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HOSHIN KANRI SISTEMININ SIRKET KARLILIGINA
ETKIiSI: METAL URETIM SEKTORU UZERINE BIiR
VAKA ANALIZI

Sezgin Topag
Yiksek Lisans Tezi
Danisman: Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Oguz Karahan
2020

Hoshin Kanri, 1960'larin sonunda Japonya'da gelistirilen bir metodolojidir.
Giliniimiizde, Balanced Scorecard (BSC), Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Yalin
Yonetim veya Alt1 Sigma gibi kavramlar1 yeni yonetim sistemleri olarak uygulayan
cok sayida kurumda Snemli bir bilesen haline gelmistir. Hoshin Kanri, stratejik

caligmalar1 giiclendirmek i¢in kullanilan bir yonetim yontemidir.

Calismanin amaci, Hoshin Kanri ile sirketin mevcut durumdaki karliligina nasil bir
katki sagladiginin gozlemlenmesidir. Diger bir amaci ise; bu siirecte tespit edilen
stratejilerin uygulanmasi ve sirket icinde bulunan biitiin birimlerin en iistten en alta bu

hedeflere dogru yonlendirilmesini gostermektir.

Analizler sonucunda, sirketin Dbelirledigi maliyet kalemlerinin perfomans
gostergelerine baglanip, takimlara yayiliminin saglanmasinda ve departmanlarin
hizalanmasinda kullanilan Hoshin Kanri sisteminin uygulamasinim karliligina olumlu

etkisinin oldugu goézlenmistir.

Anahtar sozciikler: Hoshin Kanri, Politikalarin Yayilimi, Performans Olciimii, Karlilik



ABSTRACT

THE EFFECT OF HOSHIN KANRI METHOD SYSTEM ON A
COMPANY PROFITABILITY: ACASE STUDY ON METAL
PRODUCTION SECTOR

Sezgin Topag
Master Thesis, Uluslararasi Ticaret ve Finans Bolumi
Advisor: Asst.Prof. Mehmet Oguz Karahan
2020

Hoshin Kanri is a methodology that was developed in Japan in the late 1960s. Now, it
has become an essential component in numerous institutions that are implementing
new management systems and concepts such as Balanced Scorecard (BSC), TQM, and
Lean Management or Six Sigma. Hoshin Kanri is a management method used for

reinforcing strategic work.

The aim of the study is to make a positive contribution to the company's current
financial turnover with the hoshin kanri methodology. Another purpose is; to
implement the strategies determined in this process and to direct all departments within

the company from the top to the bottom towards these targets.

As a result of the analyzes, it has been observed that the cost items determined by the
company have positive effects on the profitability of the Hoshin Kanri system, which
is used to connect to the performance indicators, to spread to the teams and to align

the departments.

Keywords: Hoshin Kanri, Policy Deployment, Performance Measure, Profitability
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GIRIS

Diinyadaki hizli teknolojik gelismeye paralel olarak, artan ve git gide daha da
karmasik hale gelen rekabet ortaminda, liretim sistemlerinin de bu degisime hizli cevap
verecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Rekabet sartlarinda var olabilmenin ilk
kosulu, daima en 6nde yer almaktir. Bunun i¢in de, ¢agin yeniliklerine a¢ik olmak ve
takip etmek gereklidir. Sirketler bu nedenle yeni sistemleri, teknikleri ve teknolojileri

biinyelerine adapte etmek zorundadirlar.

Firmalar giinlimiizde, basarili bir performans gostermek ve rekabetci olmak
i¢in yalin déniisiim uygulamalarina yonelmistir. “Yalin Uretim (Lean Manufacturing)
Sistemi, ilk 6nce Japonya’daki Toyota otomobil fabrikasinda uygulanan ve sonralar1
diinyadaki diger firmalara yayilan bir diisiince sistemidir. Yalm Uretim diisiincesinin

sirketlerdeki uyarlamasindaki en 6nemli arac1 Japonlarin tabiriyle Hoshin Kanri’dir.

HK, sirketleri, degisen c¢evre kosullarina ragmen stratejik hedeflerine
ulastirmay1 amaglayan bir tiir kalite araci ve yonetim teknigidir. Sirketler, yapisal
iyilestirmelere yonelerek politikalarin a¢ilimi konusunda uzun ve orta vadeli planlar

ve uygulamalarayonelmektedir. Bu uygulamalardan biri olan HK;

e Sirketin bir biitlin olarak yeteneklerini arttirip, bir araya getirerek
performansim gelistirmeyi,

e Birlesmis politika ve planlarin acilimmi yaparak, sirket sloganini yillik
yonetim plani lizerine kurmayi,

e Kaynaklardan yonetim i¢in faydalanma ile kalite, maliyet ve zamani optimum
olacak sekilde birlestirme agisindan onemli bir sistem olup, isletmeyi
beklenmedik gelismeler ve stratejik olusumlardan korumayz,

e Icinde bulunulan durumdan kurtulmak ve var olan problemleri analiz edip,
cevresel kosullara yanit olarak acilimini gerceklestirip biiyiik bir sicrama

yapmay1 amaclamaktadir.

Bu ¢alismada, metal sektoriinde imalat yapan bir firmada yapilan analiz ile,
sirketin belirledigi vizyona ulagsmasi, belirledigi stratejilerinin uygulanmasi igin sirket
icindeki tiim birimleri en iistten en alta bu hedeflere dogru yonlendirmek amaciyla
kullanilan, Hoshin Kanri sistemin {izerinde durulmustur. Bu sistemin, performans

yonetimine etkisi ile ciroya katkis1 ayrintili bir sekilde analiz edilerek incelenmistir



1.BOLUM: PERFORMANS

1.1. Performans Kavrami

Kokeni Fransizca “performance” sozcligiine dayanan performans kavraminin
sOzliik anlam1 “bagarim, verim giicii” diir. DilioPerformansin diger sozliik anlamlarina
baktigimizda, icra etmek, basari, basarim gibi anlamlari bulunmaktadir. Birseyi
basarmak, zamanla olgunlastirmak ve ¢aba sarf etmek gibi eylemleri karsilar. En basit

anlamiyla verimliligin 6l¢iilmesidir.

Performans, isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin yaptig1 is ile
gerceklestirilmek istenen hedefe yonelik olarak neye ulasabildiginin ve neyi

saglayabildiginin nitel ya da nicel bir ifadesidir (Karakas ve Ak, 2003:338).

Performans, amagli ve planli faaliyetler sonucunda ulasilan1 nicel ve nitel
olarak belirleyen bir kavram olup, mutlak ya da goreli olarak aciklanabilir. Diger bir
sekliyle belirlenmis olan bir hedefe ulasim seviyesinin 6l¢limiidiir. Hizmet alaninda,

etkinlik, iiretimde verimlilik ve tutumluluk, performansi tanimlamaktadir.

Performans ¢ok boyutlu bir kavram olup, birden ¢ok gosterge ile dl¢iiliir ve

hepsi bir biitiin olarak degerlendirilir.

Diger anlamlarina baktigimizda; belirli olan amaca yonelik olarak yapilan
planlar dogrultusunda ulasilan noktayi, bir baska deyisle elde edilenleri kalite ve
kantite yonleri ile belirleyen bir kavramdir (Songur, 1995). Cok ¢esitli unsurlarin ya

da boyutlarin bir araya gelmesinden olusan bir olgu olarak diistiniiliir.

1.2. Isletmelerde Performans Kavram

Bir isletme terimi olarak performans ise, i gorme tarzi veya kalitesi demektir
(Amaratunga, vd., 2000). Performans ol¢iimii de, isletmenin verim ve etkenliginin
degerlendirilmesi  islemidir.  (Chin,  Pun,2003). Isletme  performansinin
degerlendirilmesini isletmenin kurulus amaglarin1 ne Olclide gergeklestirdiginin

degerlendirilmesi olarak anlamak miimkiindiir.



Kuruluslar iirettikleri mal ya da hizmet alan1 ayirt etmeksizin belli hedeflerine
ulasmak i¢in kurulmustur. Isletmenin yonetiminin temel gorevlerinden biri de; i¢inde

bulunduklar1 6rgiitiin stratejik amag ve hedeflerini en iyi sekilde gerceklestirmektir.

Isletmelerin temel hedefleri, stratejik plan ve politikalarin gerceklestirebilmesi
ise genel olarak performanslarinin belirlenmesiyle ilgilidir. Bununla birlikte, isletme
birimlerinin ya da ¢alisanlarinin i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin amaglarina katkilar1 da
dogrudan birim ya da calisanlarin performanslarinin belirlenmesi ile ortaya

konulabilmektedir (Grady, 1991: 49).

Bir sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonunda ¢iktis1 ya da
¢alismasinin sonucudur. Bu sonug isletmenin hedeflerinin ya da gorevlerinin yerine
getirilme derecesi olarak belirlenir. Buna goére performans, isletme amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim cabalarin  degerlendirilmesi olarak da
tanimlanabilir (Akal, 2000:1). Toplam performansin bilinebilmesi i¢in Orgiitiin
girdileriyle ciktilar1 arasindaki iligkilerin ve sonuglarin Slgiiliip degerlendirilmesi

gerekmektedir (Benligiray,1999: 8).

Gilinlimiiz kosullarina baktigimizda ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlarda
siirekli degisim isletmeleri de etkilemektedir. Isletmeler ayakta kalabilmek igin bu
degisime ayak uydurmak zorundadir. Bu ¢aba performanslarinda siirekli gelistirme
caligmalar1 yapmalarint zorunlu kilmaktadir. Ayrica git gide kiiresellesen diinyada,
degisen ekonomik kosullar i¢in sirketler daha esnek olmalidir. Bunun i¢in de degisime
uyum saglayabilen organizasyonu ve performanslarin1 siirekli Ol¢ebilmeleri

gerekmektedir.

Performans, hedefe yonelik olarak yapilan planlar g¢ergevesinde ulagilan
noktayi, kalitatif ve kantitatif olarak belirlemeyi amaglayan bir kavramdir. Bu sonug
da isletme amaclarinin ya da gorevlerinin yerine getirilme derecesini gostermektedir

(Songur, 1995).

Isletmede performans degerlendirme siirecinde asagida belirtilen ilkelere

uyulmasi yararl olacaktir:

e Performans gelistirilmeye yonelik bir plan olusturulmalidir.

e Performans gelistirmenin amaglari ortaya konmalidir.



e Isletmenin mevcut performansi degerlendirilmeli ve &lgiilmelidir.
Performans planlamaya uymayan sapmalar varsa tespit edilmelidir.

e Mevcut performans ile ulagilmak istenilen performans diizeyi
arasindaki fark belirlenmelidir.

e Performansin arttirilmasi i¢in gerekli bilgilerin nasil degerlendirilecegi
ve bu bilgilerin nasil etkin bir sekilde kullanilacag: ile ilgili analizler
yapilmalidir.

e Performans degerlendirmeyle ile ilgili yontem ve teknikler tespit
edilmelidir.

e Performans degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen bilgilerin

sonucuna gore isletmelerde performansin siirekli olarak gelistirilmesi

saglanmalidir (Sink, 1993; akt. Aktan, 2009).

1.3. Performans Gostergeleri

Gecmisten gilinlimiize baktigimizda performansin boyutlart zaman igerisinde
degisiklik gostermistir. Bazi unsurlar zamanla 6nemini kaybederken, bazilar1 daha
onemli hale gelmis, bazi unsurlar ise yeni ortaya ¢ikmistir. Gegmiste bu konu ile ilgili
isletmelerde akla gelen ilk unsur gelir ve maliyet iken, bu unsurlar giiniimiizde daha

da genislemistir.

Performansi olusturan unsurlar, sunulan mal ve hizmetlerin ¢esidine gore
degisiklik gostermektedir. Sunulan mal ve/veya hizmetin kaynagina (kamu kesimi,

0zel kesim) gore de cesitlenebilmektedir.

Performans gostergeleri, kurulusun misyon, vizyon ve hedefleri ile yiiriitecegi
faaliyetlerle dogrudan ilgili olmalidir. Gostergeler karsilastirilabilir olmali ve giivenilir

olmalidir.

[k olarak sirketlerin odaklandiklari alanlar kar ve maliyetken, bunun yerini
daha sonra kar, maliyet ve verimlilik almistir. Mevcut durumda genel bir
smiflandirmaya gore, performans kavrami yedi temel performans boyutu ile
incelenmektedir. Bu boyutlar sunlardir (Akal, 2000: 15).

e Etkinlik
e Karlhilik

e Verimlilik



o Kalite

e Yenilik

e Esneklik

e Ekonomiklik (Biitceye uygun)

Yedi belli basli boyut disinda bagka performans boyutlar1 da vardir. Pazar
durumu, iiriin yeniligi, yonetim becerisi ve diisiik maliyetli iiretim vs. gibi. Ol¢iimlerde
performans gostergelerinden hangisinin kullanilacagi isletmenin stratejisine, verdigi
Oncelige ve yonetimin isteklerine gore sirketten sirkete farklilik gosterir. Sirketler,
performans gostergelerinde tek bir boyuta odaklanmak yerine, birden fazlasina

odaklanarak daha siirdiiriilebilir olmay1 hedeflerler.

Yedi temel performans gostergelerine baktigimizda iki gruba ayrilabilir.
Karlilik, verimlilik ve ekonomik biiylime ile ilgili kisim gemellikle isletmelerin
dogrudan amagladiklar1 boliimdiir. Birinci grupta yer alan mali tablolardan elde edilen

veriler sirketlerin hedeflediklerine gore gergeklesenlerinin nerede oldugunu gosterir.

Oncelikli amaglar1 destekleyen ve etkileyen ikinci grupta da kalite, yenilik,
esneklik gibi gostergeler yer alir. Kuruluslar birinci grup gibi, ikinci grupta yer alan
gostergeleri silirekli kontrol etmelidir. Ciinkii bu gostergeler de sirketlerin hedeflerini

dogrudan etkileyebilir.



Sekil 1. Performansin Yedi Gostergesi

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)
Etkinlik; sirketlerin orgiitsel hedeflerini ger¢eklestirme oranini gosterir. Kuruluslarin

daha once belirledigi hedeflerine ne kadar ulastiklarinin bir gostergesidir.

Etkinlik, teknik performans gostergelerinde de yer almaktadir. Isletmelerin
tiretim i¢in kullandiklari; iscilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin isletme
hedefleri i¢in ne 6l¢iide yeterli kullanildigini gosterir. Kisaca iiretim i¢in gerekli
faktorlerin  hedefler icin ne oOl¢iide kullanildigin1 gosterir. Formiilasyonuna
baktigimizda tekniksel olarak su sekilde ifade edilir;

Standart
Performans

Etkinlik

Gergeklesen
Performans

Bu oranin 1’den biiyiik olmasi istenilir. 1’in altinda oldugunda istenilenden

daha diisiik bir performans gergeklestigini gosterir.

Karlilik; isletmelerin performansini 6lgmede kullanilan 6nemli bir gosterge olarak

kabul edilir. Kuruluslarin, belli bir donemde sagladigi karin ayn1 dénem isletmede



kullanilan sermaye oranit olarak da diistiniilebilir. Karlilik, iretim maliyetinin

sermayeye boliinmesi seklinde de formiile edilebilir.

Kar

Karhhk =
Sermaye

Verimlilik; sirketin amaglarimi g6z 6niinde bulundurarak, belirli girdilerle en yiiksek

¢iktinin elde edilmesidir.

Tanima gore, verimlilik iki bicimde saglanabilir. ilk olarak, ayni girdiler
kullanilarak ¢ikt1 artirilabilir. Ikincisi ise; belirli bir oranda ¢iktiya, girdilerin

azaltilmasi ile ulagilabilir.

Cikt1
Verimlilik =
Girdi

Verimlilik ¢ogu isletmede kullanilabilme kolayligindan ve basit bir olgiit
olmasi nedeniyle yaygin sekilde kullanilan bir performans olgiitiidiir. (Akdeniz,

Durmaz: 1998, 85-99)

Verimliligi 6lgmek sirketlerin maliyet kontroliinii takip etmek i¢in 6énemli bir
gostergedir. Boylece sirketlerin sapmalar1 kolayca saptayabilirler. Verimlilik

ilkelerine baktigimizda;

e Dogru iirlin/hizmetin

e Dogru zamanda

e Dogru miktarda

e Enaz maliyetle

e Miisteri beklentilerine uygun olarak

e Yiiksek katma deger yaratacak bicimde
e Insan kaynaklarini da gézeterek

e (evreye zarar vermeden iiretilmesidir. (Blytikkilig, 2004:44)



Kalite; kullanilan kaynaklarin daha verimli kullaniimasini saglayan, iriinlere ve
hizmetlere kullanim uygunlugu veren, miisteri ihtiyaclarma uygun iiretim anlayisini

saglayan bir performans boyutudur.

Kalite ve verimlilik beraber degerlendirilebilen performans gostergeleridir.
Ciktilarin kalitesini saglamadan ulagilmasi hedeflenen verimlilik ¢iktisi, hi¢cbir anlam
ifade etmemektedir. Bu ¢er¢evede kalite de performansin gelisimine biiyiik katki

saglamaktadir (Akal, 2005:48-49).
Kalitenin bilesenlerine baktigimizda; (Forker, 1996:44).

e Performans

e Uygunluk

e Giivenilirlik

e Dayaniklilik

o Estetik

e Hizmet Goriirlikk

o ltibar

Kalitenin kuruluslara getirileri; verimlilik artisina ek olarak, karliligin artmasi,
maliyetlerin azalmasi, miisteri memnuniyetinde yiikselme, pazar payinda daha yiiksek

orana sahip olma ve calisanlarin memnuniyetinde iyilesme olarak sayilabilir.

