan
bir senelik tasarruf miktari 3.941.891,--DM, uygulamaya alinan teklifler igin
verilen toplam &édul miktari 564.081,-- DM tir. Buna gére AEG' nin Verimlilik
Artirici Teklif Sistemi’ nden 1994 senesinde sagladidi net kar 2.890.992, --
DM tir [19].

AEG’ nin enerji sektérii kolunun Turkiye uzantisi olan AEG ETI' de de
VATS'In uygulaniimasi 90’ I yillarin bagindan itibaren planianmakta ve buna
yonelik kimi haziritkk caligmalar yurttilmekte idi. Bu ¢alismalar 1994 yilinin
ba§|armda hiz kazanmis ve yapilan hazirliklarin sonucunda 1994 Eyldl
ayinda VATS AEG ET/’ de hayata gegirilmistir.

Herseyden &nce Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin AEG ETI' de
uygulanmasi tamamiyla yonetimsel bir karardir. Bu kararin arkasinda yatan

bazi neden ve hedefler sézkonusudur.

Oncelikle AEG ETI bu uygulamaya gegcmekle Bélim 3.3’ te agiklanan VATS’
in ikinci ve dolayh etkisi sayesinde isletme verimliliginin uzun vadede
artirimasi hedeflenmigtir. Verimlilik Artinci Teklif Sistemi’ nin calisanlar
Uzerindeki motivasyon etkisinden yararlanarak; igletme ortaminin olumiu

yénde degigsmesi hedeflenmistir.

Ikinci olarak; VATS’ in uygulanmasi sonucunda, otomasyon ve yer yer ince
el iscili§i kullanilarak siparige gére Uretim yapilan AEG ETI' de ylksek
maizeme ve iscilik maliyetlerinde dlslsler hedeflenmigtir. Burada
hedeflenen maliyetlerdeki kigik ama ¢ok sayidaki dlguUsler ile rekabet
kabiliyetinin yUkseltiimesidir. Bu hedef ise Bélum 3.3." te agiklanan VATS’ In

verimlilife olan birinci etkisi ile értigmektedir.

Bir Gglncl amag en az diger ikisi kadar énemlidir. 1992 yilindan beri
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bulundugu sektérde bir éncl olarak ISO 9001 Kalite Standartlari Sertifikasi’
na sahip olan AEG ETI Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin kalite iyilestirme
faaliyetlerine ve kalite maliyetlerinin dugtrilmesine olumlu etki yapacagi

diustnulmastar.
5.3. UYGULAMA ICIN YAPILAN HAZIRLIKLAR

Bolim 5.2." de agiklandigi gibi Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin AEG
ETI’ de uygulanmas: igin nihai karar 1994 yilinin Ocak ayinda veriimis ve
uygulamaya 1994 Eylll ayinda baslanmasi planlanmigtir.  Uygulamaya
hazirlik ve uygulamanin yaratilmesi gérevieri AEG ETI Yénetim Komitesi
tarafindan Mali ve Idari Igler Midarigd’ nin sorumluluguna verilmistir.
Bunun baslica sebebi; Mali ve Idari [sler Miiddrliigid nin ve alt birimlerinin
diger fabrika boélimlerinin aksine igletmenin timi igin gérev yapan merkezi
bir bélim olmasidir. Mali ve Idari [sler Miiddriiigi ise bu gérevin
Organizasyon ve Bilgi [slem Subesi altindaki Organizasyon Bélimiin' ce
ylritidimesini 6ngérmastir ve bu amagla Organizasyon Bélimd nin bir
elemani, VATS-Koordinatérii olarak goéreviendirilmisti. Bu  gdrev
Organizasyon Bélimi ‘ ne ve VATS-Koordinatdérl’ ne ek goérev olarak
verimis, VATS icin AEG ETI Organizasyonu’ nda ayn bir birim
éngorilmemigtir. Bu goérevin Organizasyon Bdélim’ ne veriimesinde, bu
bdlimin organizasyon igerisindeki konumu ve vyiritmekte oldugu
gorevlerinin yanisira, VATS-Koordinatdri olarak géreviendirilen kiginin

mesileki egitim durumu ve kisisel 6zellikleri ile egilimleri rol oynamistir,

Hazirliklarin ilk agsamasinda Y®netim Komitesi’ nin onayina sunmak igin,
hazirlik calismalarina yénelik bir zaman plani hazirlanmigtir. Bu zaman plani

sematik olarak sekil 5.2. de gbsterilmistir.

Bilirkigiler igin .
VATS uygulama kurallan VATS kutularinin, . 1 Aylik igletme
Mart ayinda VATS- ve ig akig konseptinin standart formlartnin, e%'f'm ttl)plantngn tatiiinin ardindan
Koordinatériin hazirlanmas! ve Yénetim duvar afiglerinin ve quenl enmesi. | VATS
Almanya' da bu Komitesi" ne sunulmast, tanitim kitapgikiarinin Caliganiara VATS uygulamasina
konuda egitiimesi onay alinmasi hazifanmast ! tanitan egitimier baslanmast
verilmesi
Mart 94 Nisan 94 15 Mayis 94 Temmuz 94 Adustos 94 Eylal 84

Sekil 5.2. VATS igin AEG ETI’ de yapilan uygulama hazirliklari zaman plani
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Yénetim Komitesi bu zaman planini onayladiktan sonra Subat 94 ortalarinda
VATS-Koordinatdort’ nin konu ile ilgili calismalari baslamis ve Almanya’ da
' gorilecek egitim 6ncesinde konuyu ana hatlar ile tanimaya baglamigtir.

Sekil 5.2. de gorulen zaman planinda da belirtildi§i gibi Mart 94 icerisinde
AEG ETI' de VATS-Koordinatorti gérevini Ustienecek kisiye 3 hafta sureli bir
egitim verilmigtir. Bu egitim AEG’ nin yine enerji sektdriinde hizmet veren bir
kurulusu olan AEG Sachsenwerk’ te yapilmistir. Egitim AEG Sachsenwerk’ te
VATS-KoordinatériGdu gdrevini oniki yildir yuraten kisi tarafindan uygulamali
olarak verilmistir. Egitim icin Aimanya’ da VATS’ | uygulayan bir gok AEG
Fabrikasi arasindan AEG Sachsenwerk’ in segilmesinin sebepleri, bu
firmanin da benzer Urtn dalinda calismasi, VATS’ | elli yili agkin bir stredir
uygulamasi ve VATS konusunda ¢ok parlak sonuglar almas! sayilabilir. Bu
editim sirasinda uygulamall olarak gelen bir gok teklif incelenmig ve konuyla

ilgili is akig! koordine edilmigtir.

Bu egitimin ardindan AEG ETIi igin Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin
uygulama esaslarina ydnelik bir dokimanin hazirlanmasina iliskin
calismalara baglanmigtir. Bu konuda hazirlanan taslaklar Mali ve idari Isler
Mudarlaga’ nin onayind sunulmus ve bdylece Yénetim Komitesi’ nin onayina
sunulacak son halini almigtir. Hazirlanan taslak, Yénetim Komitesi tarafindan
onaylanmistir. Ayrica VATS’ in AEG ETI galiganlarina tanitimi ile ilgili olarak
hazirlanan slogan, afig, egitim plani, standart form, tanitim kitapgidi, VATS-
Kutusu v.s. taslakiarn da Yoénetim Komite’ sinde tartigiimis ve son hallerini

almstir.

Daha sonra Mayis ve Haziran aylar boyunca VATS-Kutulari, afigleri, tanitim
kitapgiklar firmanin Halkla iligkiler BSIumQ ile isbirli§i icerisinde disaridaki
cesitli firmalara yaptiriimistir.  Bu calismalara paralel olarak Temmuz 94
suresince firmadaki caligsaniara ve VATS kapsaminda bilirkisi olarak gérev
almas! yUksek olasilifa sahip olan Kigilere veriimesi 6ngdrtlen tanitim
egitimlerine yoénelik planlama c¢alismalan yuritaimastar. Bélum 3.7.7.2. de
aciklanan sebep dolayisiyla seffaf olarak imal ettirilen 8 adet VATS-Kutusu
fabrikada blro ve atelye giriglerinin bulundugu cesitli yerlerdeki duvarlara,
calisan yogunluguna gére yerlestiriimistir. Ayni sekilde, Bélum 3.7. de
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aciklandigr gib VATS' In igletmeye giris agsamas! icin planlanarak dizayn
edilen ve hazirlatilan 3 tip éﬁ§, isletme icerisinde en iyi etkiyi yaratacak
cesitli yerlere yerlestiriimistir. Bunlann yanisira VATS’ 1 ve kurallarini
herkesin kolaylikla anlayabilecegi bir sekilde resimli ve 6rnek bir is akigl
iceren kuguk tanitim kitapgiklari ise, olabildigince géze hitap eder ve
aligiimis dokiman anlayisinin diginda hazirlatilarak, calisanlarin hepsine
sabah is basglangiglarinda ve akgam paydos sirasinda giris kaptsinda

dagitilmisgtir.

Temmuz 94 suresince, VATS-Koordinatéru tarafindan potansiyel bilirkisilere
ve dider calisanlara VATS ile ilgili tanitim egitimleri verilmistir. Cesitli is
merkezleri ve bdlimler bazinda yapilan bu egitimler sirasinda VATS' a
yapacaklari katilimin ve verecekleri tekliflerin igletmeye ve kendilerine
saglayacaklari avantajlarin Uzerinde durulmug, VATS' in yobnetim ve
calisanlar arasindaki igbirligini guclendirmede kullanilacak en gug¢lu arag
oldugu vurgulanarak, onlarin bu konudaki fikirleri sorulmustur. Bu egitimler
sirasinda yasanan bir olayi anlatmakta fayda vardir. Bu olay Bélim 2.2.2”°
de calisma gruplarinin ortak yapisi Uzerinde durulurken anlatilan, bu
gruplara hakim olan grup elemaniarinin birbirlerine bagimliigi ve dusuk
performans ile calisanlarin gizienmesi konusuna glzel bir drnek teskil
etmektedir. Sézkonusu olay sdyle geligmigtir :

Daha 6nce tum caliganlara daditilan VATS tanitim kitapgiginda Verimlilik
Artincr Teklif Sistemi’ ne katiimin nasil olacadi ve izlenecek is akisi bir
ornek ile agiklanmigti. Bu 6rnekte tamamen hayali olarak, Ali Duman ismini
verdigimiz bir isgérenin yaptigi Verimlilik Artinct Teklifin kabuld ile i verimi
artinimakta ve kendi atelyelerinde g¢alisan dort isgérenin ikisi baska bir
atelyede gobreviendirilmekte idi. Tanitim ve egitim toplantilarini atelyeler
bazinda gergeklestiriimekte ve cesitli calisma gruplar, ustabaslarinin
eslijinde, toplanti odasina gelmekteydiler. Once yeniden bir kez daha
Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin tanitimini ve nasil ve hangi durumlarda ,
ne gibi teklifler verebilecekleri ile ilgili bilgilendirme yapiliyor, daha sonra
onlarin bu sistem hakkindaki fikirleri ve &nerileri soruluyordu. Fabrikada
takim ruhuna en ¢ok ulagmig, verimli bir takim calismasi gerceklestirdigi Ust
Yénetim tarafindan da bilinen bir atelye grubuna tanitim sirasinda Verimlilik
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Artirict Teklif Sistemi ‘ ne katilim konusunda ne distindikleri soruldugunda,
ustabagi (ayni zaman da grubun tartigmasiz lideri oldugu her halinden belli
oluyordu) Verimlilik Artirict Teklif Sistemi tanitim kitapgidinda verilen Ali
Duman 6rneginin kendilerini distindlirdidind séyledi. Ali Duman’ in getirdigi
teklifin kabult ile verimiilik ylikselmis ve onlarin deyisiyle iki kigsiye “fabrikanin
kapisi gbzikmiistd”. (Her ne kadar kitapgikta baska bir is ile géreviendiriimig
olduklar belirtilmis olsa da ) . Iste bu yiizden bu grup Verimlilik Artirici Teklif
Sistemi ' ne katiimama karar almisti. Egitim sirasinda bu grubun elemaniari
is veriminin artirimasinin isci ¢ikarimi anlamina gelmedigi konusunda ikna
edildi, ama yine de egitim toplantisindan ayrilirken almis olduklarn karar
herseye ragmen ancak ve ancak grup halinde Verimlilik Artirici Teklif verme

yolundaydi.

Agustos ay! boyunca devam eden bir aylik isletme tatilinin ardindan 1 Eylul
94’ te AEG ETI' de Verimlilik Artinci Teklif Sistemi’ nin uygulamasina
gegilmistir.

5.4. VATS' IN AEG ETI' DE UYGULAMA ESASLARI

AEG ETI' de VATS’ in uygulanma esaslar! icin bir-iki kiigiik degisiklik
disinda diger Aimanya AEG’ lerde kullanilan sistem modeli kullaniimistir.
AEG ETI' deki uygulamanin yapisinda yine VATS-Komisyonu, VATS-

Koordinatéril ve bilirkisiler mevcuttur.

AEG ETI’ de VATS-Komisyonu (st yénetim kurulu lyelerinden ve fabrika
-muddrlerinden olusur. VATS-Komisyonu toplantilari Verimlilik Artirici Teklif
Sistemi’ ni binyesinde yuriiten Mali ve Idari Isler Muadarligd’ nce

duyurularak, komisyon Uyeleri toplantiya davet edilirler.

Toplantiyt Genel Mudiir yénetir. Almanya’ daki AEG’ lerde VATS-Komisyonu
daha ¢ok orta seviyeli teknik yoneticilerden ve personel boélumi

yoneticisinden olugur. Ayrica sendika gézlemcisi de bu komisyonda yer alir.

Komisyon  toplantilart  VATS-Koordinatérli  tarafindan  galigmalar
tamamlanmig teklif sayisina bagh olarak ortalama 3-4 ayda bir yapilir. Bu

slrenin daha kisa olmasi hedeflenmektedir.




98

AEG ETI’ de Verimlilik Artirici Teklif Sistemi’ nin uygulamasinin bagladid ilk
g ay, VATS-Koordinatdrl’ nin koordinasyon ¢alismalarina destek saglamak
amaciyla bir On Degerlendirme Kurulu kurulmustu. Bu kurulun tyeleri VATS-
Komisyonu tarafindan secilerek, géreviendiriimig cesitli teknik b&limlerden
uzman ve muhendislerdi. Bu kurul haftada bir toplanarak son bir haftada
gelen teklifleri 6n deg@erlendirmeden geciriyor, teklif sahibi tarafindan
geligtiriimesi gerekenleri veya VAT kapsamina girmediJi i¢in iade edilmesi
gereken teklifleri tespit ediyor, digerieri i¢in de konulanyla ilgili bilirkisileri
belirliyordu. Daha sonra bu kurul 1995 yilin basinda ortadan kalkarak, bu
goérev olmasi gerektigi gibi sadece VATS-Koordinatérld’ nin sorumluluguna
girmigtir. Bu kurula zamanla gerek kalmadidi gibi, blrokrasiyi artirarak, teklif

degerlendirme suresini uzatan bu uygulama ortadan kaldirimistir.

Daha sonra gelisen uygulama, belirli bir fabrikay! ilgilendiren tekliflerin
VATS-Koordinatéra tarafindan bilirkigilere verilmeden énce ilgili fabrikanin

modurleri ile gérigmesidir. Bunun iki sebebi vardir :

e Fabrika Mudurleri gercekten mantida aykint veya isletme politikasina
tamamen ters dlgen veya icerdigi konu ve ¢ézim zaten glindemde olan
tekliflerin elenerek, kendi fabrikalarinda gérev yapan uzmanlara, bilirkisi
olarak gereksiz is yUukd gitmesini istememektedirler.

e Bu yontem ile bilirkigiler ile yasanan slre gecikmesi, eksik dederlendirme
v.b. problemlerin éntne gegilmesi hedeflenmektedir. Bilirkisi konumundaki
uzmanlarin ybneticilerinden gelen komutla teklifleri daha efektif

degerlendirmeleri.

Bu ybéntemin sakincasi ise fabrika yoneticilerinin is ve Gretim yoguniudu
nedeni ile gok mesgul olmalar ve bu ytzden bu gérigmelere ¢ok az zaman
ayirmalandir. Bir dider sakinca da VATS-Koordinatérl’ nun ilk elemeden
gecemeyen tekliflerde tek bir Kiginin gérustne (fabrika madurt) bagh kalmasi

zorunlulugudur.

AEG ETI' de Almanya’ daki dijer AEG’ lerdekinden farkl bir uygulama da
katilmcilarin sonuglara itiraz edebilecekleri ayri bir VATS biriminin
olmamasi, itiraz tekliflerinin de tekrar VATS-Komisyonu’' nda gértstimesidir.
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VATS-Koordinatért’ ntin fabrika madurieriyle yapti§ gérismeden sonra, 6n
elemeden gegen teklifler fabrika madurt ve VATS-Koordinatdérl tarafindan
belirlenen bilirkigilere ulastirilirlar. VATS-Koordinatéra bilirkisilerden gelen
sonuglar degerlendirerek, olumlu sonuglanan tekiifler ile ilgili tasarruf ve
6dal hesabini yaparak sonuglari yeniden fabrika mudart ile gértgtr. Fabrika
mudurt degerlendirmesini yetersiz buldugu tekliifierin tekrar incelenmesini
ister. Bu gorisme sonrasinda teklifler VATS-Komisyonu' nda gérustlmeye
hazir hale gelirler. AEG ETI' de VATS-Koordinatéri aradaki bilgi kaybini
oénlemek icin yeni bir uygulama olarak bilirkisi ile teklif sahibinin dodrudan
gbrismesi metodunu uygulamakta ve koordine etmektedir. Buradaki amag,
teklif sahibinin yarattidi fikir ile anlatmak istedigi konuyu yaz ile iyi ifade
edememesi ve konunun VATS-Koordinatdrt tarafindan bilirkigilere yeterince
iyi aktarilamamasi riskini ortadan kaldirmaktir. Ustelik bu sekilde teklif
bilirkisi tarafindan yerinde incelenmekte ve fikir sahibi ile yapilan gérisme
sonrasinda daha saglikli karar olugsmaktadir.

En kUguUk bir ayrinti atlanmayacak ve stphe kalmayacak sekilde gerektiginde
birkag kez incelenen VAT lar AEG ETi VATS-Komisyonu’ na sunulmaya

hazir hale gelirler.