Kalitesizligin maliyetininvar olmasi, kalitenin verimlilik ve tutumluluk
kavramlari ile beraber yer almasi gereksinimini ortaya ¢ikarmistir. Kalite, verimliligi
de kapsayacak bi¢cimde, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, mal ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran, kullanici ihtiya¢larina uygun sekilde mal ve hizmet
sunumunu hedefleyen bir performans boyutu seklinde tanimlanmaktadir (Akal, 1998:
28).

Yenilik; misterlerin isteklerine daha aninda cevap verebilme kabiliyetidir. Yaraticilik,
degisim gelisme, risk alma, girisimcilik yeniligin temel boyutlaridir. Ayrica sirketlerin
rekabet edilebilirlik diizeyini de gosterir. Rekabetin yogun oldugu ortamda yeniliklerin

takip edilmemesi kaginilmazdir.

Yeniligin pesinden gitmek icin sirketler arastirma ve gelistirmeye Onem
vermektedir. Teknolojiyi takip eden kuruluslarda, satislarinda da artis

gozlemlenmektedir. Ancak teknoloji ve satis arasindaki iligki kuruluslara gore
8



degigsmektedir. Teknoloji yatirimlart sirketlerin karliliginin ve verimliliginin

artmasinda ayni1 zamanda maliyetlerin azalmasinda 6nemlidir.

Yeniligin yatirimlart maliyeti genellikle yliksek olan ve riskli yatirimlardir.
Sonug olarak her zaman olumlu sonuglar da olmayabilir. Bu nedenle sirketler ile

yenilik yatirimlart arasinda dogrusal bir iligki vardir (Co, Chew,1997).

Esneklik; organizasyonun piyasadaki degisikliklere hizli ve etkili sekilde
uyum saglayabilmesi ile ilgili bir kavramdir. Esneklik bir performans 6l¢iisii olup,
sistem tasariminda sistem yapisi, organizasyon, sistem elemanlari, materyal, bilgi ve
enerji akislar1 olarak tanimlanirsa, esneklik de uzun vadede sistemi iyilestiren 6nemli

bir degiskendir.

Ekonomiklik; en diisiik masraf ile girdilerin, uygun kalitede elde etmek olarak
tanimlanmaktadir. Tutumluluk olarak da belirtilen ekonomiklik; biitiin ilgili
masraflarin ekonominin degerlendirilmesi dahil edilmesi gerekmektedir (Ozer, 1992:
34). lstenilen amact en diisiik maliyetli kaynaklarla ve en uygun zamanda

gerceklesmeyi ongoriir.

Performans kavrami ve unsurlarinda yaganan degisim siirecinde, degismeyen

ve dnemini kaybetmeyen tek boyut ise ekonomikliktir. Formiile edilisine baktigimizda;

Mal ve hizmetlerin satisindan toplam gelir
Ekonomiklik =

Uretim siirecindeki maliyetler

1.4. isletmelerde Performans Yonetimi ve Onemi

Sirketler icin performans Ol¢iim sisteminin varligr stratejik hedeflere
ulagsmasinda ¢ok onemli yere sahiptir. Bu nedenle bir sirketin varligi, performansina
baglidir. Gliniimiiz diinyasinda ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda yasanan hizl
yenilikler ve degisiklikler sirketleri biiyiik oranda etkilemektedir. Bu degiseme uyum
saglamak da isletmelerin performanslarini 6l¢me ve gelistirme ¢aligmalar1 yapmalarini
zorunlu hale getirmistir (Zerenler, 2003: 192). Ancak performans yonetimi, her
sirketin kendine 0Ozgii hedeflerine, degerlerine ve vizyonuna gore tasarlanarak

uygulanmalidir.



Kiiresellesen diinyada yeni ekonomik kosullarin belirmesi ile sirketler de bu
geligmeleri takip edebilmeleri i¢in, yeniliklere ayak uydurarak kurumsal kapasitelerini
gelistirmesi, cevresel degisikliklere duyarlilik goOsteren bir organizasyon yapisi
olusturmasi1 ve kurumsal performanslarini devamli 6lgebilmeleri gerekir (Zerenler,
2003: 194). Ayrica rekabet unsurunun artmasi nedeniyle, bilginin kolay ulasilir olmas1
misteri isteklerini ve beklentilerini herglin yeniden tanimlamakta, kar marjlarinin

rekabet karsisinda diismesi yalin ve verimli operasyon yonetimini mecburi kilmaktadir.

Performans yonetimi, uzun donemli hedeflerin ve yillik programlarinin
stratejik planlama yontemi kullanilarak belirlenmesi ile baslar. Uzun donemli hedefler

belirlenirken, ¢evresel etmenler ve i¢ kaynaklar degerlendirilir (Kubali, 1999: 47).

Genellikle sirketler karliligi kendilerine ilk performans gostergesi olarak
belirlese bile bu tek basina yetersiz kalmaktadir. Karliliga etki eden birden fazla boyut
vardir. Sirketin dogrudan ve dolay1 olarak birden fazla boyutlu olarak performansi
Olciilerek siirdiiriilebilirligi artirllmalidir. Karlhilik, verimlilik, yeniligi takip etmesi,
kalite, finansal yap1 gibi faktorlerin kontrol edilerek yonetilmesi, performansla iliski

yapisinin ortaya ¢ikarilmasi gerekir.

Performans yonetiminin var olmasi, performans dlgme sisteminin varligina
baghdir. Performans Olgme sistemi, hedefe gidecek yollarin ne derece yerine
getirildigi ve hedeflerin ne dlciide gergeklestigi konusunda bakis acist saglar (Bilgen,
2001: 127).
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2.BOLUM: HOSHIN KANRI

2.1. Hoshin Kanri Tanim

Hoshin terimi Hoshin Kanri’ nin kisaltilmis halidir. Kelime kokenini
inceledigimizde; Hoshin kelimesi iki parg¢aya ayrilmaktadir. “Ho” nun kelime anlanu
“yon, metot” dur. “Shin” in kelime anlami ise pusuladir. Buradan “Hoshin”in yon

pusulas1 anlamina geldigi anlagilmaktadir.

Sekil 2. Hoshin Kelime Anlam1

Q:0-
Ho

Shi Hoshi

YON PUSULA YON PUSULASI

(Kaynak: https://blog.industryolog.com/strateji-yayilimi-hoshin-kanri/)
Kanri kelimesi de iki parcaya ayrilabilir. Birinci parg¢a olan “kan” kontrol

olarak terciime edilirken, ikinci par¢a olan “ri” ise neden ya da mantik anlamindadir.

Sekil 3. Kanri Kelime Anlami

P +

Kan Ri

KONTROL MANTIK

(Kaynak: https://blog.industryolog.com/strateji-yayilimi-hoshin-kanri/)
Bu temel anlamlardan yola ¢ikarak, Hoshin Kanri’yi yonetim pusulasi,

organizasyonun yon miknatisi olarak aciklayabiliriz. Buna gore Hoshin;
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“Hoshin = Hedefler + Araclar “seklinde formiile edilebilir.

Yonetim bilimine, genellikle “Politika” olarak ¢evrilen hoshin; vizyon, amag
gibi ifadeleri de igermektedir. Kanri ise; “Kontrol” anlamina gelen “kan” ve “Neden
ya da mantik” anlamina gelen “ri” sdzciiklerinden tiiretilmis olup “Yonetim ya da

kontrol” anlamina gelmektedir.

Sekil 4. Japon Harfleri ile Hoshin Kanri

Jikt B

HOSHIN KANRI

(Kaynak:https://opexconference-mena.com/about-us/opex-chapter/previous-meetings1/126-hoshin-kanri.html)

Batili igletmelerinin birgogunda Hoshin Kanri’yi temsilen farkli nitelemeler
kullanilmaktadir (Witcher, B. J.,2002) AT&T ve Texas Instruments’da “Politikalarin
Yayilim1”, Hewlett-Packard ile Procter&Gamble’da “Hoshin Planlama”, Xerox’da
“Sonuglar I¢in Yonetim”, Exxon Kimya’da “Hedeflerin Acilimi”, Florida
Power&Light’da “Politikalarin  Yonetimi”, Unilever’de “Uygulamaya Yonelik

Yonetim” leri kullanilan nitelemelerden bazilaridir.

2.2. Hoshin Kanri Kavram

Yalin liderlik yaklasimi araglarindan biri olan HK, genellikle hedef yayilim
olarak da adlandirilmaktadir (Jolayemi, 2008; Tennant ve Roberts, 2001; B. J.
Witcherve dig., 2008). HK i¢in kullanilan diger isimler; Politikalarin Yayilimu,

Sonuglar I¢in Yonetim, Hedeflerin A¢ilimi, Politikalarin Yénetimidir.

Hedef yayilim, organizasyonun kritik siire¢lerindeki degisikliklerin
yonetimine dair olan bir sistem yaklagimi olup uzun vadeli planlari, kisa donemli
bilesik hedeflere ayirmak i¢in kullanilan yontemler biitiiniidiir. Ayni1 zamanda,
organizasyonun vizyonundan baslayan, 3-5 yil ilerisi i¢in stratejik planin gelistirildigi
ve bu planin bir yillik hedeflere indirgendigi, hedeflerin periyotlarla monitor edildigi

disipline bir yaklagimdir.
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HK, misteri tatmininde diinya klasmaninda miikemmellik saglamayi
hedefleyen bir igletme yonetim sistemidir. Bu sistem, miisterinin sesi ile baslar ve

stirekli olarak kalite, maliyet parametrelerini iyilestirmeyi zorlar.

Politika Dagitim1 olarak da bilinen Hoshin Kanri yontemi, bir sirketin stratejik
amagclarinin o sirketin her diizeyinde ilerleme ve eylemler olusturmasini saglamak igin
bir tekniktir. Bu, glivenilir olmayan yonden gelen atiklar1 ve yetersiz iletisimin ortadan

kaldirilmasin1 saglar.*

HK, adim adim planlama, uygulama ve yonetilen degisim i¢in inceleme siireci
sunar. Ozellikle kritik is siireclerinde degisimin yonetiminine sistemsel yaklasim
saglar. Bu sistem, isletmenin temel hedeflerini ger¢eklestiren bir dizi koordine edilmis

stirectir.

Batili iist diizey yoneticilere bakis agis1 kazandiran HK, isletmelerin dncelik
verdigi alanlar1 gorebilmesi, kaynaklarini bu hedefte kullanabilmesi ve degisen ¢evre

kosullart ile bag edebilmesi i¢in uygun bir planlama metodu sunmaktadir.

Vizyon odakli olan ve tiim ¢alisanlarin katilimi ile yaraticiligi tesvik eden
Hoshin Kanri; isletmelerin zamanla daha da artan rekabet kosullarmma ayak
uydurabilmeleri i¢in uyguladiklari bir tiir yapisal iyilestirme, ‘“Hedeflere Gore
Yonetim” den gelistirilen bir planlama sistemi ve igletmeleri degisime ragmen stratejik
hedeflerine kavusturmay:1 hedefleyen Toplam Kalite Yo6netimi tabanli bir yonetim
teknigidir. Hoshin Kanri, “Bin millik yolu adim adim yiirii” ilkesinin bir uygulamasini

sunmaktadir. (Tennant, 2000:78).

2.3. Hoshin Kanri Tarihcesi

Hoshin Kanri yaklagiminin temeli 1950'lerde olusturulmaya baglanmistir.
1950'lerde ve 1960'larda Japon sirketleri savas sonrasi ekonomide rekabet edebilmek
i¢in yapisal degisikliklerle miicadele etti. Peter Drucker'in pazar odagi ve uzun vadeli
planlama 6gretilerinin tizerindeki etkisi altinda, Japon Bilim ve Miihendisler Birligi
(JUSE) 1958'deki Deming Odiil Kontrol Listesine "Politika ve Planlama" eklemistir.
Bundan sonra, tiim Deming Odiilii adaylari, toplam kalite ydnetimi uygulamalarmin

bir parcasi olarak "politika ve planlama" yapmak zorunda kalmislardir. Birlik

1 https://www.latestquality.com/hoshin-kanri-method
13



tarafindan Edward Deming’in planla, uygula, kontrol et ve énlem al (PUKO) déngiisii,
sapmalarin nedenleri, slire¢ kontrolii ile Peter Drucker’in amaclarla yoOnetim

felsefesinin entegre edildigi kabul edilmektedir.

Bu gelismelerle birlikte, 1960 yillarinin basinda Bridgestone, Toyota gibi
sirketler, sirket capinda yonetim sistemi ile ilgili fikir iiretmeye baslamistir ve boylece
kendi yenilik¢i yaklasimlarini gelistirmeyi amacglamislardir. 1962 yilinda Bridgestone
Tire Company Hoshin Kanri’yi Toplam Kalite Y6netimi ile entegre olcak sekilde bir
yonetim uygulayip bunun sistemlesmesini saglamistir. Bu ¢abalar, Hoshin Kanri
Planlamast’nin temelini olusturmustur. 1960'larin sonunda beri Toplam Kalite
Yontemi’ni etkili bir sekilde uygulayan bir takim organizasyonlarin hayati bir unsuru

haline gelmistir.

1970'lerin sonunda, endiistride biriken deneyimleri konu alan kitaplar ortaya
cikmustir. Ingilizce'deki ilk yazili metin, Japonca'dan Yoji Akao tarafindan terciime
edilip diizenlenmistir. Burada “Hoshin Kanri” terimi yonetilen degisim icin planlama,

uygulama ve gézden gegirme sistemi olarak tanimlanmistir. (Akao,1991)

Hoshin Kanri, 10 y1l igerisinde Japonya’da yaygin bir sekilde kullaniimaya
baslanmigtir. 1980°1i yillardan itibaren ABD’yi de etkisine almaya baslamis 6zellikle
Japonya’da bolim ya da subeleri bulunan sirketler Hoshin Kanri’nin taninmasini

saglamistir.

1980'lerin sonunda, Procter ve Gamble, Hewlett Packard ve Xerox gibi Batili
sirketler kendi HK versiyonlarin1 uygulamaya baslamislardir. Bugiin, Hoshin Kanri
Planlama, kuruluslarin ¢abalara odaklanmalarina ve hedeflere ulagsmalarina yardime1

olacak kanitlanmis bir teknik olarak tanimlanabilir.

Japonya disinda yayinlanan konuyla ilgili ilk kapsamli ¢alisma bir ¢eviridir.
1991 yilinda Akao tarafindan diizenlenen ve Hoshin Kanri: Basarili Toplam Kalite
Yonetimi i¢in Politika Dagitim1 baslikli bir ¢caligmadir. Akao’ya (1991) gore, hoshin
kanri, “yonetimin amacina ulasmak icin, sirketin gelistirilmesini saglayan bir sistem”

olarak ¢aba gostermektedir. 2

2 Bu calisma 1999 yilinda da Tiirkce’ye cevrilmistir.
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2.4. Hoshin Kanri Modeli

Her isletme sistemi i¢in performans dlgiitleri ve istenen performans seviyeleri
vardir. Hoshin, segilen kritik ig siire¢lerini istenen performans seviyesine getirecek bir
planlama yapisidir. Is siireclerindeki degisim igin ayrmtili planlama, uygulama ve
denetleme olanagi sunan bir sistemdir. Yalin liderlik yaklagimlari icerisinde de ayrica

bir arag olarak bahsedilmektedir.

Sirketlerin stratejisine uygun bir sekilde yoOnetilmesi i¢in performans
gostergeleri dogru, zamaninda anlagilabilir ve giivenilirlik saglarken, siirekli
lyilestirme isletmenin basariya ulasmasi i¢cin yoOnelimi ortaya koyar. Bu sebeple
performans gostergelerine, mutlaka gereken O6nemin verilmesi gerekir (Kabadayi,

2002; 74).

Sekil 5. Stratejik Isletme Sistemi

Miisterinin Miisteri

Sesi . . . . Memnuniyeti
+ GOVENLIK KALITE TERMIN MALIVET - —+

Akis DFM CahsanlannKanhm QFD  Cekme Sistemi

Giistergeler Hiicresel Uretim 6 sigma Takt Siiresi Kanban

58 SMED Girsel Yonetim Standart is TPM VSM

(Kaynak: Cudney, 2009; 17)

Hedef yayilim olarak da bilinen Hoshin Kanri, organizasyonun Kritik
siireclerindeki degisikliklerin yonetimine dair olan bir sistem yaklagimidir.
Organizasyonun vizyonundan baglayarak, 3-5 y1l i¢in i¢in stratejik planin gelistirildigi
ve bu planin bir yillik hedeflere indirgendigi ve bu hedeflerin periyotlarla izlenilebilen

bir yaklasimdir.  Giinliik faaliyetler bir organizasyonun ve kurumun sadece
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operasyonel kismini degil buna ek olarak bu organizasyon ve kurumun uzun vadeli

misyonunun rutin yonetilmesi i¢in gerekli her seyi icermektedir.