AEG ETI VATS-Koordinatérii komisyon toplantis! igin gerekli hazirliklari
yaptiktan sonra bagl bulundugu Mali ve Idari Igler Mudury’ nden VATS-
Komisyonu' nu toplantiya davet etmesini talep eder.

AEG ETI VATS-Koordinatérii komisyon toplantisi icin gerekli hazirliklar
yaparken, tum komisyon Uyeleri icin birer dosya hazirlar. Bu dosyada son
toplantidan beri gelen teklifler, U¢ bélimden olusan bir rapor halinde

sunulmaktadir :

e Bilirkisilerce olumsuz dederlendirilen teklifler
¢ Bilirkigilerce olumiu degeriendirilen teklifler
o Kesin bir karara varilamayan teklifler

Birinci boélumdeki teklifler sadece 6zet olarak verilir, degerlendiren

bilirkigilerin isimleri belirtilir.
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ikinci ve Gcuncl bélumlerdeki tekliflerie ilgili tum calhisma dékimanlari,
bilirkisi degerlendirmeleri bu raporia birlikte verilir. Bilirkisi degerlendirmesi
sirasinda oldugu gibi, VATS-Komisyonu’ nda da teklif sahibinin ismi, istisnai

durumlar diginda gizli kalir.

Zaten bircogu daha o6nce ilgili fabrika madirinun onayindan gegmis olan
- teklifler VATS-Komisyonu’ nda son bir kez gortstlup, uygulanmasi ve

verilecek édulun miktar oylanir.

Komisyon toplantisinda alinan kararlar, VATS-Koordinatéri tarafindan
tutanak haline getirilerek ilgili bélumlere daditiir. Bu bélimler kabul edilmis
olan teklifleri uygulamaya gecirecek olan bélumlerdir. Bu asamada AEG ETI
VATS-Koordinatdrt,, Personel Boélumu ile de iletisim kurarak, verilecek
6dualleri bildirir. Vergiden muaf tutulan bu éduller Personel B6IUmU tarafindan
hazirlanip, VATS-Koordinatéra ile birlikte 6ddl sahiplerine teslim edilirler.
Ancak Kkimi durumlarda, diger calisanlan tesvik edici bir unsur olarak
kullanmak Uzere bu 6duller fabrika toplantilarinda Genel Mudir ya da diger
ust duzey yoneticiler tarafindan sahiplerine teslim edilirler.

AEG ETI’ de teklifler primlendirme esasina ve sadladidi tasarruf cinsine gére

iki sekilde degerlendirilirter :
o Hesaplanabilir tasarruf saglayan teklifler
e Hesaplanamayan tasarruf saglayan teklifler

Hesaplanabilir tasarruf sadlayan teklifler icin AEG ETI icin hazirlanmis olan
bir tablodan yararlanilir. Bu tablo Tablo 5.1. de veriimistir.

VATS-Koordinatdrt ve bilirkigilerin ortak galigmasi sonucu hazirlanan teklife
iligkin bir yillik tasarruf miktarinin ait oldugu deger aralidi, tablodan
bulunarak, buna karsilik gelen ham édul miktar1 DM cinsinden bulunur. Ham
Aédul tutan bélum 3.2.7.5. te anlatildigi sekilde kisiye bagli konum katsayisi
ile carpilarak verilecek 6dul miktari bulunur. Kigiye badli konum katsayisi
AEG ET/’ de vasifsiz isciler igin 1.3, sube yéneticileri ve yukarisi igin 0,5 ve
diger calisanlar i¢in 1 olarak alinir.
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Hesaplanamayan tasarruf saglayan teklifler igin boélum 3.2.7.5. te de
aciklandigi sekilde asagida verilen hesaplama yontemi kullanilir.

Bu tur VAT’ lar dederlendirilirken bagli kalinan kriterler sunlardir :

i . is glivenligi, olasi ig kazalari ile ilgili énlemler, cevre ve sadlik korumasi
2. Is basitlestirme, is akislarinin optimizasyonu

3. Uruin kalitesinin iyilegtiriimesi

4. Malzeme ve Zaman tasarrufu

5. Tesis, tezgah, makina, techizat gibi sirket demirbaglarinin bakim,

onarimlar! konusundaki iyilestirme
6. Organizasyonel yapi ve genel idari isler

Yukarida siralanan kriterin herbirisi igin, degerine gére asagida belirtilen

puanlarin birisi verilir.

- higbir etkisi yok = 0 Puan
- digtik degerli bir etki = 10 Puan
- orta degerli bir etki = 20 Puan
- yuksek degerli bir etki = 30 Puan
- ¢ok yuksek degerli bir etki = 60 Puan

Daha sonra her kriter igin ayri ayri verilen puanlar toplanarak temel puan
degeri bulunur. Her puanin parasal karsiigi is kazas! onleyici veya is
gavenligine ybnelik VAT larda 10, —-DM, digerlerinde ise 5, DM’ tir. Yani
bulunan temel puan degeri 5 veya 10 ile garpilarak ham 6dul miktari bulunur.
Bu sayi, hesaplanabilir tasarruf saglayan tekliflerde oldugu gibi kisive bagli
konum katsayisi ile carpilarak édil miktari elde edilir.

Omnek olarak bir galigan tarafindan verilmig olan bir VAT igin 3. kriter igin 30
(yUksek degerli bir etki), 4. kriter i¢in 10 (dustk degerli bir etki) ve digerleri
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icin de 0 (hig¢ etkisi yok) puan verilmis oldugunu varsayalim. Buradan toplam
puan degeri (30+10) = 40 olarak bulunur. Tekiif is kazasi énlemeye veya i
glvenligini artirmaya yénelik degildir. Oyleyse ham &diil miktari (40 x 5) 200,
--DM olarak bulunur.Teklif sahibinin vasifsiz ig¢i oldugu varsayimindan yola
cikilarak kisiye bagh konum katsayisi 1.3 alinir. Buna gére calisanin alacag:
odul miktart (1.3 x 200)= 260, --DM olarak bulunur.

AEG ETI’ de VATS-Koordinatérii tarafindan Personel Bélimi’ ne bildirilen
oédul  miktar icin burada gerekli vergi oranlarina gére brit parasal degeri
hasaplanarak, teklif sahibine VATS-Komisyonu tarafindan onaylanmis net

deger ulastirilir.
5.5. UYGULAMA SONUGLARI VE VAT ORNEKLERI

AEG ETI' de VATS programi uygulamasinin bagladigi 1.9.1994 ile 1.12.1995
tarihi arasinda, galisanlar tarafindan toplam 96 adet VAT verilmistir. Bunlarin
84 adedi ilk bir yillik siire zarfinda yani 1.9.94 - 1.9.1995 tarihleri arasinda
verilmistir. Buna gére AEG ETI' de uygulamanin birinci senesinde katilim
orani %12 (84/700) olarak gergeklesmistir. Bu oran baslangig asamasi igin
tatmin edici ytiksekliktedir. VATS’ 1 yiiz yili agkin stredir uygulayan Aimanya’
da ortalama olarak bu oran % 14-15 civarindadir. (Bkz. Tablo 4.1.) Verilen 96
adet VAT’ In 56’ s1 mavi yakall iggiler, 37" si beyaz yakali memurlar ve 3’ (i de

Tedarikgi

Firmalarm
Eiemanlan
3%

l

i

,’ﬂ"ﬂ
'u"’
i

tedarikgi firmalarin elemanlar tarafindan verilmigtir
‘ Misciler

) ?'t'*f,

’[” i
S g e
I" ’]“[‘! I(’.I.H» y

Memurlar

39% BMemuriar

|

(D

i
i ““

il

l'h! " il

Sekil 5.3. AEG ETI' de 1.9.94-1.12.95 déneminde verilen VAT larin dagiimi




104

AEG ETI' deki ilk 6ndort aylik uygulamanin sonucunda verilen tekliflerin
personel durumuna gére yluzde dagilimi sekil 5.3. te sematik olarak
gosterilmigtir. Géraldugu gibi, VATS’ a katilanlarin % 60 a yakinini sendikali
isciler olusturmaktadir.

. Bu dénemde verilen 96 VAT’ In 19 tanesi bilirkisiler ve AEG ETI VATS-
Komisyonu tarafindan olumiu degerlendirilerek uygulamaya gegiriimis, teklif
sahipleri de 6dullendirilmistir. Yani verilen VAT’ larin kabul orani yaklagtk
olarak %19.7 dir (19/96) . Bu oran basglangi¢ asamasi i¢in olumiu sayilmalidir
ve yobneticiler tarafindan VATS’ In igletmeye saglayabilecedi faydayi

degerlendirmeye uygun bir veri olarak kabul edilmelidir.

Kabul edilen ve uygulamaya konulan 19 VAT in 10 tanesi hesaplanabilir
tasarruf saglayan tekliflerdir ve AEG ETI' ye ilk bir sene i¢in yaklasik olarak
38500,~ DM’ ik bir tasarruf saglamiglardir . Bu teklifler igin verilen prim
miktar! ise 6000, - DM civarindadir. Yani AEG ETI ilk bir yil icerisinde
sadece hesaplanabilir tasarruf saglayan VAT’ lardan net olarak 32500, --DM
kér saglamistir. Ustelik burada sézkonusu olan yainizca ilk yil elde edilen
karlardir. Tekliflerin saglayacagi tasarruflar yillarca devgm edecektir.