Hoshin Kanri uygulamasi, iki seviyede incelenmektedir. Birincisi; stratejik
planlama seviyesi; ikincisi ise giinliik yonetim diizeyindedir. Hoshin Kanri’nin temel
amaci, organizasyonun giinlik faaliyetleri ile uzun donemli amaglarin
biitiinlestirmektir (Akao,1991). Giinliik kontrol, Hoshin Kanri’ nin temelini olusturur.
Ayrica orta kademe yoneticileri ilgilendirir ve temel fonksiyonlarn siirekli

gelistirilmesiyle ilgilidir.?

Akao’ya gore (1991) Hoshin Kanri, “Bir isletme i¢indeki tiim giicleri bir araya
getirecek, fikirleri uyumlastiracak ve degisime uyum saglayarak performansi siirekli
gelistirecek araclart ifade etmektedir. Hoshin Kanri, “Stratejik yonetimle, giinliik

yonetimin evliligi” olarak da ifade edilmektedir (Witcher, 2001).

Giinliik kontrol, Hoshin faaliyetlerinde ©onemli bir yer tutmaktadir.
Faaliyetlerin %75-95’inin giinliik kontrolden olusmaktadir. Bunun sebebi, Hoshin
Kanri’de giinliik kontroliin 6nemli olmasi ve giinliik kontroliin dogru bir sekilde

gerceklestirildigi zaman etkinlik saglanmasidir.

Hoshin Kanri uygulamalar1 giinliik islerin incelenmesi ve bunlarin uzun
donemli planlarla uyumu saglanarak basar1 elde edilir. Giinliik kontrol hoshin plani

araciligi ile sirket stratejisine baglanir. (Shiba vd.,1995)

Eureka ve Ryan’a gore (1990); Hoshin Kanri’nin en biiyiik 6zelligi, orgiitiin
vizyon ve amaglarini, 6l¢iilebilir ve uygulanabilir stratejilere doniistiirmesidir (Dogan,

2000;81).

3 http://www.hoshinkanripro.com/doc/Greg%20Watson%20Hoshin%20Article.pdf
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Sekil 6. Siirekli Iyilestirme ve Hoshin Kanri

Vizyon

Orta Vadeli Plan
Cevre Analizi
Yillik Plan

L

—»

ODAKLANMA

Kritik Problemler

A

Problemler

Onemli Problemler

Biiyiik Sigrayis L

Hoshin Yonetimi

Siire¢ Kontrol

Giinliik Yonetim

Kaizen

SUREKLI
IYILESTIRME

(Kaynak: Ozgiin ¢izimidir)

Etkin stratejik planlamanin bes temel adim1 vardir. Bunlar;

Kritik hedeflerin belirlenmesi

Kisitlarin degerlendirilmesi

Performans gostergelerinin olusturulmasi
Bir uygulama planinin gelistirilmesi

Diizenli gbzden gegirme faaliyetlerinin yapilmasidir.

Glinliik yonetim, ise, her bir departmanin is hedeflerine ulagsmasi i¢in, kendi

kendine giinliik olarak gergeklesmesi gereken tiim faaliyetlerdir. (Shiba vd.,1995)

2.5. Hoshin Kanri Amaclari

Hoshin Kanri, yonetimin tercihleri ve kurulusun bu tercihleri gerceklestirmek

icin sahip oldugu imkanlar ile baglantili olarak olusan hedeflerin basarili olmasi igin

hazirlanan bir yillik plan olup asil amaci, iginde bulunulan durumdan kurtulmak ve var

olan problemleri analiz edip, ¢evresel kosullara yanit olarak a¢ilimini gergeklestirip

biiyiik bir sigrama yapmaktir. (Akao, 1991).
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Hoshin Kanri uygulamalarinin isletmeye sagladigi diger avantajlar1 asagida

stralanmistir:*

e Sirketin tiim yeteneklerini bir araya toplayarak, performansini gelistirir.

e Ana kaynaklardan yonetim i¢in yararlanma ve kalite, maliyet, zaman
ticliisiinii optimal sekilde birlestirmeyi saglar.

e Birlesmis politika ve planlarin agilimini yaparak, sirket sloganini yillik
yonetim plani lizerine kurulmasini saglar.

e Hoshin Kanri’de, miisteri ihtiyaclarina dayanan fonksiyonlararasi
amaglara oncelik verilmektedir.

e Firmanin bulundugu durumundan, gelecegi igin yapilan bir yol haritasi
belirlemesine olanak saglar.

e Genel ¢ercevede orgiitsel hedefleri ayn1 hizada olmasini saglar. Daha
0zelde, problem ¢6zme ve operasyonel 6grenmeyi saglar.

e Liderligi yatay ve dikey olarak hizalandirarak ve sirketin degisik
seviyelerindeki problem ¢dzme ve iyilestirme insiyatiflerini orgiitsel
amaglarla birlestirerek firmada daginik ¢abalarin olugmasini 6nler.

¢ Biitiin boliimler arasinda isbirligini saglar.

e Politika ve hedeflerin sirket i¢inde yayilimini gerceklestirerek, sirket
hedeflerinden biitiin ¢alisanlarin bireysel ve takim hedeflerine kadar
inerek herkesin katilimini saglar.

e (Odak, bireysel boliim ya da kisimlar olmakla birlikte, farkli boliim ve
kisimlar1 i¢eren proses iyilestirmeler hedeflenir.

e Hizli ve hatasiz geri bildirim saglar ve hiyerarsinin her kademesiyle
boliimler arasinda optimum seviyede iletisimi gerceklestirir.

e Isin gerektirdigi stratejik yonlendirmenin tanimlanmasi ve
berraklastirilmasina olanak saglar.

e Calisanlar kendi isinin, is sisteminin stratejik (hoshin) ve taktik (giinliik
yonetime iliskin) operasyonlarla olan iligkisini bilir.

e llerleyisin gorsel hale getirilmesini ve agik bir sekilde izlenir hale
gelmesine olanak verir.

e Faaliyetlerin “stirekli iyilestirmeye” doniistiiriilmesini saglar.

“https://yalinofis.wordpress.com/2013/11/15/hoshin-kanri/
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e Isletme vizyonunu, tiim planlama faaliyetlerinin odak noktasi haline
getirir.

e Boliimler arasi igbirligini artirir.

o Faaliyetleri gerceklestirenlerin de planlama siirecine katiliminin
gergeklestirilmesi ile hedeflerin anlasilmasi ve basarilmasini saglar.

e Siirekli gelisim dongiisii yaratan, etkili-esnek bir planlama sistemi
olusturur.

e Ust yonetimin isletmede yer alan temel problemleri ve 6ncelikleri daha
net gorebilecekleri sistem gelistirir.

e Yayilim Lideri kavrami ile departman odakli yaklasimindan siireg
odakl1 yaklagima gecis yapilir.

e Sirketin mevcut durumdaki hiyerarsik yapisi iginde uygulanabilen
Hoshin Kanri, yeni ya da 6zel bir yap1 olusturulmasina ihtiyag duymaz.

e Hoshin Kanri yontemi, kesin, durgun ve finansal sonuglara odaklanmis
bir sistem olarak kalmak yerine; sirketin operasyonel planlama
sisteminin iyilestirilmesi amaciyla siirekli gozden gegirilir

e Kurumsal 6grenmenin merkez noktasi olur.

e Isletme icin bir iletisim sistemi olusturur.

e Y1l boyunca verilere ve kanitlara dayali bir PUKO ¢evrimini ydnetir.

Bir¢cok Japon firma tarafindan stratejilerin yayilimi igin etkin bir sekilde
uygulanan hoshin kanri, sirkete sagladigi faydalardan da anlasildigi tizere; {ist
yonetimin stratejik amaglarinin giinliik 6l¢iilebilir hedeflerle konusturulmasini temel

alir. (Tennant & Roberts, 2001).

Hoshin Kanri’nin amagladiklarina bakildiginda iist yonetimin yonlendirdigi
tepeden inen bir uygulama degildir. Bunun aksine, organizasyon {iyelerinin
yetkilendirilmesini  6ngoriir. Ozel politikalarin  secimi  ve faaliyet planinin

olusturulmasina boliim ve kisim yoneticileri liderlik eder.

Esnek bir uygulama olan Hoshin Kanri planlarindan higbiri, bir kez yapilamaz.
Degisen farkli kosullar ve gereksinimler s6z konusu oldugundan, planlar da esnek ve
dinamik  olmasi1  gerekmektedir. Planlama asamasinda siirekli  gelisme

amaclanmaktadir.
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Tiim bunlara ek olarak Hoshin Kanri yontemi finansal sonuglarin, operasyonel
planlama sistemin iyilestirilmesiyle ve planlama silirecine tiim calisanlarin katilim
saglanmasiyla hedeflere ulasmada en iyi performansin saglanacag diisiincesiyle

uygulanmaktadir.

2.6. Hoshin Kanri Ogeleri

Etkili bir strateji uygulamak i¢in HK’nin bes 6nemli adim vardir: (Akao, 1991; 22-24)

1. Adim: Kurulusun Sistem Performansmin Ol¢iimiiniin Yapilmasi

Kurulusun sistem performansin1 Olgerken, stratejik degisim hedeflerini
yonetmek igin bir plan gelistirilmesi onemlidir. Ilk gidisat uygulanabilir olmalidir.
Planlama siireci, is degisikliklerine cevap vermek i¢in de uyarlanabilir olmalidir.
Planlama siireci, is degisikliklerine cevap vermek i¢in de uyarlanabilir olmalidir. Daha

sonra da planlama ve uygulamanin diizenli degerlendirilmesi gerekir.
2. Adim: Ana Is Hedeflerinin Belirlenmesi

Temel is hedeflerini belirlemek igin, “catchball (top atip-tutma)” olarak
adlandirilan ve grup diyalogunu saglayan bir teknik kullanilir. Catchball, biitiin is
sistemi i¢in en uygun hedefleri saglayan fikirleri ortaya ¢ikarir. Boylelikle planlarin

uygulanmasindan sorumlu olan kisiler, planlar olusturulurken de yer alir.
3. Adim: is Ortaminin Degerlendirilmesi

Bu kisim ¢evresel kosullarin daha net anlasilmasidir. Kurulus ortaminda olan
miisterilerin ihtiyaglarin1 anlamak i¢in isletmenin ortami1 degerlendirilmelidir. Bu
miisteriler hissedarlar, ¢alisanlar ve dis miisteriler olabilir. Ortamin analizi teknik,
ekonomik ve sosyal yonler igerir. Burada amag¢ “is rakiplerine gore nasil bir
performans sergiliyor?” sorusuna cevap aramaktir. Kiyaslama (benchmarking)
yonetim takiminin is sisteminin ¢evresel sinirlarini anlamakta kullanabilecegi 6nemli

bir aragtir.
4. Adim: Gerekli Kaynaklarin Saglanmasi
Stratejik uyumun basarili olmasi i¢in, yonetim hem stratejik hedeflere, hem de

giinliik yonetime yonelik cabalara onciiliik etmek i¢in gerekli kaynaklar1 saglamasi
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gerekmektedir. Hoshinin amaci, sistemi stratejik degisim girisimlerine uyarlamaktir.

Bu sebeple kaynak gereksinimi gerektirir.
5. Adim: Sistem Siireclerini Tanimlama

Diger bir Onemli husus, sistem siire¢lerini tanimlamaktir. Hoshin,
organizasyonun tiim seviyeleri arasinda, yonetim ve planlamada fikir birligi saglar.
Hoshin plani, kurumun stratejik vizyonu, stratejisi ve eylemlerini hizalar. Ust ydnetim,
orta yonetim ve uygulama ekipleri (6rgiitiin tiim seviyeleri) ortak hoshin planina gére

hizalanir.

Hoshin Kanri sisteminin siirecini genel olarak inceledigimizde; hareket tepe
yonetimden orta yonetime, oradan daha asagilara inerek uygulama takimlarina dogru

uzanir.

Hoshin Kanri modelindeki akista yer alan cift yonlii oklar, bu gruplar
arasindaki hedef, 6l¢iim ve gozden gecirme sistemini olusturmak i¢in kullanilan top
yakalama (catchball) siirecini ifade etmektedir. Orta vadeli planlar ile kisa vadeli

planlar arasinda fikir alis verisi saglamaktadir.

Bu yapida asagiya dogru inildik¢ce her diizeydeki yoneticiler ve kurum
calisanlari stratejinin/vizyonun taniminda ve amaglarin1 gerceklestirmede kullanilacak
eylem planinda birlikte ¢alisirlar. Ayrica hedeflerini basariyla gergeklestirdiklerini
gosterecek gostergeleri de birlikte tanimlarlar. Tepe yonetimin altinda bulunan her
kademe, hedeflerinin ve ortaya koydugu stratejinin bir iist diizeyin ihtiyag¢lariin

karsilanmasina uygun olup olmadigiyla ilgilenir.

Sonug¢ olarak; rakiplerinden farklilasmayr ve faaliyette bulundugu
belirsizliklerin riskini azaltmayi amaglayan, sirketler ile g¢alisanlarini isletmenin
vizyonunun c¢atisi altinda bir araya getirmeyi hedefleyen Hoshin Kanri, Toplam Kalite
Yonetimi felsefesini benimsemis sirketler tarafindan dikkate alinmasi gereken bir

yonetimsel tekniktir.
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Sekil 7. Hoshin Kanri Modeli

u

UST YONETIM

UYGULAMA
TAKIMLARI

Vizyon
Hedefler

Strateji
Kaynaklar

ORTA
KADEME

(Kaynak: Akao, 1991; 24)

2.6.1.Hoshin Kanri Yardimci1 Yontemler

Hoshin Kanri’de gelisimi sayesinde Toplam Kalite Kontrol’iin uygulanmasini
destekleyen yontemler, ilk yedi eski (temel) Toplam Kalite Kontrol araglaridir. 1978
yilina kadar JUSE ekibi tarafindan bir 6neri 6nerilmistir. Nayatani, yedi yeni Toplam
Kalite Yonetimi aracinin uygulandigi Politika Y onetimi'nde Kalite Kontrol araglarinin
uygulanmasi baslikli ¢alismasinda, sorunlari ¢6zmek ve daha sonra stratejik yonetim

icin kullanilmistir. (Akao 1991).

Yedi yeni TKY'nin olasi uygulamalar1 Hoshin Kanri'nin bireysel sathalarinda

kullanilan yontemler agagidaki gibi siralanmaistir;

1. Orta ve uzun vadeli politikalarin planlanmasi: yakinlik semasi, iligski semast,

sistem semasi, matris semasi.

2. O yilin baskanimin politikasina iligkin karar: matris ¢izelgesi, yakinlik
cizelgesi, iliskiler diyagramu.
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3. Departmanlara dagitim: sistem semas, iligkiler grafigi, PDPC, ok diyagramu.

4. Politika ve yiikiimliiliklerin uygulanmasi. Politika: ok diyagrami, PDPC
(Akao 1991).

Hoshin Kanri’ye yardmci yontemleri se¢imine farkli bir yaklasim King (1989)
tarafindan alinmistir. Maslow’un hiyerarsisine dayanarak bir kurulusun ihtiyaglar i¢in

bir hiyerarsi gelistirmistir.

Bes seviyedeki organizasyonel ihtiyaclar alt1 farkli hoshin planlama adimi ve

bes hoshin metodu ile birebir bagdastirilabilir.

Sekil 8. Orgiitsel Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Organizasyon
Vizyonu

S\

Xendi kendine teshis koym:

/ Siirec Yonetimi

Bireysel hedefe odaklanma

(Kaynak: Ozkavukcu, 2017; 6)

Bu asamalarin hepsi faz olarak adlandirilmaktadir. Hiyerarsinin en alt kismu
faz 0 olarak adlandirilirken, tepe noktasi faz 4’diir. Bir fazdan digerine ge¢mek
yardimer yontemlerin kullanilmasini gerektirir. Bu nedenle, sifirdan faz 1'e gegmek
i¢cin kurulusun siiregleri yonetebilmek icin yedi klasik Toplam Kalite Ydntemi’ne
ihtiyac1 vardir. Bir sonraki asamaya gecis bireysel ve orgiitsel engellerin ve

zayifliklarin teshis edilmesi ile uygun 6nlemlerin alinmasiyla miimkiindiir. Bir sonraki
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asamaya ge¢mek i¢in yoneticiler, bireysel ihtiyaclarini digerler ihtiyaclar ile koordine

etmelidir. Her yonetici yillik planda basarmak istedigi 3 ana seyi se¢mesi Onemlidir.

Doérdiincli yani son asama 5 yillik siirecte, oOrglitsel teshis sonucunda ve
organizasyona tamamen entegre edildiginde ortaya ¢ikabilir (King, 1989). Son asama,
vizyon, yillik plan, gelisme, siire¢ yonetimi ve yillik teshis gibi tiim kismi unsurlari

icermektedir.
2.7. Hoshin Kanri Planlamasi
Hoshin Planlama, stratejik hedef planlarinin, sirketin tiim organizasyonuna

yayilimini saglayan bir uygulama aracidir. Genel akis tepe yonetimden orta yonetime,

daha sonra uygulama takimlarina dogrudur.