Hesaplanamayan tasarruf saglayan 9 adet teklif icin verilen toplam 6dul ise
2000, ~DM civarindadir. "
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Sekil 5.4. AEG ETI de VATS' in uygulanmasinin ilk 14 ayinda verilen
tekliflerin dagilimi ve verilen toplam 6dul miktari
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Bu ilk dénemde verilen VAT’ larin 69 adedi dogrudan do@ruya teknik igerikli,
arin veya Uretim suarecinin gelistirilip iyilestiriimesine yoénelik tekliflerdir.
Geriye kalan 27 tané ise agirlikh olarak organizasyon, genel idari igler, gevre
duzenlemesi, enerji ve malzeme tasarrufu v.b. konulara yénelik tekliflerdir.

AEG ETI’ de verilen verimlilik artirici teklifleri verilis amaglarina gére genel

olarak ikiye ayirmak mumkanddr :

1.0rintn ve sulreglerin geligtiriimesine velveya hatalarin gideriimesine,
organizasyonel akiglarin optimizasyonuna ve her tarli tasarrufun

saglanmasina yonelik teklifler.

2.Firma iginde burokrasinin fazlaligi dolayisiyla hayata gecirilemeyen
iyilestirici fikirler. Bu tur tekliflerde amag, bir¢cok kimse tarafindan bilinen,
daha o6nce gindeme getiriimesine ragmen buarokrasinin hiyerargik
engellerine takilan dlzeltme o6nlemlerinin, VATS n bu engellere
takilmadan konuyu yerine ulastiran “by-pass” etkisinden yararlanilarak
¢bzume ulastinimasidir. Yani amag¢ 6ncelikle kazanmak dedil (sadece
maddi anlam kastedilmemektedir) ,uygulattirmaktir.

AEG ETI calisanlarinca ilk ondért aylik stre boyunca agiriikli olarak imalat
yéntemlerinin geligtiriimesi ve basitlestiriimesine yoénelik verimlilik artirici
teklifler verilmistir. Bunun sebebi, AEG ETI' de Uretimin ¢ok farkli ve ¢ok
asamali ve bir cok yerde otomasyondan ¢ok iscilie bagl olmasidir. Bu
cesitlilik, gelistirmeye acik bir cok konuyu gundeme getirebilmektedir. Uretim
yontemlerinin geligtiriimesine yonelik bir VAT érmegi asadidaki gibidir :

VAT Omegi No. :1

“Kazan duvarlarinda bulunan ve kaldirma boynuzu grubunun Gzerine kaynak
ile baglandidi, takviye bélimu iki pargadan olugsmaktadir. Kaldirma boynuzu
bir trafonun transportu ya da kaldinlmas! sirasinda kullanilan baglanti
noktalarina verilen isimdir. Bu iki parca atblyede 6nce kaynada hazirlanip,
sonra kaynaklaniyor ve sonra da, kaynak civari temizieniyor. Daha sonra
kaldirma boynuzu grubu kaynaklaniyor. Bu ise zaman ve isgilik kaybin
doguruyor. Benim teklifim; bu takviyelerin tek parca olarak imal edilmesi ve
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bu sekilde maliyeti azimsanmayacak bir kaynak isleminin devreden

cikariimasidir.

Not: Eskiden bu takviyeler VAT ta Onerildigi gibi tek parca olarak
gelmekteydi. Daha sonradan kaldirma boynuzu grubu normlastirilarak ayri
bir pargca haline getirildi. Kaldirma boynuzunun &énceden hazirlanip,
takviyeye kaynaklanmasi 6ngérulmustir, ama kaynak sonrasi meydana
gelen ¢ekmelerin bu sekilde dizeltiimesi mumkan degiidir. Ustelik VAT ta
6nerilen duruma gbére her ‘halikdrda bir kaynak islemi devreden

cikariimaktadir. Teklifimin icerigi asagida verilen ¢izimde 6zetlenmistir. ©

~ Simdiki Durum
(Iki parcadan olusan yapt)

VAT Durum
(Tek pargali yapi)

Sekil 5.5. Uretim yéntemlerinin gelistiriimesine yénelik VAT’ lara bir érnek

AEG ETI' de verilen VAT larin konularina gére da§iliminda ikinci sirayi Griin
gelistiriimesine yénelik teklifler almaktadir. Bu amagla verilmis VAT’ lara bir

6rnek te agagida verilmistir :
VAT Ornegi No. :2

“Yagli Dagitim trafolarinda aigak gerilim band sargisinin bakir yerine
aluminyum ile sarilmasinin daha avantajli olacagini distinmekteyim. Cunku

bu durum;
1- Maliyet azaltici

2- Rekabet sartlarini artirici
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3- Trafo agirh@inin dusartimesi gibi sartlari saglayacaktir. Bu durum
sartnamesinde bakir malzeme kullaniimasi ¢zellikle belirtiimeyen trafolar
icin gecerlidir. Kabaca bir inceleme yapmak gerekirse agagidaki

karakteristikler bize fikir verecektir.

iletkenlik (x) bakir igin Cu :57, aliminyum igin Al : 35’ tir. Bu durumda Al
icin (57/35) 1.63’ Itk kétu bir iletkenlik s6z konusudur.

W sarim sayisl

Dm : ortalama ¢ap
x : lletkenlik

q. lletken kesiti

W.T.Dm seklinde tanimlidir.
X-q

Olmak Uzere sarg: direnci R

Ayni sarg! direncini elde edebilmek icin (W ve Dm trafoda degismediginden)
% ' nun degismesi durumunda ( yani azalmasinda) @ nun dogru orantili
artmas| gerektigi asikardir. Yani Al malzeme kesiti 1.63 kat daha fazla

olacaktir.

Bu olaya, kullanilan malzemelerin agiriik etQdl ve fiat kriteri ile yaklasacak

olursak;
- Ozgul agirlik Peu = 8.96 gricm3 ve Pa = 2.7 grlcm3 olmak Uzere birim
hacimde ayni direnci saglayan bakir i¢in agirlik Geu = 1x 8.96 = 8.96 kg

Ga =1.63 x 2.7 = 4.42 kg olmaktadir. Béylece G al/G cu= 0.49 olmaktadir.

Yani kullaniian Al, kullanilan bakirin yarisindan azdir.
23.11.1995 itibariyle aktlel olan fiyatlara gére ;

Band - Cu = 5.95 DM /kg x 37875 = 225.536 TL/kg
Band - Al = 182.500 TlL/kg

Buna gére :
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1) Su anda Altiminyum %20 daha ucuzdur.
2) Aluminyum kullandi§imizda %51 malzeme tasarrufu sagliyoruz.
Ayni direnci saglayan malzeme miktari igin
Ga =4.4 x 182.500 = 803.000 TL Geu = 8.96 x 225.536 = 2.020.803 TL
Malzeme + fiat agirh§i avantaji toplam % 60 daha iyi oimaktadir.

Yalniz Al malzeme kullaniimas! durumunda trafonun aksiyal veya radyal
yapisinda, bazen her ikisinde birden, kesitin artmasindan dolay: bluyume
olacagindan, kazan ebatlarinin blyumesi ihtimal dahilindedir. Fiyat ve agirlik
avantajinin tam belirlenebilmesi i¢in érnekleme yoluyla muhtelif trafoiar icin
birebir érnekler ve fiyat analizi tarafimdan yapilmakta olup, bu énerimin eki
olarak énimizdeki glnlerde bdlimundze iletilecektir. Bu ¢alismalarin VATS
eki olarak kabul edilerek, tumintn birden incelemeye sunulmasini rica

ederim. Saygilarimia “

Bu dmekte gérulen VAT tamamiyla Grtin gelistirmeye yénelik olup firmanin
Urtn pazarinda izledigi stratejisini de etkilemektedir.

- Asagidaki 6mekte verilen VAT ise, genel ig akigl organizasyonunda
otomasyon yoluyla, bir takim masraflarin ortadan kaldiriimasini éngéren ve
stre kaybini ortadan kaldirmay! hedefleyen bir fikirden yola ¢ikarak

hazirlanmigtir :
VAT Ornedi No. :3

“Bilindigi gibi girketimiz Setur - Seyahat Acentasindan gerek yurti¢i gerekse
yurtdisi uguslari icin gerekli olan ugak biletlerini temin etmektedir.

Bu acentada caligan elemanlar her nekadar yardimci olmaya calisiyorlarsa
da iglerinin yodunlugu nedeniyle, ihtiyaglarimiza tam olarak
yetisememektedirler. Telefon goérigmelerimiz sehirler-arasi oldugundan,
uzun slre bekleyisler nedeniyle telefon faturalar kabarmaktadir. Acil
rezervasyonlartmiz  durumunda uzun slre bekleyemiyoruz, zira
rezervasyonu yapan kisi Setur’ un elemani oldugundan, bizim biran once
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cevap alip muddrimuze iletmek ve ayni kigiyle (yani rezervasyonu alania)
itibat kurma zoruniulugumuz bulundugundan bu bekleyigler isglct

kaybimiza sebeb olmaktadirr.