Hoshin planlama siirecinde ilk adim organizasyon i¢in gerekli olan vizyon ve
hedeflerin tepe yonetim tarafindan belirlenmesidir. Orta yonetim belirlenen bu
hedefleri istlenir ve bu hedeflere ulasma yolundan sorumludur. Belirlenen faaliyet
planlar1 {izerinde ortak noktaya varildiktan sonra eylem planlarinin yiiriitiilmesi

asamasini uygulama takimlar1 gerceklestirir.
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(Kaynak)®

S https://www.leanmethods.com/strategic-planning-hoshin-kanri/
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Yabanci kaynaklarda sekildeki gibi belirtilen 7 basamakli planlama modeline
baktigimizda (Kaynak Lean Methods Group) ® ; 3 dongiiye odaklanilmustir;
Catchball(Top atip-tutma), Self-Diagnosis (Kendi Kendine Teshis) ve PDCA (PUKO
Dongiisii).

2.7.1. Catchball (Top Atip-Tutma)

Hoshin Planlamasi ile ilgili énemli bir detay, kesinlikle yukaridan asagiya
dogru yiiritiilmemesidir. Geleneksel yonetimde “ast-list” yaklasimi, alt yonetimin
yaraticiliginin planlamaya katki saglamamasi nedeniyle, birakilmistir. Alt yonetimin,
yonetime bu sekilde dahil edilmesi, onlarin “aidiyet” hislerinin artmasiyla
sonuclanacak, planin her kademede anlasilmasini saglayacaktir. Fikirlerin serbest
dolagimi, ya da Hoshin Kanri terminolojisiyle “Top Atip Tutma (Catchball)”; orta
vadeli planlar ile kisa vadeli planlar arasinda fikir alis verisi saglayacaktir. En iyi
hedefler tizerinde yonetici ve departmani karsilikli olarak ayni fikirde olmasi ortak bir
cabadir. Eger yonetim, calisanlari ilk once geri bildirim toplamaksizin, belirli
hedeflere ulasmaya yonlendirirse, bazi1 detaylarin kacirilmasi durumunda,
motivasyonda diisiis ve maliyetli hatalar riskini alir. Hedefleri aktif olarak iizerinde
calisacak kisilerle tartismanin faydasi, yonetimle karsilastirildiginda ayrintilarla daha

ayrintili diisiinmeleridir. Bu duruma catchball denir.

Bu uygulama hedef ve planlarin organizasyon iginde “¢ok yonlii olarak”,
asagidan yukariya ve yukaridan asagiya, dagitildig: siireci ifade etmektedir. Hoshin
Kanri’ de ¢apraz fonksiyonel yonetimin basaril bir sekilde icra edilebilmesi i¢in “top

atip tutma” tekniginin uygulanmasi bir gerekliliktir.

Bu terim ¢ocuklarin top atip tutma oyunundan tiiretilmistir. Fakat burada atilan
top degil fikirlerdir. Bu teknik uygun hedef ve araglarin belirlenmesine olanak
saglayan ve bu hedef ve araclarin organizasyonun her seviyesine gocerilmesine
yarayan, siirekli iletisim gerektiren kritik bir unsurdur. Bu siire¢ ¢alisanlarin katilimini
saglayacak ve siirekli iyilestirmeler yapilacak sekilde ve ¢ok yonlii geri bildirimler

elde etmek i¢in tasarlanmaktadir. (Tennant & Roberts, 2001;291).

6 https://www.leanmethods.com/resources/articles/seven-steps-hoshin-planning/

25


https://www.leanmethods.com/resources/articles/seven-steps-hoshin-planning/

2.7.2. Self-Diagnosis (Kendi Kendine Teshis)

Capraz fonksiyonel takimlar ile saglanir. Sirket genelindeki ekipler, kendi
ilerlemelerini ve tiim sirketin ilerlemesini degerlendirmek i¢in ayni kriterleri kullanir.
Takimlar, gelisimlerini yi1lda en az bir kez onurlandirmalidir. Hoshin Kanri, ¢apraz
fonksiyonel organizasyon i¢inde Onceliklendirme, biitiinlestirme ve diizenleme ile

giinliik kontrol ve periyodik denetim saglarlar.

2.7.3. PUKO Doéngiisii

PDCA Cycle (Plan-Do-Control-Act) yani PUKO (Planla — Uygula — Kontrol
Et — Onlem Al) Déngiisii, kalite gurusu olan Dr.W.E. Deming tarafindan ortaya atilan
kalite yonetim yaklagimidir (Witcher&Butterworth, 1997). Deming, istatistik kalite
kontrolilne gergek anlamda kontrol islevinin uygulanmasini saglayan Deming
dongiistiniin tanimiyla kalite kontroliinde siireklilik prensibini yerlestirmistir. Yapilan
hatalarin %96’sinin sisteme bagli oldugu, yalnizca %4’ {iniin ¢alisana ait oldugunu ileri
stirmustiir. (Turgay, 2014). Hatalarin 6nlenmesinde dncelikle sistemin iyilestirilmesi
gerektigini vurgulamistir. Sistem de parcalardan yani siireclerden olustugundan
iyilestirilmesi gerekli siirecin bulunmasi ve PUKO ydntemiyle iyilestirilmesi bu

hatalarin biiyiik kisminin diizeltilmesine katk1 saglayacaktir

Bu modele baktigimizda siirecin asamalari; elde edilen verilerin
degerlendirilmesi, yapilacak degisikligin tanimlanmasi ve sonuclarin verilere

dayandirilarak sonuca ulasmasidir. (Pyzdek ve Keller, 2009).

PUKO, adim adim plan yaparak sonuca ulagmakta kullamlan sistematik bir
yaklasim olup, bu déngiiniin temelinde siirekli iyilestirme vardir. Hoshin Kanri, PUKO
dongiisiinli baz alan toplam kalite yonetiminin bir pargasi olup her asamasinda 6nemli
bir kontrol asamasidir. Bu dongii siirekli bir dongiidiir. Fakat Hoshin Kanri’nin izledigi
sira PUKO’den farklidir. Hoshin Kanri, “Kontrol et” asamasiyla siirece baslar.
Boylece dongii, “Kontrol Et - Onlem Al — Planla — Uygula (KOPU)” sekline doniisiir.
(f). Hoshin Kanri; vizyon planlamasinda ve isletme faaliyetlerinde bu dongiiyii

seklindedir.

Planlama asamasinda, iyilestirme amacli degisiklikler tasarlanir, uygulanmasi

i¢in de bir stratejik plan olusturulur. Uygulama asamasinda, dogrudan planli degisim
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uygulanmaktir. Kontrol et kismi, ortaya ¢gikan sonuglarin analiz edilmesi ya da detayli
incelenmesini kapsar. Onlem al asamasi ise, yapilan degisiklige iliskin uyumunun
gergeklestigi ya da yapilacak uygulamadan vazge¢me kararinin verildigi son noktadir.
Her dongii sonrasi elde edilen veriler, olusacak bir sonraki déngiiniin beslenmesini,

yani gelisimini saglamak i¢in kaynak olusturur (Seidl ve Newhouse 2012).

Hoshin Kanri faaliyete gegme siireci; isletmenin mevcut durumunun, gegmis
yillardaki planlarinin ve bunlarin sonuglarinin biitiiniiyle gézden gegirildigi ve
sonuglarinin beklentilerden farklilagip farklilasmadigini ortaya koyan, ayrintili bir
kontrol asamasi ile baslar. Bu analiz sonucu, sorunlarin temel nedenlerinin ek olarak
gosterilen basarilar da aymi sekilde belirlenir. Sirket genelindeki kontroliin her
tekrarinda, her kademede bulunan amaglarin, degerlerin ve izlenecek yollarin yeni bir
acilim1 ortaya cikar. Kontrol asamasinin sonra gelen “Onlem al” asamasinda ortaya
¢ikan sonuglar analiz edildikten sonra hedeflenen ile gergeklesen ¢iktilar arasindaki
farkliliklarin nedenleri tanimlanir; bunlar tizerinde tartigilarak, anlagsmaya varilir.
Diizeltici 6nlemler de belirlendikten sonra, uygulanacak plana doniilerek faaliyet
baslatilir. Onle asamasini takiben politikaya dayanilarak yeni bir planin yapildig
“Planla” asamasina ve bu plana uygun eylemlerin gergeklestirildigi “Uygula”

asamasina gegcilir.

Sekil 9. PUKO Déngiisii

SURECI

IVILESTIR

(Kaynak: Ozgiin cizimdir)
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PUKO siiregleri iyilestirirken, yeni siire¢ tasarimi yaparken, bir problemin
¢Oziilecegi zaman ve herhangi bir degisim projesi uygulanirken kullanilir. Bu

dongiiniin kullanim amaglari,

e Hangi yontem ile daha verimli ve etkin calisilacagini gosterir.

e Yaklasimlara ve becerilere sahip bir siireci sunar.

e Agcik iletisim ve biitiin ekiplerin katilimi ile ekip ¢alismasini destekler.
e Ar-Ge ve iiretim fonksiyonlarinin entegrasyonuna yardimci olur.

e Siirecin standardizasyonunu giivenceye alma yontemidir.

e Katilime1 yonetim tarzidir. (Tiim ¢alisanlar katilir.)

e Fonksiyonlar arasi faaliyetleri artirir.

e Bir defa da dogruya ulasmay1 hedefler.

o Kalite ve maliyet kriterlerine yoneliktir.

2.7.3.1. Planlama

Bu asamada yillik sirket politikasi (hedefler ve bu hedeflere ulastiracak yollar)
olusturulmaktadir ve sirket politikasi, uzun dénemli plani, yillik kar planini ve
oncelikli isleri esas almaktadir. Gegmis isletme performansinin da kontrolii ve gesitli
cevresel analizler sonuglari ile olusturulan ve sirketin stratejik planina da uygun olarak

hazirlanan taslak yillik planlar, hedef 6l¢iitlerinin belirlenmesi siireglerini icermektedir.

HK’nin 6nemli 6zelligi; yonetimsel diizeyinde belirlenen amaglarin, sirketin
hiyerarsisinde asagiya dogru yayilimidir. Isletmenin planlama dongiisiiyle, boliimlerin
planlama dongiisii birbiriyle uyumlu olmalidir. Bu ikisi arasindaki farklilik sadece,
odaklanmay1 engellemekle kalmaz, ayni zamanda boliimiin isletme yonetiminden

kopmasina da neden olabilir. Planma siirecinde izlenecek adimlar;

o Hedeflerin belirlenmesi
e Detayli plan hazirlama (uygulama plani)

e Isi, projeyi veya siireci nasil yapacagini planlanmasi.
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Sekil 10. Hiyerarsik Diizeyde Politikalarin Yayilimi
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(Kaynak: Witcher, 2002; 393)

2.7.3.2. Uygulama

Hedeflere ulastiracak yollar1 igermektedir. Diger bir deyisler; hedeflerin ve
yollarin giinlik yOnetimini kapsamaktadir. Uygulama, bu yollar vasitasiyla
yapilmaktadir. Uygulama takimlari, yillik planda yer alan hedeflere ulastiracak
yollarin uygulamasini bu béliimde gerceklestirmektedirler. Uygulama i¢in izlenecek

adimlar;
e [llgili kisileri bilgilendirme
e Faaliyet planin izleme ve gergeklestirme

e Uygulama sonuglarimi yakin takip etme

Bu siireg, degerlendirmeye ek olarak, analiz ve 6nlem alma islevi de goriir. Bu
asamada, eger biiyiik gelismelere isteniyorsa, boliimler arasi isbirligine ihtiyac vardir.
Gelecekte, yapilan hatalar ve tecriibelerden de yeni iyilestirme ¢alismalart igin
Ogrenme saglanabilir. Bu safthada yapilan analizler sonucunda “kontrol et” safthasinin

ilk verileri olusmaktadir.
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2.7.3.3. Kontrol Etme

Bu asamada elde edilen sonuglar planlanan amag ve hedeflere ulasma agisindan
ve stratejideki niyetlerin ger¢ek anlamda saglanip saglanmamasi agisindan analiz
edilmektedir. Hoshin Kanri’nin en 6nemli yonii; her yil, isletmenin var olan durumu

ve ¢alisma ortamini analiz etme ve degerlendirmesidir.

Yillik ve periyodik denetimler {ist yonetim i¢in bir 6grenme aracidir. Detayli
kontroller, kritik yonetim siireci ve performans ig¢in belirleyici rol oynamaktadir.

Kontrol agsamasinda izlenilmesi gereken adimlar asagidaki sekilde siralanabilir;

e Amaglara ulasilip ulasilmadiginin kontrolii
e QOlas1 sapmalari tespit etme ve kaydetme
e Sorunlarin temel kaynaklarinin analizi

e Cevresel faktorlere odaklanilir.

PUKO déngiisii i¢in ihtiya¢ duyulan temel unsurlar, aslinda en dnemli kontrol
unsurlarini olusturmaktadir. Bunlar, sonuclara odakli unsurlardir. Bununla birlikte,
daha etkin sonugclar icin, ¢iktidan 6nce gelen pek ¢cok nedensel faktor arasindan 6nemli
olan bazilarinin haftalik ya da giinliik olarak kontrol edilmesi gerekmektedir. Bunlar

da nedensel faktorlere odakli kontrol unsurlarini olusturmaktadir.

2.7.3.4. Onlem Alma

Bu kisimda amagclanan iyilestirme elde edilirse isletme genelinde siireclerde
uygulanmak {iizere “standartlastirilmaktadir”. Onlem al asamas1 énemli politikalarin
tiim organizasyon i¢in uygulanmasi ve gelecek yillarda tiim ¢alisanlarin kullanmasini
saglamak amaciyla iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Onlem alma asamasinda

dikkat edilmesi gereken unsurlar;

e Alman etkili nlem yontemlerinin standartlastirmak,
e Gerekli olan egitim ve yapilmasi gereken yonlendirmeleri saglamak,

e Kalici bir izleme sistemi kurmak.

PUKO dongiisii siirekli iyilestirme yoluyla siireclerin  dolayisiyla
organizasyonun siirekli gelistirilmesini amag¢lamaktadir. Bunun ana sebebi ise miisteri

istek ve ihtiyaglarinin siirekli degigsmesidir. Bu sebeple Deming dongiisii siireglerin
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gelistirilmesi i¢in metot olarak alinmaktadir ve kalite standartlarindan biri olarak kabul

edilmektedir.

Hoshin siireci 10 adimda PUKO dongiisii ile birlikte Sekile 11°de 6zetlenmistir;

Sekil 11. Hoshin Planlama Adimlari

1 Sirketin vizvonunu ve misvonunu belitleme N

2. Uzumn ve orta vadeli is planlarmm belirlenmesi

3 Verilerin toplantp analiz edilmesi

4 Hedef ve vollanm planlanmasi — PLANLAMA

5 Kontrol unsurlarnmmn belirlenmesi

6 Politikalarn acihmmm vapilmas:

7 Kontrol unsurlarimn acilummin yapilmasi ]

& Politika planmn uygulanmas: - UYGULAMA

0 Uvgulama sonuglarmm kontroli - EONTROL ETME
10 Durum raporunun hazrlanmasi - ONLEM ALMA

(Kaynak: Ozgiin gizimdir)

Bu adimlardan anlasildigi gibi Hoshin Kanri planlama fonksiyonunun diger
yonetim fonksiyonlariyla entegrasyonunu saglayarak, planlamanin etkinligini daha da

arttirmaktadir.

Sirket vizyon ve misyonu, stratejilerin belirlenmesi mutlaka gerekmektedir.
Boylelikle vizyon cergevesinde sirket ulasmak istedigi hedef i¢in yapilmasi gereken

faaliyetleri (misyon) belirler.

Sirket vizyonu ¢ercevesinde, ¢cevre analizini de baz olarak sirket i¢in uzun ve
orta vadeli planlar olusturulur. Hizla degisen ¢evre kosullarinda sirketin degisikliklere
hizla cevap verebilecek stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Strateji tanimlari,
vizyon ve misyonda gegen hedef ve yol tanimlarinmi orta vadeli karsilayan hedef ve
Ol¢iim degerlerini belirtmelidir. Hedef ve bunun izledigi yollar1 belirlerken kalite,

miisteri memnuniyeti, tiretkenlik gibi kritik is faktorleri géz 6niine alinmalidir.

Hoshin siirecinin yiiriimesi i¢in mevcut verilerin toplanip analizinin yapilmasi
gerekir. Veri toplamada; gegmis veri, gelecek veri ve ¢evre verisi analiz i¢in gereklidir.
Mevcut problemleri anlamak icin Oncelikle ge¢mis yila odaklanilir. Bu veriler

incelenerek hedefin neresinde oldugu belirlenir. Yine mevcut problemleri anlamak
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adma sirket i¢i satig, kalite ve maliyet gibi degiskenlerin tahminleri dikkate alinir.
Cevre kosullarin analizi i¢in de, dis cevreyi kapsayan ekonomik ve sektorel
degisiklikler incelenir. Veri analiz ederken, problemi daha detaylandirabilmek igin

bazi analiz yontemleri kullanilabilir (Balik kilg1g1, pareto analizi gibi).

2.7.4. PUKO Dongiisii ve FAIR Modeli Iliskisi

Hoshin Kanri, stratejik yonetim i¢in organize edilen bir taslak olup baslica dort
gorev ve yillik déngii ile baglantilidir. Oncelikle yil icin belirlenen stratejik hedeflerin
organizasyon tarafindan belirlenmesine odaklanilir. Bu hedefleri daha kiigiik plan ve
programlarla diizenler, son olarak giinlik kontrol anlayigiyla biitiinlestirir. Bu
yaklasima FAIR Modeli denilir. Focus (odaklanma)- Alignment (diizenleme)
Integration (biitlinlestirme)- Review (denetleme) kelimelerinin bag harflerinden
almustir. FAIR modeli, kalite yonetimindeki PUKO déngiisiine esdeger iyi bir stratejik

yonetim fonksiyonu gergeklestirmektedir.