Sekreterler arasinda bu konuda henz igbirligi oimadidi igin; yeri geliyor ayni -
gun icerisinde 6gle postasi hari¢ birka¢ sofér birden Setur' a génderiliyor.
Bilindigi gibi soférier tedarikgi firma elemani olduklarindan ,bu
koordinasyonsuz gidis gelisler sirketimizi maddi ag¢idan da olumsuz
etkilemektedirler. Benim teklifim :sirketimizi dogrudan LH ve THY’ na
bagdlayacak bir DATA -hattinin kurulmasi ve ugak rezervasyonlarinin

dogrudan bu hat Gzerinden yapiimasidir.

Sirketimizin yogun bilet rezervasyonlari olup (6megin: Muhasebe kayitlarina
gbre 1.01.1994-31.08.1994 déneminde bilet harcamalarimiz 6,350,000,000.-
TL'dir.) bunlarla ilgili telefon giderieri, sofér mesaileri ve zaman kaybimiz da

g6zéninde tutulursa bu durumun bize olan maliyeti dustnulebilir.

Su anda boyle bir sistem ile Siemens ¢aligsmaktadir. DATA - Hatti kuruimasi
halinde rezervasyonlar ve ugus imkanlari dogrudan dogruya DATA -
hattindan gérulebilir, yer olup olmadigini, Gcretini, ucakta arzu edilen oturma
konumunu izleyip belirleyebilir, ayrica yurtdig! icin Miles & More denilen

puan sisteminede dogrudan girebiliriz. Yéneticilerin en dogal hakki ( tabi
diger is- seyanatleri icin ucacak olan personelimiz de dahil ) ugus
programlarin en seri ve elverigli yoldan temin etmektir. Ornegin : Istanbul -
Paris dogrudan ugus varken, bilgi eksikli§i dolayisiyla istanbul - Frankfurt
Gzeri Paris ugusu alma durumu ( yani aktarmali ) sik sik.olmaktadir. DATA-
Hatti kuruldugu takdirde tim bu sorunlan kendimiz c_';ézebiliriz. Teklifimin

degerlendiriimesini sayin komisyon heyetinden rica ederim. Saygilarimla, “

AEG ETI' de galisanlarca verilen kaza onleyici ve cevre dizenlemeye
yonelik VAT’ lara bir érnek te asadida verilmistir.

VAT Omegi No. :4

“Bilindigi gibi Genel Mudarlak binasinin 6n cephesinde U¢ ana kapi vardir.
Bu kapilarin énitinde bulunan merdivenler mermer oldugu igin yagmuriu ve

Ozellikle de kar yagisli havalarda basamaklar asin derecede
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kayganlasmaktadirlar. Basamaklarnin Ustine yapistiriimis zimpara kagidi
seritleri ise, karli havalarda basamaklarin Gzerinde ince bir buz filmi olustugu
icin, hic bir gekilde kaymay! engelleyememekie sadece ayakkabilarin
altlarinin ¢abuk aginmasina sebebiyet vermektedirler. Merdivenlerin su
andaki durumu asagidaki ¢izimde gdsterilmistir.

Simdiki Durum

Sekil 5.6. Omek VAT’ ta simdiki durumu gésteren gizim

Bu konu defalarca dile getirildigi ve herkes tarafindan bilindigi halde hig bir
énlem alinmamaktadir. Bu merdivenler, binaya girip ¢ikan insanlar agisindan
tehlike arz ettikleri i¢in, kalici ve acil bir gézume ihitya¢ vardir. Teklifim;
merdivenlierin yanlarina veya ortalarina birer trabzan yapiimasi ve bdylece
ciddi bir sekilde mevcut olan disme tehlikesinin ortadan kaldiriimasidir.
Onermis oldugum dizayn agagidaki sekilde gésterilmistir.

VAT-DURUM Cneriten trabzaniar

¢
’
4
s

Sekil 5.7. Omek VAT’ ta énerilen durumu gésteren gizim
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Sekildeki gibi merdivenin kenarlarinda bulunan trabzan, ¢ift kapili bir girig
icin uygundur.Bu gune kadar bir kazanin meydana gelmemesi, alinan
6nlemlerin yeterli olmasindan degil, sahislarin ya iceride kalmayi tercih
etmelerinden, ya da atelye igerisinden gegerek yollarini uzatmalarindan ve
biraz da sansli olduklarindan kaynaklanmaktadir ve yeterli dnlem alinmazsa,
6numlzdeki glnlerde bir kazanin meydana gelmemesi anlamini

tasimamaktadir.

VATS-Komisyonu’ nun calisanlarin saghgini dustnerek vermis oldugum
VAT’ | sagduyu ile de@erlendirmelerini diler, saygilarimt sunarim.”

Yukarida 6rnek olarak verilen VAT dogrudan bir tasarruf saglamamakia
birlikte is kazasi 6nlemeye yoéneliktir. Bu VAT uygulamaya konulmus ve
sahibi de o6dullendirilmigti. Bu VAT a ait 6dal tutar, hesaplanamayan
tasarruf saglayan teklifler igin kullanilan yéntem ile hesaplanmistir.
Hesaplama sekli b6lum 5.4. te agiklanan yénteme gére su sekildedir :

“VATS Sorumlusu tarafindan énerilen prim degeri
VAT-No : -KD00195

VAT’ In tari: Hesaplanamayan Tasarruf saglayan

VAT’ | de@eriendirilirken bagli kalinan kriterler

1) Is guivenligi, olasi is kazalari ile ilgili 5Sniemler, ¢cevre ve sadlik korumasi
2) is basitlegtirme, is akiglarinin optimizasyonu.

3) Uruin kalitesinin iyilestirimesi.

4) Malzeme ve Zaman tasarrufu

5) Tesis, tezgah, makina, teghizat gibi sirket demirbaglarinin bakim,
onarimlari konusundaki iyilestirme.

6) Organizasyonel yapi ve genel idari isler




112

Yukarida siralanan kriterin herbirisi icin, degerine gére asagida belirtilen

puanlarin birisi verilmigtir:

- higbir etkisi yok = 0 Puan -
- diistuk degerli bir etki = 10 Puan
- orta degerli bir etki = 20 Puan
- ylksek degerli bir etki = 30 Puan
- cok yuksek degerli bir etki = 60 Puan

1. kriter icin 20 puan (orta degerli bjr etki)

2., 3., 4., 5. ve 6. kriterler i¢in O puan (hi¢bir etkisi yok)

Toplam= 20 Puan

Her puanin parasal degderi =10, - DM (s kazalarini engelleyici etki)
Temel Prim Degeri = 10 * 20 = 200, --DM

Net Prim Degeri = Temel Prim Degeri * Kisiye Bagli Konum Faktért
KD00195 No.lu VAT igin KBK Faktdrt = 1.0 (Kapsamdisi bir ¢alisan)
Net Prim Degeri = 1.0 * 200 = 200,--DM ”

Yukaridaki &rmekte sunulmus olan VAT In verilis sebebi daha énce
bahsediimis olan, VAT vermede etkili olan ikinci tur amaca uygun
dusmektedir. Nitekim bu VAT’ ta ele alinan problem herkesge bilinmesine
ragmen, firma i¢i blrokrasisi dolayisiyla ¢ézilememekteydi. Oysa uyguiama
teklifin verilmesinden, iki gun sonra ilgili makamiara iletilmis, yaklasik olarak
bir hafta sonra da gergeklestiriimis, 6nerilen trabzanlar merdivenlere

yerlestirilmigtir.

Asagida verilmig olan bir diger VAT ise hesaplanabilir tasarruf saglayan
VAT’ lara ve bu tur VAT lar icin 6dul hesaplama ydntemine érnek olarak

gOsterilebilir. Bu teklifi veren kisi transformatérierin Gzerine konulan foto-
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plaka aluminyum etiketlerin daha kisa surede ve daha az malzeme
kullanarak imal edilmesine yénelik bir yéntem gelistirmistir. Verilen teklifin
icerigi ve 6dul hesaplamada kullanilan yéntem su gekildedir.

VAT Ornegi No. :5

“ Foto Aluminyum Plaka (etiket plaka) basim slresi 1 adet icin yaklasik
olarak 3.5-4 saat sUrmektedir. CoJu zaman is yoguniugu ve sevkiyati
geciken transformatérler dolayisiyla bu slre kimi zaman ¢ok Kkritik
olmaktadir. Daha sonra bu plakalarin Uzerine bir bagka is¢i tarafindan,
numaratér ile markalama iglemi yapilmaktadir. Bu ise hem zaman kaybina

hem de levhalarda okunaksiz yazilara sebep oimaktadir.