2.7.4.1. Odaklanma

Hoshin Kanri mantiginda politikalar belirlenirken sirket genelinde dikkatin
toparlanmasin1 saglayacak onemli ifadelerden olusmalidir. Buradaki ana diisiince,
miimkiin sayida ¢alisanin hatta herkesin politikanin veya politikalarin bagarilmasi

konusunda pay sahibi olmasidir.

Politika ifadesinin belirlenmesi c¢ok oOnemlidir. i¢inde c¢ok fazla soru
barindiriyor ve basarilmasi zor goriiniiyorsa ¢aliganlar tarafindan nemsenmeyecektir.

Bu yiizdendir ki politikalar anlaml1 ve gercekc¢i olmalidir.

2.7.4.2. Diizenleme

Bu siire¢ planlanan yilin baglangicindaki is planlama aktiviteleriyle ilgili olarak
yillik politikalarin {ist yonetim tarafindan resmi toplantilar yoluyla yoOneticilere

aktarilmasiyla baglantilidir. Bu siire¢ de hedefler hoshin ile yayilim saglar.
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Bu toplantilar da top atip-tutma (catchball) teknigi kullanilmaktadir. Boylece
yollarin se¢imi konusunda fikir aligverisi saglanmis olur. Bu agsamada cevabi aranilan
soru mevcut organizasyonel yetkinlik ve becerilerle segilen hoshinlerin nasil

basarilacagidir. Ortak bir karara varilincaya kadar bu siire¢ devam etmektedir.

2.7.4.3. Biitiinlestirme

Hoshin Kanri’de uygulanan giinliik kontroliin hedefi; siireglerin her zaman
kontrol altinda tutulmasidir. Isler siirekli gdzetim altinda oldugunda aksiyonlarin
uygulandigt ve hedeflenen diizenlemelerin yapildigi konusunda beklentilerin

karsilanip karsilanmadigi goriilmektedir.

Ayrica tepe yonetim tarafindan stirekli gézetim yapilarak tiim politikalarin
ilerleme siiregleri de izlenmektedir. Yapilan kontroller ile belirlenen uzun donemli
politikalarin ve amaglarin giinliik aktivitelerle ne derecede uyumlu oldugunu ve

biitiinlestigini gormek miimkiindiir (Witcher, 2003; 89).

2.7.4.4. Denetleme

Tepe yonetim tarafindan yapilan yillik denetim, yillik politikalarin ve
hedeflerin sonuglar1 ile ilgili 6nemli bilgiler edinerek bunu takip eden senelerde
uygulanilmasi diisiiniilen politikalarin olusmasinda yardimci olmaktadir. Ayrica
aksayan herhangi bir projenin devam edip etmemesi konusunda degerlendirme

yapmay1 saglamaktadir.
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Sekil 12. FAIR Modeli

e S

Focus
Vital Few Strategic Priorities

(Kaynak: Witcher and Butterworth, 1999; 324)

2.8. Hoshin Planlama Adimlari

Hoshin planlama, sirketlerin 5 ile 10 yillik siireglerinin igerisindeki miisteri
isteklerini karsilayacak ve atilimlarin olugmasina olanak saglayacak hedeflerin
belirlenmesini esas alir. Buda “PUKO” dongiisiiyle biitiinlestirilecek ve daha uzun
donemli diisiinceyi hedef alan bir planlama sistemini gerektirmektedir. Ol¢iim sistemi
siiresince, sonuglara ve neyin onemli oldugunun tanimina odakli olacak gercegi
yansitan bir yaklagima ihtiya¢ duyulmaktadir. Sirketteki uygulama gruplari gerekli
bilgilere sahip insanlarin aldiklar1 kararlarla siralanmalidirlar. Planlama, giinliik

eylemlerle daha biitiin bir yapida dogrudan ve gapraz iletisimlerle desteklenmelidir.
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Sekil 13. Hoshin Kanri Planlama Adimlar1

5-10 yilhk plan

Orta dinem
3-5 yilhk plan

Yilhk
degerlendirme

Siirecin
Denetimi

Hedef ve stratejilarin
departmanlara yayilum

—

(Kaynak: Goal/QPC Research, 1996)

Sekil.13’de aylik ve yillik bazinda yapilan denetimlerin bir sonraki yillarin
planlariyla nasil birlestirilecegi gosterilmistir. Noktali ¢izgi ile belirtilen uzun dénemli
hedeflerin denetleme ve degisim siirecleri, 5-10 yillik planlar ile baglanmistir. Orta
doénem planlari, sirket vizyonunun, béliinerek orta donemli hedeflere doniistiiriilmesini
saglamaktadir. Planlar, sirket vizyonun gergeklesmesini engelleyecek degisikliklerin
oldugu genis alanlar1 analiz etmeye dayandirilir. Gegmis yillardaki performans verileri
ile elde edilen bilgiler isletmenin mevcut durumunu ortaya ¢ikarmaktadir. 3 ile 5 y1l
boyunca kullanilacak araglarin belirlenmesi 6nemlidir. Ayrica 3 ile 5 yillik hedeflerin
belirlenmesi igin sirket organizasyonundaki tiim g¢alisanlar ile goriisiilmesi ve ortak

karar alinmas1 gerekmektedir.

2.8.1. 5 Yillik Vizyon

Vizyon, bir organizasyonun belirlenen hedefleri konusunda, ortak ifadesidir.
Bu, genel miidiir ve yonetim kurulu tarafindan hazirlanan taslak bir plan1 da

igermelidir.

Ust yonetim, kurulusun i¢, dis ve ¢evre temelinde karsilastig1 zorluklari temel
alan stratejik hedefleri tanimlamak icin 5 yillik bir vizyon gelistirmelidir. 5 yillik
vizyon kurulusun gelecekteki hedefidir. Sirketin hedefleri, yetenekleri ve kiiltiirii ile

tanimlanir ve gelecekte olmak istedigi yeri ifade eder.
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2.8.2. 1 Yillik Plan

1 yillik plan, sirketin amacina ulastiracak ve gergeklestirilebilir eylemlerin
belirlenmesini igerir. Bu plani olusturan diisiinceler; bulunan g¢evre kosullarindan,
geemis yil performansindan elde edilip 5 yillik ana hedef ¢ergevesinde olusturulur.

Ortaya ¢ikacak olan birgok plan arasindan, en uygun faaliyet plani segilir.

5 yillik vizyona dayanarak, sirketin uzun vadeli stratejisini ger¢eklestirmesini
saglayacak siirekli iyilestirme faaliyetlerini ana hatlariyla belirtmek i¢in 1 yillik bir
plan gelistirilmelidir. 1 yillik plan, bu adima ulagsmak i¢in temel hedefleri tanimlayarak
5 yillik vizyonla baglantilidir. Bu adimin amaci, kurulusun tiim seviyelerindeki

faaliyetleri dis sorunlarin ele almak ve i¢ sorunlar1 gelistirmek {lizerine odaklamaktir.

Bu adimda rekabet ve ekonomi diisiiniilerek analiz edilmelidir. Ek olarak,
gecmis sorunlar da tekrarlanmamasi adina analiz edilmelidir. Ust yonetim daha sonra
hedefleri giivenlik, kalite, teslimat ve maliyet temelinde dnceliklendirmelidir. 1 yillik
planin  gelistirilmesi, sirketin 5 yillik vizyonunu gergeklestirme  yolunu

aydinlatmaktadir.

2.8.3. 1 Yilhik Planin Yayilimi

Bir sonraki adim, 1 yillik planm sirketteki tiim departmanlara dagitmaktir. En
uygun hedeflerin ve kullanilacak araglarin se¢imini igeren bu asamada; ana uygulama
adimlarinin belirlenmesi ve izlenecek bu adimlarin sistematik bir sekilde plani nasil
gerceklestirebilecegi lizerine odaklanilir. Bu noktada, bir yillik plan g¢ercevesinde,

bireysel planlar olusturulur.

1 yillik plant uygulamak, her boliim igin Olgiilebilir hedefler koymaya
baslanilan yerdir. Bu, her béliimdeki iyilestirmelere yonelik 6zel firsatlar1 belirlemek
i¢in bir planlama adimidir. Stirekli iyilestirme igin 6zel firsatlar tek tek degerlendirilir

ve dordiincii adim olan uygulama sathasina rehberlik eder.
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Tablo 1. Hoshin Planlama Adimlari ve Metodlari

Kurumsal Ihtiyaclar Hoshin Planlama | Hoshin Y éntemleri

Adimlari
5 Yillik Plan

Ana vizyon | Yillik Plan Hoshin Stratejik Plan Ozeti
Hizalanma Yayilma Hoshin Plan Ozeti

Kendi Kendine Teshis | Uygulama Hoshin Aksiyon Plani

Siire¢ Y 6netimi Aylik Gozlemler Hoshin Uygulama Plani

Odak hedef Yillik Gozlem Hoshin Uygulamasinin Incelenmesi

(Kaynak: Cudney, 2009; 19)

2.8.4. Ayrintih Uygulama

Tiim organizasyona yayilan planlarin uygulanmasi asamasini igerir. En Kritik
odak noktas1 durum planlamasidir. Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in atilacak her adim
ve her agsamada karsilasilabilecek isler listelenir. Buradaki hedef, tiim 6giitiin daha ¢ok

bireysel analizlerine ve bireysel diizeltme seviyesinelerine ulasabilmektir.

Her departman hem 1 yillik hem de 5 yillik vizyon ile ayni hizada siirekli
iyilestirme faaliyetleri yiiritmelidir. Onceki admmlar, iyilestirme igin planlama
yapmay1 planlarken, bu adim iyilestirme faaliyetlerini gerceklestirir. Bu iyilestirme

faaliyetleri dogrudan bir yillik plandaki hedeflerle hizmet etmek zorundadir.

2.9. Hoshin Kanri Metodlari

Organizasyonun startejisini ve vizyonunu olusturmak i¢in etkili bir planlama
olusturmal ¢ok Onemlidir. Bir sonraki adim stratejik vizyonu ve hedefleri

organizasyonun her kademesine yaymaktir. Hoshin metotlarina baktigimizda;

1. Hoshin stratejik plan 6zeti
2. Hoshin eylem plam

3. Hoshin uygulama plani

4

Hoshin uygulama incelemesi

37



2.9.1. Hoshin Stratejik Plan Ozeti

Politika Dagitimindaki ilk adim, stratejik plan 6zetini gelistirmektir. Hoshin'in
stratejik plan Ozeti, Olgiilebilir hedefleri olan organizasyon vizyonu ile baglantili
olmalidir. Sekilde gosterilen Hoshin stratejik plan 6zeti, bir kurulusun stratejik
hedefleri, temel hedefleri, Ol¢iitleri ve miilkiyeti arasindaki iliskiyi gosterir. Hoshin
stratejik plan1 Gzeti ayrica bir kurulusun genel stratejisinin ve bu stratejinin

organizasyonun her kademesinde nasil yayildiginin bir resmini sunar.

Her stratejik hedefin nasil 6l¢iildiigii ve kimin sorumlulugunun iistlendigi

konusunda baglanti agik ve nettir.

Tablo 2. Hoshin Stratejik Plan Ozet Tablo Ornegi

STRATEJIiK HEDEFLER
Stratejik Hedef 1 e}
Stratejik Hedef 2 o
Stratejik Hedef 3 o
Stratejik Hedef 4 O
= = = =
® @ 1} m
s | 2 | 8 | §
& & & T
o o Q T o}
e, <, e m o
9
=
r z
m ]
R P =
Olgiimler E
Gosterge 1 L] g
=
Gosterge 2 1) ) 5
Gosterge 3 O E
Z
Gosterge 4 ° o g
=
Gosterge 5 @) =
Operasyon Direktorii o 0
Is Gelistirme Direktorii 0
Pazarlama Direktorii *
Miihendislik Direktorii ® 0
Kalite Direktorii hd
Finans Direktorii o

(Kaynak: Cudney, 2009; 24)
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Tabloda goriildiigii iizere, stratejik vizyon sol tarafta “Stratejik Hedefler”
baslig1 altinda dikey olarak listelenmistir. Bunlar kurulusun genis stratejik hedefleridir
ve Onlimiizdeki bes ile on yil boyunca diisiiniilen hedeflerdir. Stratejik hedefler
organizasyonun, uzun vadeli basarinin saglanmasi i¢in yapilmasi gerekenleri

icermelidir.

Daha sonra, daha spesifik olgiilebilir hedefler elde etmek igin bir seviye daha
inilmektedir. Tablo 2’de goriildiigii tizere, bu Oolgiilebilir uzun vadeli hedefler
(6niimiizdeki ii¢ ile bes yil icin) yatay olarak “Temel Hedefler” bashigi altinda

listelenmistir.

Bu hedeflerin plan 6zetindeki genel stratejik hedeflerle baglantili olmasin
saglamak ve baglantinin giiclinii gostermek icin bir kodlama sistemi kullanilir.
Doldurulmus daire (®), stratejik amag ile temel amag arasinda giiclii bir iliski oldugunu
gosterir. Acik ¢cember (0), stratejik amac ile ana amag¢ arasinda dogrudan bir iliski
oldugunu gosterir, ancak ana ama¢ mutlaka bu stratejik amag icin kilit faktdrlerden
biri degildir. iliskilerin stratejik plan dzetinde gdsterilmesinin temel nedeni, kurulusun
temel hedefler ve bunlar1 uygun gostergeler ile 6lglimlendiginin, boylelikle de stratejik
hedeflere yeterince yanit verildiginden emin olmaktir. Her iyilestirme aktivitesini

hesap verilebilirlik i¢in belirli bir kisiye atanmas1 gerekmektedir.

Genel hedefleri, sirketin nasil yoentilecegi ve siireg iyilestirme faaliyetlerinin
ilerlemesini 6lgmek i¢in basamaklandirilmalidir. Bu adimda, gostergelerin ve kisa
vadeli hedeflerin belirlenmesi gerekir (bir sonraki bir ya da iki y1l i¢in). Bu gostergeler,
isin nasil yonetilmesi ve siire¢ iyilestirme faaliyetlerinin nasil Oncelik sirasina
koyulmasi konusunda yonlendirir. Gostergeler diger bir deyisle metrikler Tablo 2'de

goriildiigii lizere matrisin sag tarafinda dikey olarak listelenmistir.

Metriklerin temel hedefler ile baglantili olmasi ¢ok Onemlidir. Kurulusun
dlgiilebilir temel hedefleri saglamas: i¢in birkag kriteri vardir. Ilk olarak, &lgiilebilir
olmalar1 gerekir. Yani niteliksel degil nicel degerlendirilebilmelidir. Bu gostergeler,
siire¢ 1yilestirme cabalarmin etkinligini degerlendirir. Gostergelerin  mevcut
durumdaki seviyesi ya da kiyaslama (benchmarking) yolu ile belirlenmis bir seviyeyi
baz almalidir. Bu kiyaslama rakiplerle yapilir ya da bir sektor i¢in baz alinabilir. Tim
bunlara ek olarak, gostergeler ulasilabilir olmalidir. Ulasilabilir olmadiginda,

calisanlarin motivasyonunu diisiiriir ve sistem basarisiz olmasma yol acar. Buna
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karsilik, gercekci hedefler belirlendiginde, ¢alisanlar basar1 saglamak icin birlikte
cabalar. Bu gostergeler icinde ayni kodlama sistemi kullanilir. Doldurulmus daire (e),
gostergeler ve temel hedefler arasindaki giiclii iliskileri géstermek i¢in kullanilirken;
acik gcember (o) gostergeler ve temel hedefler arasindaki dogrudan iliskileri gostermek

icin kullantlir.

Stratejik plan 6zetinin son asamasi ise temel hedeflere sorumlu atanmasidir.
Bu asama stratejik vizyon olusturma sorumluluguna sahip olduklar1 i¢in, yonetici
liderlik tarafindan yapilmaktadir. Bu kisimda da kodlama aynidir. Doldurulmus daire
(@) ile hedefin temel sahipligi gosterilirken, agik cember (©) ile dolayli sahibi gosterilir.

2.9.2. Hoshin Plan Ozeti

Hoshin stratejik plan 6zetiii en yiiksek organizasyon diizeyinde iken, hoshin
plani Ozeti stratejik hedefleri her boliime detaylandiran ve onlari departman seviyesine

indiren taktiksel plandir.

Tablo 3. Hoshin Plan Ozet Ornegi

Hedefler Uygulama Tyilestirme Odak Alanlan

Stratejik Hedefler| Yonetim

Sahibi | K1sa Donem | Uzun Dénem | Stratejileri | Giivenlik | Kalite | Termin|Maliyet

Startejik Hedef 1

Startejik Hedef 1

Startejik Hedef 2

Startejik Hedef 2

Startejik Hedef 3

Startejik Hedef 3

(Kaynak: Cudney, 2009; 28)

Bu kisimda stratejik hedefler departman seviyesine kadar inilmektedir. Her
departman kendi Hoshin planinin bir 6zeti olacaktir. Baz1 durumlarda, kurulusun
yonetim yapisina bagli olarak, yonetim sahibi Hoshin'in stratejik plan 6zetinde temel

hedef sahibi ile ayn1 olacaktir.

Sonraki iki siitunda kisa ve uzun vadeli hedefler belirtilmistir. Uzun vadeli
hedefler, baz1 durumlarda, HK stratejik plan 6zetin sol tarafindaki stratejik hedeflere
karsilik gelebilir. Ancak, hedefler mutlaka hoshinin stratejik plan 6zetinin ana
hatlariyla belirtilen gostergelere uygun olmalidir. Daha dnce ana hatlariyla belirtilen
gostergelere dayanarak, kisa ve uzun vadeli hedefler gelistirilmelidir.
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Plan Ozetini gelistirmedeki bir sonraki adim, uygulama stratejilerini
geligtirmektir. Bu, kurulusun nasil islem yaptig1 konusunda kritik 6neme sahiptir. Her
boliim, en verimli ve etkili teknigi kullanarak, kisa ve uzun vadeli hedeflerine nasil
ulasacagi konusunda bir strateji gelistirmelidir. Stratejiyi gelistiren ekip tiyeleri, ilgili
tiim faaliyetleri anlamak i¢in mevcut durum haritalarini incelemelidir. Bu ekiplerin en

etkili teknigi segmelerini saglayacaktir.

Hoshin plani 6zetinin son adim, iyilestirme odagidir. Kuruluslar i¢in tipik
odak alanlar1 giivenlik, kalite, teslimat ve maliyeti igerir. Bu asamada da ayni1 kodlama
kullanilmaktadir. Doldurulmus daire (@) uygulama stratejileri ile giivenlik, kalite,
teslimat ve maliyet {izerindeki etkisi arasindaki gii¢ bag oldugunda kullanilirken, agik

¢ember (o) dogrudan iligkileri gosterir.

2.9.3. Hoshin Eylem Plam

Hoshin faaliyet planinda organizasyonun detayli bir eylem plani olusturarak
siire¢ iyilestirme i¢in ana hedefleri gilinliik aktivitelere doniistiiriilmesi gerekir.

Faaliyet planindaki gostergeler haftalik ya da aylik olarak gézden gegirilebilir.

Tablo 4. Hoshin Eylem Plan Ornegi

Hoshin Eylem Plam
Ana hedef: Takim:
Yonetim Sahibi: Tarih:
Departman: Sonraki inceleme:
Durum Ozeti:
Amac:
Kisa Donemli Hedef: Strate ji: Hedefler ve Kilometre taslar:
Uzun Dénemli Hedef:

(Kaynak: Cudney, 2009; 30)

41



Hoshin eylem planinin iist kismi, eylem planinin ve stratejik temel hedeflerin
her biri arasinda baglantiy1 gostermek igin gerekli bilgileri saglar. Bir sonraki bolim
durum 6zetidir. Durum 6zeti, mevcut durum hakkinda bir promlem tanimi sunar.

Iyilesmenin neden gerekli oldugu acikca belirtilmelidir.

Amaglar/hedefler kisminda Hoshin stratejik plan 6zetinde daha 6nce ayrintili
sekilde belirlenen gostergeler kullanarak kisa ve uzun vadeli hedefler tamamlanir. 3-6
aylik periyotta kisa vadeli hedefler belirlenirken, 12 ay icin uzun vadeli hedefler

belirlenir.

Bir sonraki adim uygulama strateji iizerine tartismaktir. Bu hoshin plan
Ozetinden asagi dogru akmalidir ama bundan daha detayli olmasi gerekir. Hoshin

eylem planindaki son adim, stratejinizin hedeflerini ve kilometre taglarini belirlemektir.

2.9.4. Hoshin Uygulama Plam

Ilerlemeleri kaydetmek ve uygulama faaliyetlerini listelemek i¢in Hoshin
uygulama plan1 gelistirilmelidir. Bu plan tiim organizasyonda gergeklesen iyilestirme
faaliyetlerinin ¢izgilendigi bir formattir ve aylik olarak gézden gecirme gerekmektedir.
Hoshin uygulama plani, her departmanin bir sonraki yil i¢in beklenen iyilesme

kazanglarin1 ay bazinda belirlemesini gerektirir.

Hoshin uygulama planinin st kismi, her bir temel hedefi ayrintilariyla
aciklamaktadir. Hoshin uygulama planindaki temel hedefleri iist diizey hoshin strateji

0zet planina ve yonetim sahibi de hoshin plan 6zetine baglanmalidir.
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Tablo 5. Hoshin Uygulama Plani Ornegi

Hoshin Uygulama Plam

Temel Hedefler:

Yonetim Sahibi:

Tarih:

Cizelge ve kilometre taslan
c N w»

Strateji Performans - | 2| S § 8 £ |
<lslEls| 5| 2 |l=Z|E| Z|=
S|2|3|8|5|R|E|&H|E|S|&|E
Ol |2 |Z |2 [T |F|<|&Q|u|&|«

Hedef
Gergeklesen
Hedef
Gergeklesen
Hedef
Gergeklesen

(Kaynak: Cudney, 2009; 33)

Tablo 5.de goriildiigii tizere soldaki ilk siitunda, her bolim tarafindan
belirtildigi gibi uygulama stratejileri listelenir. Her boliim, her bir uygulama stratejisi
icin bir hoshin eylem plan1 yapmalidir. Bir sonraki siitununda, hedefin ve her
uygulama stratejisi i¢in ger¢ek performansi tanimlanir. Performans, hoshinin stratejik

plan 6zetinde tanimlanan gostergeler kullanilarak dl¢lilmelidir.

Ardindan, performansin yil i¢indeki gelisme egilimlerini izlemek icin
performanslar1 aya gore ayirmak gerekmektedir. Hangi gostergelerin aya gore takip
edildigini gorsel olarak gdstermenin bir yolu, o ayin performansinin arka planini yesil
renkle renklendirmektir. Hedef performansa ulasmayan aylar daha sonra kirmizi
renkle renklendirilebilir.

2.9.5. Hoshin Uygulama Degerlendirmesi

Son olarak, performansimizin ilerleyisini kaydeden bir Hoshin uygulama
incelemesi yapmalisiniz. Hoshin uygulama degerlendirmesi sirketin, endiistrinin genel
performansi ile iliskili performansim1 kaydeder. Uygulama plan1 ayrica en yiiksek

oncelige sahip uygulama sorunlarini da listeler.
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Tablo 6. Hoshin Uygulama Degerlendirme Ornegi

Hoshin Uygulama Degerlendirme

Ana hedef:
Yonetim Sahibi:

Departman:

Performans Durumu: Uygulama Sorunlar:

(Kaynak: Cudney, 2009; 33)

Biitiin tablolar1 topladigimizda Hoshin Kanri X matrisi olusturulur. Hoshin
Kanri X matris sablonu, hedefleri, stratejileri, stratejik projeleri (girisimleri) ve

sahiplerini i¢eren tek sayfalik bir belgedir.

Yalin yonetimde, X matrisini uygulama hedefi, uzun vadeli ihtiyaglar1 stratejik
girisimlerle ayn1 seviyeye getirmek, yol boyunca en 6nemli etkinlikleri belirlemek ve

gelistirmeniz gereken Glgiimleri listelemektir.
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Tablo 7. Hoshin X Matrisi’

NASIL?

Yiikzek Seviye
Eiza dénem
Iyvilestirme girigimleri

NE KADAR? | KIMILE?
Geliztirme icin
VFU%E:R Yilhik . - Kritik
. Hedefler VIZYON Gistergelar
Uzun Dénem
Hedefler
Kaynaklar
NE? ® Oncelik
O ikineil

"https://www.leanmethods.com/strategic-planning-hoshin-kanri/attachment/hoshin-x-matrix-bmgi/
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3.BOLUM: HOSHIN KANRI YONTEMI SISTEMININ SIRKET
KARLILIGINA ETKISI: METAL URETIM SEKTORU UZERINE
BiR VAKA CALISMASI

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada metal iiretim sektoriinde imalat yapan bir firmada, stratejik
hedeflerin yayiliminda degisikligine giderek Hoshin Kanri yontemi kullanilmistir. Bu
yontemin kullanilarak sirketin SMM (Satilan Malin Maliyeti) i¢indeki hedeflere baglh

gider kalemlerin tizerindeki etkisini incelemek amaglanmustir.

3.2. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada yOntemin tam olarak etkisini gorebilmek adma 01.01.2017 -
01.12.2019 tarihleri arasindaki tiim gelir tablosundaki kalemler aylik bazda
incelenmistir. Haziran 2018-Aralik 2018 tarihleri arasi1 Hoshin Kanri yontemin
uygulanmasi i¢in gecis donemi olarak degerlendirilmistir. Ocak 2019 tarihinden

itibaren sistemin etkisine bakilacaktir.

3.3. Hoshin Kanri Uygulamasinin Y6ntemi

Hoshin kanri yontemi uygulanilirken yontem olarak Planla-Uygula-Kontrol
Et-Onlem Al (PUKO) kullanilir. PUKO déngiisii ydntemin uygulanmasini temellerini
olusturur. Sekil 14°de goriildiigii gibi 10 adimda olusan Hoshin uygulama dongiisiiniin

temeli PUKO dongiisiine dayanir. Adimlar1 kisaltmamiz gerekirse;

Plan1 Gelistirmek (Planla)

Plan1 Yaymak (Uygula)

Plani Izlemek (Kontrol Et)

Uygulama Sirasinda Karsilasilan Problemleri ¢ozmek (Onlem Al)

o r e

Sistemi lyilestir (PUKO cevrimini tekrarla)
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1. Mevcut
durumu yansit

Simdi neredeyiz?

Sekil 14. Hoshin Kanri Uygulama Adimlari

kaydet

2.Istenilen
gelecek durumu
resmet

Nereye gidiyoruz?

l

3. Ihtiyaglari
dnceliklendir ve
hedefleri belirle

1

4. Hedefleri
gerceklestirmek
icin plan (A3)
hazirla

QOraya nasil
gideriz?

(Know-how)

10. Veri tabanina

9. Yil sonu gdzden
gecirme
(Ogrenilen
konular,
onlemler)

8. Yl ortasi
gozden gegirme

Y1l sonu mevcut
durum A3

Y1l ortasi mevcut
durum A3

7. Haftalik ve ayhk
mikro diizeyde
kontrol yap

5. Plar
yayginlastir.
Agac diyagrami
kullanarak
hedefleri
takimlara indir

I

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)

6. Her seviyedeki
takimlar kendi
planini uygular

Bebek A3 kullarak
planlama yapihir

1. Admm: Oncelikle mevcut durumu yansitmakla baslamir. Buradaki

cevaplanmasi gereken soru “Simdi neredeyiz?” dir. Mevcut durumu

gostermek i¢in “Mevcut Durum A3” aract kullanilir.

2. Admm: Istenilen gelecek durum asamasinda oncelikle “Gergek Kuzey”

tanimlanir ve is hedefleri gosterilir.

3. Admm: Ihtiyaglar1 oOnceliklendirilir ve hedefler belirlenir. Ihtiyaglar

onceliklendirilirken SWOT analizi

kullanilir.

Bunun ¢iktis1 olarak
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planlama agaci ¢izilir. Yayilim liderlerini belirledikten sonra, Hoshin
Stratejik Plan Ozet Tablosu gizilir.

4. Adim: Hedefleri gerceklestirmek ig¢in A3 Stratejik Plani’n1 hazirlanir. Bu
plan hazirlanirken A3 sezgisel akisi kullanilir.

5. Admm: Plan alt takimlara yayilir. Bu yayilimi yapmak i¢in aga¢ diyagrami
kullanilir ve hedefler alt takimlara indirilir.

6. Admm: Her seviyedeki takimlar, hedefleri gergeklestirmek igin kendi
faaliyet planimni olustururlar. Bunu yaparken, A3 Faaliyet Plani’ni
kullanirlar. Olusturulan A3 “Bebek A3” ler olarak isimlendirilir.

7. Adim: Haftalik ve aylik mikro diizeyde kontroller yapilir. Bu kontroller
departmanlarin aylik toplantilariyla yapilirken, takimlarin kontrolleri de
sahada asakai toplantilar1 ile yapilir.

8. Admm: Y1l ortasinda “Mevcut Durum A3” ¢iktist diizenlenir ve hedeflerin
gidisat1 sorgulanir. Hedefe ulagamayan degerler i¢in aksiyon plani istenir.

9. Admm: Yil sonunda “Mevcut Durum A3” c¢iktisi tekrardan diizenlenir ve
yillik hedef kontrolii aksiyonlarin etkinligi gézden gegirilir.

10. Adim: Gegen yilin verileri know-how agisindan bilgi bankasina eklenir.

Siirec tekrar baslar.

Uygulamanin devaminda bu adimlara sadik kalinarak uygulama detaylar

incelenecektir.

3.4. Hoshin Kanri Yonteminin Uygulanmasi

3.4.1.Mevcut Durumun Gosterilmesi

Oncelikle 2017 yilindaki gelir ve EBIT degeri gosterilmistir. Ikinci asamada
mevcut olgiitlerle “Mevcut Durum A3” olusturulmustur. Mevcut Durumun A3 ¢iktist

EK-1"de ayrica verilmistir.
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Mevcut durumda 2017 yilinda EBIT degeri %15,7 olarak gerceklesmistir.

Mevcut durum 6lgiitleri asagidaki grefiklerle agiklanmustir.

Mevcut Durum

Gelir= X MilyonTL

EBIT = %15,7

Mevcut durum gostergeleri 2017 ve 2018 yilm1 da yansitmasi adina 2017

yilinin ortalama degerleri 2018 yilinin aylik degerleri verilmistir.

Grafik 1. Is Kazas1 Adet ve Kayip Giin
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Grafik 2. Ton Basina Maliyet
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Grafik 3. Kalitesizlik Maliyeti
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Grafik 5. Teslimat Performansi ve B.U. Cevrim Hiz1
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Grafik 6. Iscilik Maliyeti Ton Basina
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Grafik 7. Fazla Mesai(Saat)
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Grafik 8. Aylik Gelir
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Grafik 9. EBIT(%)
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3.4.2.Gelecek Durumun Belirlenmesi

Gelecek duruma oOncelikle is hedeflerinin belirlemesi ile baslanmistir.
“Amacimiz nedir?” sorusunun cevabi olarak “Para Kazanmak ve Is¢i Sagligr”
hedefleri konulmustur. Ana stratejiler bu baglamda “Gelir=%10 artis, EBIT: %19 ve

Sifir Is Kazas1” olarak belirlenmistir.
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Sekil 15. Is Hedefleri

is Hedefleri

Hiz - Maliyet -Yenilik

Hedefler:
Gelir=%10 Artis
EBIT=%19
Sifir s Kazasi

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)
Bu asamadan sonra ana stratejilere ulagsmak icin, temel stratejiler
olusturulmustur. Agacin 2. Seviyesi olarak isimlendirilir. Temel stratejiler; karlilik,

teslimat, miisteri memnuniyeti ve ¢alisan memnuniyetidir.

Sekil 16. Is Hedefleri ikinci Seviye

Agacin ikinci Seviyesi
Hiz - Maliyet -Yenilik

Hedefler:
Gelir= %10 Artis
EBIT=%19
Sifir is Kazasi

Mdsteri Calisan
Memnuniyeti Memnuniyeti

(Kaynak: Ozgiin Cizimdir)
Is hedeflerinin ikinci seviyesi olusturulup temel hedefler belirlendikten sonra

mevcut ve gerekli 6l¢iitlere gore bu temel hedeflerin altindaki gostergeler belirlenir.
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Sekil 17. Temel Hedef Gostergeler

Hiz - Maliyet -Yenilik
Hedefler:

Gelir=%10 Artis
EBIT = %19
Sifir is Kazas!

Karhlik

Mevcut Olgiitler:
*Maliyet Yonetimi
(Aylik satis geliri
biitceyi
tutturmak)

*Ton basina
maliyet

*EBIT Artisi

*Ton bagina iscilik
giderleri (iscilik
giderleri, fazla
mesai)

Gerekli Olciitler:
*Yeni Grin
devreye alma
sliresini kisma

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)

Musteri
Memnuniyeti

Teslimat

Mevcut Olciitler:
*Teslimat Mevcut Olciitler:
performansi *Kalitesizlik
(Plana uyum) maliyeti

* Verimlilik *Hurda PPM

*Makina *Rework PPM
kullanilabirligi

*Bitmis Grin
cevrim hizi

Gerekli dlgiitler:
*{lk seferde dogru
. uretim

Gerekli Olgiitler:

*Toplam akis

suresi

*ic lojistik
maliyetleri
*Stok giinleri
(hammadde,
yarimamul ve
bitmis trdnler)

Calisan

Memnuniyeti
Mevcut Olcitler:
*Kaza Sayisi
*Kayip Guln Sayisi
*Turnover

Gerekli Olciitler:
*Oneri programi
veriler (kisi basi
oneri, maliyet ve
diger
ivilestirmeler,
kaizen getirisi)

3.4.3.Ihtiyaclarin Onceliklendirilmesi ve Hedeflerin Belirlenmesi

Bu agamada firmanin; zayif ve kuvvetli yonlerini gérmek, firsat ve tehditleri

belirlemek adina SWOT analizi yapilmistir.