Ben yeni bir islemle hem bu slreyi yar yariya indirmeyi, hem de bu

kapsamda dogrudan UGzerine degerler islenmis olan plakaiarm basimini
énériyorum. Bu durumda foto plaka negatiflerinin olusturuimasinda
kullanilan film negatifi ve kimyasal malzeme gereksinimi de ortadan
kalkacaktir. Boylelikle kaliteli bir gérinum kisa slrede elde edilirken,
malzemeden de tasarruf edilmis olacaktir. Simdiki islem sonucunda elde
edilen gbérunus “ylUzey: metalik beyaz, yazilar : siyah” geklindedir. Benim
6nerdigim sekilde ise, gérunim “yUzey: siyah, yazilar: beyaz “ seklindedir

Fotoplaka atblyesinde Ug trafo fabrikasinin, isaret ve bilgi kilemens plakalari
tek bir eleman tarafindan basiimaktadir. Benim 6nerdigim ¢ézim sayesinde
iscilik ve malzemeden kazanilacak, plakalarda kalite artisi sadlanacaktir.
Ben plakalari elde etme slrecinde, negatif alma islemini, ki bu isin (malzeme
ve sure agisindan) yarisini olusturmaktadir, tamamen devreden gikararak,
dogrudan aliminyum plaka Uzerine baski almay: saglayan bir yontem
6neriyorum. Bunu denedim ve elde etti§im sonu¢ ekte géruldugu gibi gayet

olumiudur. Saygilarimia”

' Bu 6mekte verilmig olan VAT, alimiyum plakalar Uzerine fotograf banyosu
teknigi ile trafolara ait teknik degerlerin bulundugu etiketlerin basimi
isleminde kullanilan malzemeden ve isgilikten tasarruf ederek, daha kaliteli

bir trafo etiketinin eide edilmesine yéneliktir. Bu teklif dodrudan bir tasarruf
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saflamaktadir. Yapilan bir senelik tasarrufun miktari asagida agiklanan

sekilde hesaplanmugtir :

Oncelikle bir yilda kag adet trafo etiketi basildi§i, cesitli Griin istatistiklerinden
ve ileriye déniik tahminlerden yararlanilarak, yaklasik olarak bulunmustur.

Daha sonra yeni yéntemde ortadan kalkan maliyetler bulunmustur. Burada
etiket basim siresi yariya indigi igin yapilan toplam isciligin yarisindan
tasarruf edilmesi sézkonusudur. Ayrica film negatifi kullanimi tamamen
ortadan kalkmistir. Bu ylzden tek bir etiket icin kullanilan film negatifi
maliyetinin bulunarak, bunun bir yilda imal edilen trafo etiketi sayisi ile
carpiimasi ve malzemeden yapilan tasarrufun bulunmasi gerekmektedir.
Ayni igslem ortadan kalkan negatif basimi sirasinda kullanilan bazi kimyasal
maddeler igin de tekrarlanarak, yapilan toplam malzeme tasarrufu buiunur.
Bu rakam, yapilan is¢ilik maliyeti tasarrufu ile toplam malzeme tasarrufunun
toplamidir. Béylece, elde edilen tasarruf miktarina gére sayfa 86’ da Tablo
5.1. de verilen tasarruf - 6dil tablosundan verilecek 6dil miktart bulunur. Bu
VAT ile saglanan bir yillik toplam tasarruf miktarni 6955, --DM olarak
bulunmustur. Tasarruf-6dil tablosuna gére bu tasarruf miktarina denk gelen
éddl tutar 1087, --DM tir.

5.6. AEG ETI' DEKI UYGULAMANIN TURKIYE’ DEKI DIGER
UYGULAMALARLA KARSILASTIRILMASI

AEG ETI' de VATS (Verimlilik Artirict Teklif Sistemi) olarak adlandirilan,
) dogfudan ve dolayli araglar kullanarak, caligsanlarin karar verme siirecine
katihmi ve yaratic fikirlerin olugmasi yoluyla verimiiligi artirmay1 hedefleyen
personel programi Tiarkiye' de birgok sirkette farkli tanimlamalaria
uygulanmaktadir. Uygulanan sistemlerin 6zl ve amaci ayni olmakla birlikte

kimi farkliliklar mevcuttur.
5.6.1. Simko Ticaret ve Sanayi A.S.’ deki uygulama

Simko Ticaret ve Sanayi A.S." de VATS, Gelistirme Teklifleri Sistemi (GTS)
adint almaktadir. Simko Geligtirme Teklifleri Sistemi Ttizigl’' nde sistemin

amaci style aciklanmistir [20]:
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“ Geligtirme Teklifleri Sistemi, Dunya ve Ulke pazarindaki yerimizi daha da
saglamlastirmak, is verimini yUkseltmek, calisaniarin yaptiklar isle daha
fazia ilgilenmesini saglayarak onlarin geligtirme fikirlerini takdir etmek ve tim
sirket iginde igbirligini glglendirmek amaciyla kurulmustur.”

Simko Geligtirme Teklifleri Sistemi’ nin orgnizasyonunda yine koordinatér ve
komisyon bulunur. Ayrica sistem tlzUginde isletme buayUkiugu dolayisiyla
koordinatér ve komisyon sayisinin iki olabilecegdi belirtiimistir. Simko’ da AEG
ETI’ den farkli olarak GTS-Komisyonu sirket yénetim komitesinden olusmaz,
daha ¢ok orta seviyeli yoneticilerden olugur. Verilen teklifler AEG ETI’ de
oldugu gibi bilirkigilere incelettirilir ve daha sonra da GTS-Komisyonu’ nda
karara baglanir. Yalniz farkli olarak komisyonun uygulama karari aldidi
teklifler igin ilgili fabrika muadarldgunidn onayr gerekmektedir. Komisyon
toplantilari ayda bir, gerektiinde daha sik yapilmaktadir. Bu komisyonun
orta seviyeli yéneticilerden olugmasinin bir avantajidir. Simko’ da Gelistirme
Teklifleri Sistemi’ nde 6dallendirme esaslar dérde ayriimistir[20] :

1. Maddi olarak 6l¢ulebilir fayda saglayan teklifler
2. Maddi olarak dlgtlemeyen fayda sadlayan teklifler

3. Kabul edilmeyen, ancak ayni konuda fayda saglanmasina igik tutan
teklifier

4. Kabul edilmeyen, ancak 6zel tegvik 6dulG almaya hak kazanan teklifler.

Goraldada gibi Simko’ da kabul edilmeyen ancak ayni konuda fayda
saglanmasina yolagan teklifler, yani fikir sahibinin isaret etmis odugu konu
dogru olmakla birlikte 6nermis oldugu ¢6zam yanlig ya da eksik olan teklifler
ayri sekilde deg@erlendiriimekte, bu gibi durumlarda yapilan bir yillik
tasarrufun yarisi 6ngorulmektedir. AEG ETI' de en azindan baslangic
agsamasinda bdyle bir uygulamaya gidilmemistir. CUnkU birinci hedef olarak
mimkin oldugu kadar ¢ok sayida VAT alinmas! segilmistir. Bunun iginse,
fikir akigint mdmkan oldugu kadar yogun tutabilmek amaciyla ¢ézim
agisindan eksik ya da yanhig olan teklifler ayni oranda degerlendirilmistir.
Yalniz uygulamanin ilerleyen aylarinda teklif sahipleri eksiksiz ve dogru

¢ozum Uretmeye tegvik edilmiglerdir. Bunun saglanmasi icin gerektiginde
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tamamlanmasi ya da duzeltilmesi igin defalarca tekiif sahibine iade edilmig
ve istendiginde bu konuda kendilerine teknik destek saglanmistir.

5.6.2. ERDEMIR’ deki uygulama

Teklif sistemi, Glkemizin en blyUk sanayi kuruluglarindan birisi olan ve 7400
kisinin cahstidi, Eregli Demir ve Celik Fabrikalarnn T.A.S.’ de (ERDEMIR)
OGS (Oneri Gelistirme Sistemi) ya da EROS(Erdemir Oneri Sistemi) adiyla,
pilot proje olarak hayata gegcirilmistir [21]. Erdemir’ de OGS ilgili hazirlanan
taniim  brogUrinde sistemin amaci ve Kkapsami su  sekilde

aciklanmaktadir[21] :

“ Sirketimizde 1SO 9002 Kalite Guvence standardina uygun Kalite Glvence
Sistemi kurmak icin bir stre¢ baslatilmig bulunmaktadir. Bundan sonraki
asama Toplam Kalite Yonetimi’ nin Erdemir’ de tesis edilmesidir. TKY’ nin en
6nemli ilkesi olan surekli gelisimin vazgeciimez elemaniarindan biri
durumundaki OGS, calisanlarin Erdemir i daha fazla dustnmelerini,
kendilerini daha rahat ifade edebilmelerini, sirkete yarar séglayan
Onerilerinin uygulamaya konmas! ile manevi tatmin ve &zglvenlerinin
yukseltiimesi amaglanmistir. Bdylelikle bireysel 6neriler yaratabilen
Erdemirliler ekip ¢aligmalarina da bir élgtide hazir hale geleceklerdir.”

Erdemir deki OGS uygulamasina yénelik proje calismasi Erdemir, MESS
(Tarkiye Metal Sanayicileri Sendikas)) ve [.T.U tarafindan ortak olarak

koordine edilmigtir [21].

EROS’ te AEG ETI' den farkli olarak, édullendirme sistemi ikiye ayriimistir
e Para 6diu

e Onursal 6du!

isciler ve memurlarin bir b6luma yaptiklan teklifin karsiidinda parasal 6dal
almakta, diger memurlar ve teknik kigiler ise yaptiklar teklifin karsili§inda
onursal 6duller aimaktadirfar. Onursal éddllere érek olarak teklif sahibinin
ailesiyle birlikte EROS YurGtme Kurulu’ ndan bir yéneticinin katilacagi bir
akgam yemegine davet edilmesi, lojman puaniarinin 2 puan ylkseltilerek ilk
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lojman dagitimina katiimaya hak kazanmalari, 6zel bir kart ile fabrikaya bir
yil suresince 6zel arabalari ile girmeye hak kazanmalari v.b. ydntemler

sayllabilir.

AEG ETI' de isgi, memur, y6netici aynmi yapiimaksizin, kendi gérev
sorumiuluguna girmedikge herkes, kabul edilen VAT 1 karsiiginda 6dul

alabilmektedir.

EROS’ un organizasyonunda su birimler gérev alirlar : EROS Calisma Birimi,
Sistem Geligtirme Muduriaga, EROS Yaratme Kurulu. EROS Calisma Birimi
Erdemir Endustri Muhendisligi Daire Baskanligi, Stratejik Planlama
Muadariaga, @ Verimlilik Gelistirme ve Maliyet BasmUhendisligi blnyesinde
olusturulmustur ve baglica gérevleri gsunlardir [21] :

o Calisanlari EROS hakkinda bilgilendirmek, soru ya da itirazlara yanit

vermek, gerekirse tekliflerin formule edilmesinde yardimci olmak.

e Verilen onerileri her hafta toplamak, 6n dederlendirmeden gegirerek,
degerlendiriimek Uzere ilgili birimlere géndermek.

» Degerlendirme sonrasinda 6dul hak eden teklifler igin EROS Yuritme

Kurulu’ ndan onay almak.

e EROS hakkinda istatistiksel analizler yapmak, bunlarin sonuclarini

yénetime raporiamak.

Géruldugu gibi AEG ETI' de VATS-Koordinatérii tarafindan yurttalen isler
Erdemir’ de ayri bir birimin sorumiuluguna verilmistir.

Sistem Geligtirme Mudarluga, EROS Calisma Birimi tarafindan kendisine
iletilen tekliflerin degerlendiriimesinden ve onay gérenlerin uygulamaya
~alinmasindan sorumludur. Burada da AEG ETI'-den farkh olarak, bilirkisilik
kurumlastinlmig, boylece tekliflerin daha objektif ve kisa zamanda
degerlendiriimeleri icin olumiu bir adim atilmigtir.  Sorumlulugun
paylastirimasi sistemi gliclendirecektir.
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EROS Yurutme Kuruluy, AEG ETP deki VATS-Komisyonu ile
ozdeslestirilebilir. iglevi uygun olarak de@erlendirilen teklifler icin son karari
vererek 6dul miktarini belirlemek, EROS calismalarini kontrol etmektir.

Erdemir de 6dullendirme AEG ETI' deki gibi hesaplanabilen tasarruf
saglayan teklifler ve hesaplanamayan tasarruf saglayan teklifler olarak iki tur
ayrima goére yapilir [21]. Hesaplanabilen tasarruf saglayan teklifler igin
yapilan bir yillik tasarrufun % 10’ u verilir. Tablo 5.1. de verilen AEG ETI’ de
hesaplanabilir tasarruf saglayan VAT lar i¢in kullanilan tasarruf-6dul
tablosunda da géruldadi gibi bu oran AEG ETI’ dekinin oldukca altindadir.
Erdemir de de isci saghgina ve is guvenligine yonelik teklifler, diger
hesaplanamayan tasarruf sadlayan tekliflere gére daha yuksek bir kaktsayi
ile 6dullendirilmektedir. Ayni sekilde AEG ETI’ de oldudu gibi, verilecek net
6dul miktarinin bulunmasi igin ham &édul miktart pozisyon katsayisiyla
carpilir. Bu katsayilar, isciler (B personeli) igin 1.0, 2-7 derece A personeli
icin 0.9, 8-12 derece A personeli icin ise 0.7’ dir. Daha yukaris! i¢in sadece
onursal édillendirme sézkonusu olmaktadir. EROS’ te VATS' dan farkli
olarak verilen grup tekiiflerinde hesaplanabilir tasarruflar igin senelik
tasarrufun % 15’ i 6dul olarak verilmektedir [21].

Géraldagu gibi Erdemir’ deki ve AEG ETI' deki uygulamalar arasindaki en
temel fark, Erdemir de o&ddllendirmede isgiler ve memurlar igin farkl
yéntemler uygulanmasidir. Bu durumun iki agidan demotive edici bir etkisi

olabilecektir:

1. Iscilerle memurlar arasinda bir ayrim yapilarak, isgilerin ancak maddi
oduller ile fikir Gretebilecekleri dustncesinin olusabilmesi. Bu durum isgi
kesiminde sisteme karg! kimi negatif tavirlarin dogmasina sebep

olabilecektir.

2. Teklif éisteminin ana dayanagi olan maddi ddullerin motive edici etkisi
memurlar i¢in ortadan kaldinimigtir. Maddesel oimayan édulierin maddi
oduller kadar etkili olabilecegi kusku géturtr bir konudur. Oysa isgi
kesiminden Uretime yoénelik teklifler gelirken, memur kesiminden de
-6zellikle, sirketi degisime tasiyacak, is akislarini optimize edecek teklif
gelmektedir.
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5.6.3. Interbank’ taki uygulama

Tarkiye’ deki teklif sistemi uygulamalarina bir diger 6rmmek te hizmet
sektérinden bir kurulug olan Interbank’ tir. Interbank’ ta teklif sistemi Oneri
Odullendirme Sistemi (O0OS) olarak adlandirilir. Sistem, Interbank Toplam
Kalite Yénlendirme Komitesi tarafindan kuruimus ve yurutlimektedir [22].
Verilen teklifler énce Odul Teknik Kurulu’ nda (OTK) degerlendirilirler. OTK ,
Mali Planlama, Fon Yénetimi, Risk Ydnetimi, Destek Birimleri, Intertech ve
Merkez Sube’ den gelen birer yénetmenden olugur. OTK onbes gtinde bir
toplanarak gelen o&nerileri degerlendirir, deferlendirme sonrasinda
puaniandirma yapilarak, gerekgeli karar yazilir. Alinan kararlar daha sonra
Toplam Kalite Yénlendirme Kuruld’ na (TKYK) iletilirler. TKYK teklifieri
inceler, gerekeeli karara gére 6édul belirlemesi yapar. Uygulama 6zelligi olan
teklifler icin uygulama plant TKYK tarafindan hazirlanir. Interbank’ taki
uygulamayi diger uygulamalardan ayiran temel fark yalnizca puanlamaya
gbre odulllendirme yapilmasidir. Bunun sebebi aciktir: Interbank hizmet
dretmektedir ve maddesel! Gretim sézkonusu olmadig! strece hesaplanabilir
tasarruflarin elde edilmesi ¢ok nadirdir.

Puanlama, teklifin toplam kalite Kkulturine katkisi, politika, strateji
uretiimesine, yayginlastiriimasina ve gelistirimesine katki, calisanlarin
potansiyelini harekete gecgirme ve de@eriendirmeye katki, teknoloji, bilgi,
malzeme v.b. kaynaklarin etkin kullanimi ve ydnetimine katki, prosesierin
geligtiriimesi ve yenilenmesine Katki, musteri bekienti ve gereksinimierinin
tatminine katki, calisanlarin beklenti ve gereksinimlerinin tatminine katki,
finansal ve finansal olmayan sonuglarin gerceklegsmesine katki, yasam
kalitesine, gevreye ve dogal kaynaklarnn korunmasina, toplum bekienti ve
gereksinimierinin tatminine katki v.b. kriterlerin herbiri icin 25 ile 50 arasinda
degisen puaniarin verilmesi esasina gére yapilir. Verilen édul, alinan
puanlara gére 100-1000 USD arasinda degismektedir [22].

Verilen bu U¢ érmekte géruldudu gibi uygulama o6zellikleri tim sirketlerde
temelde ayni olmakla birlikte, hizmet verilen sektére, is yerinin blyuklGgune,
demografik yapisina, kultirine v.b. gére bir takim farkhliklar s6zkonusu
olmaktadir. Ama tim uygulamalarda ortak amac verilen tekliflerle strekli




120

gelismeyi saglayarak dogrudan verimlilik artisi saglamak ve calisanlarin
motivasyonu ve firma ile daha fazla butunlesmeleri yoluyla dolayl verimiilik
artigsini  saglamaktir. Dikkat c¢eken bir diger nokta da Tulrkiye® deki
uygulamalarda ¢ok fazla kavram ve terim kargasasinin olmasidir. Bu da bu

konudaki kurumiasma eksikliginden kaynaklanmaktadir.




BOLUM 6 SONUCLAR VE ONERILER

Yasadigimiz ¢agda endistrilegsmis toplumlarin temelini olusturan isletmeler,
belirledikleri hedeflere ulagabilmek amaciyla gesitli faktérlere ihtiyag duyarlar.
Teknolojinin  geligsimiyle birlikte yasanan Uretim sistemlerinde artan
otomasyona ragmen, insan hala bu faktdrlerin en énemlisi ve vazgecilmezi
olma é&zelligini sirdiirmektedir. Insan emegi, tretime katilan diger faktérierle
birleserek igletmenin verimliliginin artinimasina katkida bulunur. Bu katkinin
etki derecesi calisanlarin karar verme sirecine ne ©6lglide katiidiklarina
baghdir. Clnk{ yillar boyunca, sadece sinirli bir sorumluluk gergevesinde
gorevlerini strdiren ¢aliganlarda buylik bir tecriibe, fikir ve bilgi birikimi

mevcuttur.