SWOT analizinde ortaya ¢ikan zayif yonler departmana hedef olarak

verilmistir. Bu zayif yonlerin gostergeleri belirlenip, Hoshin planlama agacina

oturtulmustur. Hedef olarak verilen gdstergeler ve zayif yonler;
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1-Maliyet (Stok, Kalitesizlik Maliyeti, Fazla Mesai ve Calisan Sayis1)

2-OEE (Kalip Ara Ayar Siireleri, Program Degisim Siireleri, Ariza, Onay

Bekleme Siireleri)

3-Yeni Uriin Devreye Alma Siireci (Miihendislik Degisiklik Talepleri, Israfl
Akis, Teklif Degerlendirme Siiresi)

4-Teslimat Performansi
5-Moral (is Kazas1, Turnover, Kayip Giin Sayis1)

Tehditlerde goziiken “Asyali tedarikciler ile isgiicli ve maliyette rekabet zor”
goriigiiniin ardindan, Hiz- Kalite ve Maliyet azaltma ¢alismalari ile rekabet edilebilir

goriigiine varilmistir. Bu goriis “Ana Stratejiler” de sirket politikasi olarak yer almistir.

Planlama agacinda hedefler gosterildikten sonra, bu temel hedeflerin yayilim
liderleri belirlenmistir. Bu lider atamalarinin arkasindan Hoshin Stratejik Plan Ozeti
yapilmistir. Bu plan 6zeti yapilirken stratejik hedefler yataya yazilir. Temel Hedefler
dikey olarak startejik hedeflerin yaninda bulunur. Alt yatay satirlarda gostergelere ve
yayilim liderlerine yer verilir. Tabloda i¢i dolu yuvarlak olarak isaretlermeler
gostergelerin ana ve temel hedeflerle direkt ilgili oldugunu gosterirken, i¢i bos
yuvarlak olarak gosterilenler dolayli yoldan ilgili oldugunu gosterir. Kesisimde bos

olan yerler hig bir ilgisi olmayan hedeflerdir.
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Sekil 18. SWOT Analizi
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Sekil 20. Hoshin Planlama Agaci

Genis Kapsamli
Hedefler

Ornek
Maliyet

Hiz - Maliyet -Yenilik
Hedefler:

Gelir = %10 Artig
EBIT = %19
Sifir Is Kazasi

Sonug
Gostergeli
Odakli

Ornek
Hiz

Maliyetleri 3
milyon
azaltmak

Karhlik
Olgiitler:
*Calisan Sayisi
*Fazla Mesai
*Ariza Suresi
*Yeni Uriin
Devreye Alma
Siresi
*Maliyet Yonetimi
(Ayhk satig geliri
bitceyi tutturmak)
*Ton bagina
maliyet

Uretimde 2
milyon
degerinde
israflar
azaltmak

Ariza durusu
kaynakl
maliyetleri 1
milyon
azaltmak

x makine
gurubu ariza
duruglarini
%20 dustirmek

Musteri

Memnuniyeti
Olgiitler:
*Musteri Sikayeti
*Hurda PPM
*Rework PPM
*Teklif
Degerlendirme
Suresi

Teslimat
Mevcut Olgiitler:
*OEE
*Program Degisim
Suresi
*Kalip Ara Ayar
Suresi
*Onay Verme
Suresi
*Stok- bitmis
ariin gevrim
*Stok-hammadde
arin gevrim
*Teslimat
performansi

Giln

Calisan

Memnuniyeti
Olgiitler:

*is Kazas! Adetleri
*is Kazasi Kayip

*Turnover

Yeni Uriin
devreye alma
35 gun =>30
gline

Faz gevrim
suresi 30 giin

Yeni Uriin
devreye alma
komitesi kur

israflari belirle
haftalik
toplanti
diizenle

Y Uriint igin
gizimleri 2
haftada bitir

Satis ve
EVENEINE

Dar Hedefler Faaliyet Plani

Yayilim gerceklestirilirken hem planlar i¢in bir
soyutluk merdiveni boyunca, hem de yOnetim

hiyerarsisinde yer alan sorumluluk seviyeleri icin

gerceklestirilir. Buna gore

asagidaki gibi belirlenmistir.

Yayilim Lideri Atamalari

yayilim

Odak Alani Yayilim Lideri

Maliyet
Dustrme
Faaliyet Plani
(Her
Departmanda)

Yeni Uriin
Gelistirme
Faaliyet Plani

Uzun dénmeli vizyon

liderleri
Ucg-bes yillik strateji

Yillik strateji

Departman bazinda
plan

Departman
/Bolim
Faaliyet Plani

Proses Odakh

Sekil 19. Yayilim ve Soyutluk Merdiveni

Yayilim ve Soyutluk Merdiveni

CEO / COO

Ust yonetim takimi

Departman

yoneticileri

Grup liderleri

Uretim & Planlama Miidiirii

Kaizen calistaylarn Saha liderleri

Takim liderleri

Ginluk problem
¢bzme

(Kaynak: Ozgiin ¢izimlerdir)
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Tablo 8. Hoshin Stratejik Plan Ozeti

STRATEJIK HEDEFLER
1-Gelir: 245 Milyon TL ® e O O
2-EBIT %19 ® O O
3-Sifir is Kazasi ®
= | 2
“ B
S| &8 | s
) 2 2 Z
= 3 2 3
=~ Q g g
5 2 T
s 3 o
(Vs
; I
Is Kazasi Adetleri ® E
is Kazasi Kayip Giin (®) (®) ®
Turnover ® ; (i}
Calisan Sayisi ® < X
Fazla Mesai ® O (@) AL >
- | =
OEE O | @ m M
Program Degisim Siiresi ®) ® rUn =—
S
Kalip Ara Ayar Siiresi ®) ® —
m Y
Onay Verme Siresi (@) ® o —
Miisteri Sikayeti @ >
pZa
Kalitesizlik Maliyeti @ o O
Rework PPM ® O O NG
Ariza Suresi . O ﬂ
Bitmis Uriin Cevrim Hizi (@) ® —_—
Hammadde Cevrim Hizi (@) ®
Teslimat Performansi . O
Yeni Uriin Devreye Alma Performansi ‘ O
Teklif Degerlendirme Siresi ®
insan Kaynaklari Miidiirii@ ® (®) ®
Kalite Midirii ® o o
Uretim Mudiria ® ® o O
Planlama Mdir @) ®
Finans Miduri ®
. Dogrudan ilski o Dolayl ilski

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)

58



3.4.4.Hedefleri Gerceklerstirmek i¢in A3 Faaliyet Plam1 Olusturma

Departman yoneticileri verilen hedefleri gerceklestirmek adma kendi A3
faaliyet planlarini olusturular. A3 faaliyet plan1 olusturulurken, sezgisel akisa gore

ilerler.

Sekil 19. A3 Sezgisel Akist

A3 Sezgisel Akisi
STRATEJI A3 TEMAS|

*Bu yil hangi stratejik hedefleri basarmak *Bu hedefleri bagarmak igin faaliyet planimiz nedir
zorundayiz? (kim, neyi, ne zaman, nerede ve nasil?)

* Gegen yil nasil yaptik?

*Tarihsel hikayemiz nedir?

*Gegen yil ne yaptik?

*Ne ige yaradi ne ise yaramadi?

*Ne 6grendik?

*Bu seninin stratejik hedeflerini basarmak igin \g *Herhangi ¢dziilmeyen bir konu var mi?

yapmak zorundayiz? *Herhangi bir seyle ilgili herhangi bir yardima ihtiyag
var mi?

*Bu faaliyetler bize nasil faydal olacak? *Sizi rahatsiz eden herhangi bir sey var mi?

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)

Oncelikli olarak “performans/hedef” kisminda hangi stratejik hedefin
basarilacagi ve bu gostergenin ge¢misteki durumu metriklerle gosterilir. “Gegen
senenin faaliyetlerinin yansimas1” kisminda gecen yildan ¢ikarilan dersler ve nelerin
yapildigina yer verilir. “Bu senenin faaliyetleri i¢in analiz / dogrulama” boliimiinde
hedefe ulagsmak icin nelerin yapilma zorunlulugu ortaya koyulur. Diger adimda bu

senenin faaliyet plan1 gosterilir ve son olarak ¢dzililemeyen kritik konulara yer verilir.

Ek 2’de Uretim Miidiirliigii'ne verilen OEE hedefi gerceklestirebilmek igin A3
faaliyet plan1 belirtilmistir.
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Sekil 20. A3 Faaliyet Plan1
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3.4.5.Departmanlara Verilen Hedefin Yayilimm

Departmanlar kendilerine verilen hedefleri takimlara yayginlastirmalidirlar.
Bu yaygimlastirma planimni yaparken departman yoneticileri aga¢ diyagramini
kullanirlar. Ornek vermek gerekirse; Uretim Miidiirliigii'ne gelen %82 OEE hedefi
saha liderine verilir. Saha lideri altinda bulunan takimlara hollerde bulundugu makine
ve mevcut durum OEE degerine gore paylastirir. Boylelikle takim liderinin hedefi
belirlenmis olur. Takim lideri de, kendine verilen hedefi alarak sorumluluk
sahasindaki makinelere bdler. Her makinenin kendi hedefi boylelikle belirlenmis olur.
Belirlenen makine OEE hedefi ayn1 zamanda vardiya 1 ve vardiya 2’de yer alan

operatorlerinde hedefi olmustur.

Sekil 21. Planin Yayilimnda Aga¢ Diyagrami

Uretim Departman Yéneticisi
Hedefler:

*Karhhk
*Teslimat (OEE Hedef %82,5)
*Musteri Memnuniyeti
*Calisan Memnuniyeti

Saha Lideri B Saha Lideri C Saha Lideri D
Teslimat Musteri Calisan
OEE Hedef Memnuniyeti Memnuniyeti
%82,5

Saha Lideri A
Karlihk

Takim Takim Takim Takim

Lideri 1 Lideri 1 Lideri 1 Lideri 1
Teslimat Teslimat Teslimat Teslimat
OEE Hedef OEE Hedef OEE Hedef OEE Hedef

%84,3 %80,9 %82,1 %86,1

Teslimat Teslimat Teslimat Teslimat Teslimat
Makine Makine Makine Makine Makine
OEE OEE OEE OEE OEE
Hedef Hedef Hedef Hedef Hedef
%80,2 %76,5 %83,3 %78,9 %80,3

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)
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3.4.6.Her Seviyedeki Takimin Kendi Planim Uygulamasi

Her takim verilen hedeflere ulasabilmek i¢in, ayn1 departman yoneticileri gibi

A3 sezgisel akis mantiginda kendi “Bebek A3 Faaliyet Plan1” n1 olustururlar. Dikkat

edilirse Sekil 23°de yer alan aga¢ diyagramindaki Takim 1 tarafindan hedefine

ulagsmak i¢in asagidaki faaliyet plam1 yapilmistir. Bu faaliyet plam1 EK-3 ‘de

belirtilmistir.

Sekil 22. Bebek A3 Faaliyet Plam

Odak: Teslimat

HEDEF OEE ( Bebek A3 Faaliyet Plani)

Departman : Uretim-Takim1

Performans, Hedefler

Bu senenin faaliyet plani

2017 yilinda Oee %75,6

2018 yilinda gerceklesen deger

- OE (%) === Hedef

%76,3 . Gegen yila gore

yikselmis,
2019 Hedef 78,2
¥

Takim 1 OEE
80,00
78,00
7600
74,00
7200
70,00
68,00
66,00
PR @é@ & j S f S&S

Amaglar

Faaliyetler

Gegen senenin faaliyetlerinin yansimasi

Faaliyet Puan Kritik Sonuglar /Konular
2018 yilinda makine 1 %74,1 degerinde caligmis. Y Beklenen degerde artis.
2018 yilinda makine 2 %77,3 degerinde galigmis. D Program degisim streleri uzun
2018 yilinda makine 3 %73,3 degerinde calismis. Y Beklenen degerde artis.
2018 yilinda makine 4 %79,8 degerinde galigmis. D Aniza siireleri incelenmeli.
2018 yilinda makine 5 %76,3 degerinde galigmis. Y Beklenen degerde artis.
2018 yilinda makine 6 %77,1 degerinde caligmis. D Kalip ara ayar silresi uzun.

Bu senenin faaliyetleri icin analiz / Dogrulama

1-Makine 2 Smed ¢alismalari onemli.

2-Makine 4 ariza analizi yapilip kok nedenlere inilmeli

3- Diger makinelerdeki beklenen artiilarin devami igin iyilestirme faalivetleri cikartiimali.

Makine 1%76,2 hedefinde calisacak.

Makine 2 %80,2 hedefinde calisacak.

Makine 3%76,5 hedefinde calisacak.

Makine 4 %83,3 hedefinde calisacak.

Makine 5%78,9 hedefinde calisacak.

Makine 6 %80,3 hedefinde calisacak.

1- Vardiya 2 operatér beceri matrisi
artinimali.

2- Kayiplarin en biiydgi ayar siiresi
%30 iyilegtirme gerekli.

1- SMED calismasi baslayaca. Hedef
%50 iyilesme

2-Kalip ayar siiresi de uzun kok
nedenler gikarilacak.

1- Aniza sireleri iyilestirdiginde
hedefte olacagz. Kestirimci bakim
faaliyetleri onemli olacaktir.

1- Ariza siresi en biiyik kayip. %60
yilestirme hedef. Durug analizi
yapilacak Kestirimci ve otonom
bakim faaliyetleri kritik.

1-Bekleme sireleri azaltilirsa hedef
yakalanacak. Hammadde bekleme
sebebi aragtinlacak.

1- Kalip ara ayar siresi uzun.
Depodan hazir kullanilabilir halde
kalip gelmiyor. Kok nedenine
bakilmal.

2-Program degisimleinde destek
istenilen gibi degil. Gorev paylagimi
gozden gegirilecek

m

izlenecek / Coziilmeyen konular

1- Vardiya 1 ve Vardiya 2 makine operatérii arasinda problemler cikabiliyor, hizalamak gerekli

2-Program degisimlerinde gorev tanimi dagiimi Gnemli, kim hangi makineye kayip hangi islere yardim edecek

3.4.7.Giinliik ve Aylik Mikro Kontrollerin Yapilmasi

Departman yoneticileri takimlara indirilmis hedeflerin giinliik kontroliinii

yapmak i¢in asakai toplantilarina katilirlar. Bu toplantilarda verilen hedeflerin hepsi
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takim panosuna yansitilir ve hedeften sapma giinliik olarak kontrol edilip aksiyon
planlar1 olusturulur. Sekil 25’de asakai toplantisi i¢in diizenlenmis pano Ornegi
gosterilmistir. Bu panoda devamsizlik hedefinden, is kazasi hedefine, kalitesizlik
maliyetlerinden OEE degerlerine kadar takimlara indirilen tiim hedeflere

gosterilmektedir.

Sekil 23. Giinliik Hedef Kontrol Panosu

Guvenllk/ |nsan m Verlmllllk

;_._ULLr]r_-ﬁ[—'—u—_‘r} 0
B ——=—ll&
E Eneenen| |H
e
R & O
I w— s
.- > --.j. ------------------------------- — — I l I l
i - - .
= - -
B — =T=T=T =N
1 o - W
¢ - W
i < - -
; . - -
nn — - HE
EE el J T — e - P oiapasimimimpapagaiagaia
m m -— :‘__dl LLLPULE ] ==ttt
FE 8 ) [ o ) 5 : S
BN EEEaED =
| ey =
(' Eere—————
C S S S S S S
- v e .

(Kaynak: Ozgiin ¢izimdir)

Takimlarin hedefleri giinliik olarak bu sekilde gézden gegirilirken departman
yoneticilerine verilen hedefler, bu senenin faliyet planinin neresinde olundugu 1s18inda
aylik olarak iist yonetime sergilenir. Uretim Miidiirliigii'niin OEE hedefinin “Mayis
Ay1 Gozden Gegirmesi” ne Sekil 26’da gosterilmektedir.
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Sekil 24. Mayis Ay1 Gozden Gegirme

MAYIS AYI GOZDEN GEGIRME

Performans / Hedefler

Analiz / Dogrulama

BN OFEE (%) e Hedef

83,50

83,00

82,50

Mayis ayi sonuna kadar ortalama %82 ile galisilmistir.

Hedefin gerisinde gozlkiyoruz. Sadece Mart ayinda
hedefin lizerindeyiz.

82,00
81,50
81,00
80,50
80,00

2018 Oca.19 Sub.19 Mar.19 Nis.19 May.19

1-Kestirimci bakim faaliyetlerini tamamlama
lzereyiz. Calismanin giktilari Haziran ayindan sonra
daha net gozlkecektir.

2- Ana Faaliyet planinda gosterilen ;

C. Program degisim sliresini azaltmak

D. Kahp ayari siiresindeki iyilestirilebilir faaliyetler

ortaya cikarilacak

E. ilk seferde dogru iretim yapabilmek icin makine
kararh hale getirilmeli ve operatdr beceri matrisleri
Ustline gidilmeli

Planlanan vakitte yerine getirilirse hedefin
Uzerinde olacagiz. Su an gegen yilin ilk 6 ayina
bakildiginda %81 degeri ile ¢alisiimis. Bu baglamda
ilk 6 ayda %1 artis gerceklesmis gozikmektedir. Bu
faaliyetler ile birlikte istenilen degerlere
ulagilacaktir.