Yoneticiler “ormana yukaridan kusbakigi” bakarak hangi agaclarin kesimilik
oldugunu goéremezier. Oysa “ormanin ortasinda bulunan” calisanlara karar
verme sansi tanindiginda, onlar hangi agaclarin ormana yilk oldugunu ve

artik kesilmeleri gerektigini daha kolay belirleyebilirler.

Kullaniimayi bekleyen bu yaraticilik ve fikir kapasitesinin harekete geciriimesi
icin ¢ok uygun bir ara¢ olan VATS (Verimiilik Artirict Teklif Sistemi)
isletmelere bilyiik yararlar saglayabilir. Tabii ki hemen hemen her sistemde
s6zkonusu oldugu gibi, sistemin basaris! buyiik iglide dogru uygulanmasina
baghdir. Herseyden ©6nce yodneticiler bu tlir katilimer sistemlerin
isletmelerinde uygulanmasina karar verdiklerinde, sistemin getirecegi
faydalara tam anlamiyla inanmig ve sistemin gereklerini yerine getirmeyi

gbze almis olmalidiriar.

Gunamdizin ileri ve sanayilesmis (lkelerini yakalamay! hedefleyen Tirkiye
icin VATS ve diger katiimci sistemler gok sey ifade etmektedir. Uretimin
buyuk 6lglide emek gliciine dayali oldugu Turkiye' de insan fakt®ri yalnizca
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fiziksel alanda degil, dusltnsel alanda da daha iyi kullaniimalidir. Ancak
burada 6zellikle belirtiimesi gereken husus, bu tlr sistemlerin bir takim
onsartlarin iyilestiriimesi halinde istenen fayday! saglayabilecekleridir. Bu
Onsartiarin en énemlisi egitimdir. Zorunlu egitimin halen bes sene oldugu
Tarkiye' de, her alanda is ve fikir glicinden daha iyi yararlanmak igin,
duzeltici ve gelistirici kararlar alinmali, ¢alismalar yapilmalidir. Bu konuda
basta devlet olmak Uzere, toplumun her kesimine &nemli gbérevier

dusmektedir.

~

Verimlilik Artinicr Teklif Sistemi incelenirken dikkat carpan bir diger nokta
Turkiye’ de bu konu ile ilgili kurumlagsma eksikligidir. Konunun akademik
olarak ele alinisinda bir eksiklik oldugu gézlemlenmistir. Bu durumun en
somut kaniti ise yasanan kavram kargasasidir. Sistem bir¢ok igletmede farkli
isimler altinda uygulanmaktadir.

Saglikh bir yapilanma ve konunun Turk insaninin 6zellikierini de gézénune
alarak adaptasyonunun saglanmasi igin bilimsel ¢alismalara ve destege
intiyac vardir.
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EKA

VATS’ TA KULLANILAN STANDART FORM ORNEKLERI




126

EKA-1  Verimlilik artirici teklifin yazildig: standart bir form érnegi

Verimlilik Artirnicr Teklif

AEG

AEG ETI 804

VAT-No.
o OG-Birimi
Miiracaat Girig Kayci
Teklifin 620:
Tekiifin icerigi:
Cevarm arxa sayfaca
Aytrmayinz . Bu kisim agagidaki gergeve harig teklif veren taratindan doidurulacaktr Ayirmayinil
Her teklif veren igin bir tanitma dipkogan: kutlammz!
Tanitma Dipkogani

Adt ve Soyads: Fabrika: Sube: Yer: Masraf Yeri: .

Sicit No: Kapsam igi __ Kapsam digi __

Gérevi: - Telefon

Bu tekiifi vermekle asa@ida belintilen hususian kabu! ediyorum
R y . e e Kay1t Defteri Sttuniar::
Bu verimlilik artine: tekliften dodan tGm hak ve yokimldlikler
“AEG ETI"nin Verimlilik Artirics Sisterninin kurallarina™ gore belirlenir. 22= 23=

Venmilk artific: tesit gegerencirmi

@ Gareviisy Y

25=

AEG ETi diflendirilen verimiitik artiric: tekliflerin kuflanim hakkimi V' N
at-Not oo £

minhasiran mahfuz tutar.
Sube:

Tarih imza




AEG ETi 806

EK A-2

Verimlilik Artirici Teklif
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Bilirkisi degerlendirme raporu igin standart bir form érnegi

VAT-No.

OG-Birimi

Bilirkigi raporu tanzimi igin

Girig Kayd

AEG

1. Tarih Trh. kadar iade

2. Tarih Trh. kadar iade

3. Tarih Trh. kadar lade
Kisim Telefon

VAT- Goreviisine iade

Teklifin Ozii:

Liitten agadidaki sorutan dikkatle ckuyunuz ve uygun bulduklarmizi igaretleyiniz:

Lutlen gerusunuze tarnh ve m2a atmz®
1. Fabrikamiz igin bu teklif yeni midir?

Ever — Hayrr =

Cevabimz “hayir” ise. litfen gerekgesini agagida agiklayiniz

2 Bu VAT nasil degerlendiriyorsunuz?

2.1 Uygulandirma ve faydatanma
2.2 |leride kullanmak Uzere fikir dosyasinda tutma

2.3 istifade edilebilir, ama uygulanmamal: {takdir edilmeli)
2.4 Elemanin inisyatifini takdir etmeli (reklam hediyesi) =

2.5 Reddedilmeti
Gerekgesini asagida agiklayiniz
3. Bu tekiif ile ne eide edilir?
3.1 Hesaplanabilen tasarruflar
3.2 Hesaplanamayan tasarrutflar
3.3 Kalite lyilestirme ... .. .
3.4 Haten mevcut bir kaza tehlikesini kaldirma
3.5 Sagltk ve gevre korumasin: iyilestirme

4. Patent Subesine
Patent igin bildirilmeli mi?
Evet — Hayrr —

Ackklama

5. Uygulamaya yetkili kimdir?

{Sahts veya Sube) -
Mechul — GMeghg! =
¢ egersiz —
6. Daha bagka kimlerin gérist alinmalicir?
7. Bu tekiif en erken ne zamandan
=4 itibaren uygulanabifir? Mecnul =
Gegersiz =
8. Bu teklif evveice denendi mi?
Gegersiz .~ Evet ~ Hayrr =~ Mechut =
. “Evet” ise hangi Sube tarafindan?
Tarin o Sube imza
Gegersiz = Telefon Matbaa harfleriyle Adi ve Soyad:

Devam: arka sayaca




EKB

VATS’ TA KULLANILAN TANITIM AFiSi ORNEKLERI
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EKB-1 Baglangi¢ asamasinda kullanilacak bir afis 6rnegi

o o rymae -

I VATS

KOMISYONU

EGETI

VATS-BURO
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EKB -2 Baglangic agamasinda kullanilacak bir afis 6megi
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EKB-3 Baslangic asamasinda kullanilacak bir af

egi

is 6
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EKB-4 Geligme agamasinda kullanilacak bir afis érnegi

. - l\ll\ :
Siz hala...)
R

g

Bu trende size de yer var...

=743 =

f’:\i..g;._.j N




EKC

VATS’ TA KULLANILAN TANITIM YAYINI ORNEGI




134

EKC -1 Isletme icerisinde VATS' | tanitim amagh kullanilacak bir yayin érnegi

VATS EKSPRES

ile dogrudan ilgili OG

oranin ylukselmesi Birimleri uygulamaiardan
bekleniyor. Agagida 1. memnuniyetierini dile
VATS-Komisyonu getiriyoriar,
Toplantis’ nin livkkici :
sonuglanmasiyla birlikte Bl|lrkl.$-I|?rln Pay !
kesinlesen prim almaya hak Blyik
' : kazanan VATS-
Kazananlar Belli Katiiimcilarinin listesi
Oldu géruimektedir. Bununla
irinci VATS - birlikte VATS-Komisyonu
Komisyonu diger katimcilara da icten
toplantisimin  16/11/94 tesekkur ediyor ve *
tarihinde gerceklesmesiyle katihimlarinin devamini Kuskusuz; VATS’ In '
birlikte, herkes tarafindan diliyor. basarisi dnemii 6lglide, bilgi
merakla beklenen “VATS ve tecriibelerini kullanarak
kime, ne kazalndlracal?d? * VAT lar UYGULAMAYA :j/eegg:gﬁd/:‘r?r:;';]n?iggﬂaennn
sorusu ceva .
o oevapanms o KONULUYOR bilirkigilere ait. VAT lan
1 Eylyl 1994 ta’nhmde AEG tamamen tarafsiz bir
ETl .h?er V.ATS amer hap a sekilde degerlendiren,
demiglerdi. Yurtdisindaki Bilirkisilerin olumiu bilirkisilerin VATS' in
uygulamalaria degerlendirip, VATS- basariya ulasmasinda
kiyaslandiginda, daha Komisyonu' n’un da katkisi gergekten cok buyuk

baslangictan itibaren yuksek
denebilecek bir katilim
ylzdesine ulagsan VATS
umut veriyor. Her ne kadar
prim aimaya hak
kazananlarin sayisi,
kattlanlarin bGytk bir
cogunlugunu
olusturmuyorsa da, bunun
baslangic igin oldukga
normal bir durum oldugunu
kabul etmek gerekiyor.
Onumiizdeki aylarda bu

uygulamaya konulmasina
karar verdigi tekiifler hayata

Dagitim: 5
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