Bu senenin faaliyet plani

Amaclar Faalivetler

A Bakim planlama sarecini
iyilestirmek

B. Bakim duruslarnin azaltmak

C. Program degisim silresini azaltmak

D. Kalhp ayarn suresindeki
iyilestirilebilir faaliyvetler ortaya
cikarnlacak

E. ilk seferde dogru lretim
yapabilmek icin makine kararl hale
getirilmeli ve operatdr beceri
matrisleri Gstune gidilmeli

1- is emri panosu tasarlamak wve
bakim asakai toplantilarnini faaliyete
gecirmek

2-Otonom bakim takibini yapmak
we operatorlere egitim vermelk.
Takim 3'e yvaymak.

1-Kestirimci bakim faaliyetleri icin
pivot bitlge segcmek ve
ivilestirmeleri vapmak.

2-Periyodik bakim ekibin ayirmak
gunlik kontrol edilecek ncktalan
belirlemek

3-Durus analizi yvaparak
odaklanacak makineleri belirlemek
we iyilestirme faalivetlerini
planlamak

1-Faz-2 cahismalar baslamah. SMED
gahsmalan hizlandinlacak

1- Mewvcut durum analizi yapilacak
2-Kayip paretosu cizilecek
3-Kok nedenler belirlenip,

ivilestirilebilir faaliyetler ortaya
gikanlacak wve uygulanacak

1-Operatdr beceri matrislerini
artirmak igcin egitimler hazirlanacak

2-Uygulamal egitimler saha
liderleri tarafindan verilecek
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3.4.8.Y1l Sonu Gozden Gecirme

Verilen hedefler dogrultusunda y1l sonunda mevcut durumdaki gostergeler ile
hedefin neresinde olduguna goére yorumlarak yil sonu gozden gecirme A3’i
olusturulur (EK-4). Hedeflerin altinda kalan gostergeler i¢in aksiyon planlari yeni yilin
A3 faaliyet planindaki “Gegen senenin faaliyetlerinin yansimas1” boliimiinde

yorumlanir ve yeni yil faaliyet planinda diizeltmek i¢in 6nlemler alinir.

B 5 Kazasi Adedi  =====i5 Kazasi Kayip Giin

45,0 6,0
40,0
5,0
35,0
30,0 4,0
25,0
3,0
20,0
15,0 2,0
10,0
1,0
5,0 I
0,0 0,0
N T TN T T TN T T T T T T
N " N s N N " N NN N N
> > 0 Q- & . A REERS N - o >
,\‘,b
>

Gegen yila gore kayip giin 23,4 aylik ortalamadan 7,3 degerine indirilmistir. Is
Kazasi adedi 4,1 aylik ortalamadan 1,8 adet ortalamasina diisiiriilmiistiir. Sifir is kazasi

hedefine ulasilamamustir.

I Ton Basina Maliyet (TL) — e====Hedef

14.000

12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000
0
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Gecen yila gore ton basina maliyetlerin en fazla %2 artmasi ongoriilerek
11.380 TL olarak hedef verilmistir. Ortalamada 2019 yilinda 11.170 TL gergeklesmis
gecen yila gore sadece %0,0008 artarak verilen hedeften daha iyi bir sonug elde

edilmistir.

 Kalitesizlik Maliyeti (TL) e Hedef
140.000
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Gegen y1l aylik kalitesilik maliyeti ortalama 124.546 TL’dir. 2019 yilinda
hedef aylik 50.000 TL olarak verilmistir. Ger¢eklesen deger ortalama aylik 43.013 TL

olmus ve hedefe ulasilmistir.

B OEE (%) e Hedef
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2018 yilinda gergeklesen OEE degeri %82°dir. 2019 yilinda OEE hedefi %82,5
olarak belirlenmistir. Y1l sonunda gergeklesen deger %82,6 olmus ve hedefin {lizerine

cikilmastir.
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Teslimat Performansi %94,5 degerinden %95,7 degerine yiikselmistir ve
hedefe ulagilmistir. Bitmis Uriin Cevrim Hiz1 0,9 degerinden 1,2 degerine yiikselmistir.

istenmelidir.

= iscilik Maliyeti Ton Basina (TL) = === Hedef

Verilen hedef degerin ¢ok tizerindedir. Konu ile ilgili yayilim liderinden aksiyon plani
o
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2018 yilinda ton basina iscilik maliyeti 1.141 TL’ dir. 2019 yilinda %12
artmasi ongoriilerek hedef 1.279 TL verilmistir. 2019 yilinda gergeklesen deger ise
1.277 TL olmus ve verilen hedefe ulasilmstir.
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s Gelir Ay (*10 milyon TL) e Hedef
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Aylik gelir gegen yil ortalama X Milyon TL olarak gergeklesirken, hedef %10
artis olarak belirlenmistir. Y1l sonunda ortalama aylik %5,7 gelir artis1 olmustur. Artan

gelire ragmen hedefe ulasilamamstir.

I Fazla Mesai (Saat) e Hedef
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2018 yilinda aylik fazla mesai saati ortalama 9.065 saattir. 2019 yilinda hedef
9.000 saat olarak belirlenmistir. Y1l sonunda aylik ortalama 9667 saat gerceklesmis ve

istenilen hedefe ulagilamamaigstir. Yayilim liderinden aksiyon plani istenmelidir.
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EBIT degeri 2018 yilinda %15,9 ‘dur. Hedef olarak %17 verilmis, 2019 yili
sonunda %20 degerine ylikselmistir. Hedefe ulasilmis ve ¢ok iizerindeki bir deger

yakalanmustir.

3.5. Hoshin Kanri Yénteminin Maliyetler Uzerindeki EtKkisi

Verilen tiim hedeflerin maliyet kalemleri belirlenmis ve aylik bazda gelir
tablosuna islenmistir. Gelir tablosunda SMM degeri asagidaki giderlerden

olusmaktadir;
1.Hammadde - Hedeflere baglanmis bir gosterge degildir.
2.Amortisman - Hedeflere baglanmis bir gosterge degildir.
3. Genel Uretim Giderleri Diger - Hedeflere baglanmus bir gosterge degildir.
4. Direkt Isci + Genel Uretim Giderleri - Hedeflere bagh gostergeler;
4.1. Is Kazas1 Kayip Giin -Verilen Hedef
4.2. Turnover -Verilen Hedef
4.3. Calisan Sayisi -Verilen Hedef
4.4, Fazla Mesai -Verilen Hedef

4.5. Program Degisim Siiresi -Verilen Hedef
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4.6. Kalip Ara Ayar Siiresi -Verilen Hedef

4.7. Onay Verme Siiresi -Verilen Hedef

4.8. Kalitesizlik Maliyeti -Verilen Hedef

4.9. Rework PPM -Verilen Hedef

4.10. Ariza Siiresi -Verilen Hedef

4.11. Bitmis Uriin Cevrim Hiz1 -Verilen Hedef
4.12. Hammadde Cevrim Hiz1 -Verilen Hedef

Faaliyet giderlerini etkileyen yeni iiriin devreye alma (Giin) hedefinin etkisini

gelir tablosunda gormek adina;

1. Faaliyet Giderleri - Hedeflere bagl gostergeler
1.1. Yeni Uriin Devreye Alma -Verilen Hedef
2. Faaliyet Giderleri Diger - Hedeflere baglanmis bir gosterge degildir.

Sekil 25. Gelir Tablosu Kalemleri

GELIR TABLOSU
Net Satis Geliri

SMM
Hammadde
Amortisman
Genel Uretim Giderleri Diger (Hedeflere Bagh Olmayan)

Direkt is¢ci + Genel Uretim Giderleri (Hedeflere Bagl) |is Kazasi Kayip Giin
Turnover
Calisan Sayisi
Fazla Mesai
Program Degisim Suresi
Kalip Ara Ayar Suresi
Onay Verme Siresi
Kalitesizlik Maliyeti
Rework PPM
Ariza Suresi
Bitmis Uriin Cevrim Hizi
Hammadde Cevrim Hizi

Briit Kar

Brit Kar / Net Satis

Faaliyet Giderleri
Faaliyet Giderleri (Hedeflere Bagh) Yeni Uriin Devreye Alma
Faaliyet Giderleri Diger (Hedeflere Bagli Olmayan)

Faaliyet Kari (EBIT) - TL

Faaliyet Kari (EBIT) - %

Finansman Giderleri
Diger Gelir / (Giderler)
Vergi Oncesi Kar

Vergi Karsihigi
Net Kar

Net Kar - %
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Hedeflere bagli degerlerin gelir tablosunda hesaplanabilmesi i¢in hedefler
bazinda birim maliyet kalemleri belirlenmistir. Aylik degerlerin gergeklesmesiyle

beraber toplam1 yillik gelir tablosuna yansitilmistir.

Ornegin; temel hedefi karlilik olan ve gdstergelerinden biri “Fazla Mesai”

olarak belirlenen hedef incelenmistir.

Sorumlu departman Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii olarak belirlenmistir.
Hedefin birimi TL/Saat olarak 2019 yilinda 30 TL, 2018 yilinda 24,01 TL ve 2017
yilinda 21,95 TL ‘dir. Ocak ayinda gergeklesen degerler 2017 yilinda 9.228 saat, 2018
yilinda 9.318,1 saat ve 2019 yilinda 4.869,8 ‘dir. Ocak ayindaki maliyetler 2017
yilinda 21,95 TL/Saat * 9228 Saat = 202.516 TL olarak hesaplanmigtir. Ayn1 mantik
ile 2018 Ocak aymdaki maliyet 223.771,3 TL, 2019 Ocak aymdaki maliyet 146.094

TL’dir. Y1l sonunda aylik maliyetler toplanarak yillik 6zet gelir tablosuna islenmistir.

Ayni hedef tizerinden yillarin toplamina bakildiginda, fazla mesai {icreti olarak
2017 yilinda toplam 3.018.778,2 TL, 2018 yilinda 5.471.806,7 TL ve 2019 yilinda
6.113.345,4 TL olarak gergeklesmistir.

2019 yilinda tam uygulanmaya baslayan Hoshin Kanri yénetim aracinin SMM
tizerindeki etkisi net bir sekilde goziikkmektedir. SMM/Net Satis degeri %79,5 degerine
diismiistiir. SMM degeri, net satislarin artmasina bagl olarak artmamustir. Eger SMM
degeri net satiglarla birlikte ayn1 artis seviyesinde ilerleseydi gecen yila gore etki %83
seviyelerinde beklenirdi, ancak 2019 yilinda %79,5 oraniyla kapanmustir.

Sistemin etkisi EBIT {izerinde de net bir sekilde goziikmektedir. Hedef ana
stratejide %19 olarak belirlenmis, bu degerinde iistiinde tamamlayarak %20 degerine

ulasmustir.

71



3.6. Maliyetler Uzerindeki Etkinin Coklu Regresyon Modeli ile
Incelenmesi

Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iliskisi bulunan iki veya daha fazla
degisken arasindaki iliskiyi belirlemek ve bu iliskiyi kullanarak o konu ile ilgili
tahminler ya da kestirimler yapabilmek amaciyla yapilir. Bu analiz tekniginde iki veya
daha fazla degisken arasindaki iliski agiklamak i¢in matematiksel bir model kullanilir

ve bu model regresyon modeli olarak adlandirilir.
Regresyon analizinde asagidaki sorulara yanit aranir;

e Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda iliski var midir?

e Bagimsiz degikenler arasinda iliski varsa ne tiir bir iliski vardir?

e Bagimli degiskenin ileriye doniik degerini tahminlemek miimkiin
miidiir ve nasil tahmin edilebilir?

e Belirli kosullar kontrol edilirse degiskenler grubunun yada degiskenin,

diger degiskenler tizerindeki etkisi nedir ve nasil degisir?

Degiskenlerin sayist iki ise basit regresyon, ikiden daha fazla degisken varsa
coklu regresyon modeli olarak adlandirilir. Uygulamada coklu regresyon modeli

kullanilmastir.

Coklu regresyon modelenin genel modellemesi asagidaki gibi gosterlebilir;

yi = (Bo + B1 - X1 + B2Xo + -+ BnXn) + €

Burada;

yi = Bagimli degisken

Bo=Regresyon egrisinin y eksenini kesim noktas1 (regresyon sabiti)
B,=Ilk tahmin degiskeninin katsayisi

X, =Ilk tahmin degiskeni

e;= 1’nci denek i¢in Y’nin tahmin edilen degeri ile gozlenen degeri arasindaki

farktir.

Uygulamada ¢oklu regresyon analizi kullanilarak, Hosrin Kanri sistemine

gecisin sistemin hedefledigi maliyetler faktorlerini SMM (Satilan Malin Maliyeti)
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icindeki paylarina etkilerini inceleme ig¢in 2 farkli hipotez iizerinden probleme

yaklagilmstir;

Hipotez 1: Hoshin Kanri sistemine gegtikten sonra is¢ilik maliyetlerinin toplam

maliyetlere oran1 azalmistir.

Hipotez 2: Hoshin Kanri sistemine gegtikten sonra genel iiretim giderlerinin

toplam maliyetlere orani azalmistir.

SMM degerini etkileyen hedeflere bagli degerler 2 ana grupta toplanmak
istenmistir. “Hammadde”, “Amortisman” ve “Genel Uretim Giderleri Diger”
hedeflere baglanamayan maliyet kalemleri oldugu icin sistemin etkisini tam olarak

gormek adina analize katilmamaistir.

Is Kazas1 Kayip Giin, Turnover, Calisan Sayisi, Fazla Mesai kalemleri iscilik
maliyetleri (IM) olarak tek kalemde toplanmustir.

Program Degisim Siiresi, Kalip Ara Ayar Siiresi, Onay Verme Siiresi,
Kalitesizlik Maliyeti, Rework PPM, Ariza Siiresi, Bitmis Uriin Cevrim Hiz,
Hammadde Cevrim Hiz1 kalemleri Genel Uretim Giderleri (GUM) altinda toplanmustir.

Sekil 26. Hedeflere Bagli SMM Degerini Etkileyen Maliyetlerin Siniflandiriimasi

Hammadde Analize dahil edilmemistir.
Analize dahil edilmemistir.
Analize dahil edilmemistir.

Amortisman
Genel Uretim Giderleri Diger (Hedeflere Bagli Olmayan)

Direkt isci + Genel Uretim Giderleri (Hedeflere Bagli) is Kazas! Kayip Giin iscilik Maliyeti (iM)
Turnover iscilik Maliyeti (iM)
Calisan Sayisi iscilik Maliyeti (iM)
Fazla Mesai iscilik Maliyeti (iM)

Program Degisim Siiresi

Genel Uretim Gideri (GUM)

Kalip Ara Ayar Siresi

Genel Uretim Gideri (GUM)

Onay Verme Suresi

Genel Uretim Gideri (GUM)

Kalitesizlik Maliyeti

Genel Uretim Gideri (GUM)

Rework PPM

Genel Uretim Gideri (GUM)

Ariza SUresi

Genel Uretim Gideri (GUM)

Bitmis Uriin Cevrim Hizi

Genel Uretim Gideri (GUM)

Hammadde Cevrim Hizi

—_—|—_ == | = | = | —

Genel Uretim Gideri (GUM)

Aylik bazda kullanilacak veriler bu smiflandirma mantig: ile diizenlenmistir.

2017 Ocak ve 2019 Aralik tarihleri arasindaki verilerdir.
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3.6.1. Hosrin Kanri Sistemine Gegcisin Iscilik Maliyetlerine
Etkisi

Hoshin Kanri sistemi uygulamaya alinmasinin isgilik maliyetlerinin faktor
paylarinina etkisi asagidaki regresyon modeli ile incelenmistir. Sirket bu dénemde
sermaye yatirimi yapmamistir, dolayisiyla modelde sermaye maliyetinin etkileri goz
ardi1 edilmistir. Sisteme gecisin etkileri kukla degisken ve zaman trendi kulanilarak test
edilmistir. Ayrica ortalama isgiicii maliyetleri ve net satis degerlerinin logaritmasi

kontrol degiskenleri olarak kullanilmistir.

) + Bs. log(SATISLAR))

IM M
(Bo + B1.D2019 + B,.T + $5.D2019.T + B,. (m

SMM
Modelde kullanilan degiskenler asagida tanimlanmustir:

IM/SMM= Aylik is¢ilik maliyetlerinin aylik toplam satilan mallarin maliyetlerinin
icindeki payidir.

D2019 = Hoshin Kanri yontemine ge¢ilmesinden Onceki ve gegis slirecini kapsayan

2017 ve 2018 yillar1 i¢in 0, gegiste sonraki 2019 yili i¢in 1 degeri almaktadir
T = Zaman degiskenidir.
D2019.T = Yapisal degisim kuklasinin zaman ile etkilesim degiskenidir.

IM/ISCI SAYISI = Ortalama is¢i maliyeti degiskenidir, iicretlerin paya etkisini

kontrol eder.

LOG(SATISLAR) = Satis gelirlerinin logaritmasidir, tiretim miktarinin etkisini

kontrol eder.
Modeller EViews programi kullanilarak tahmin edilmistir.

Metot olarak en kiigiik kareler yontemi kullanilmistir. Orneklem boyutu 2017
Ocak — Kasim 2019 araliginda ve gozlem sayisi 35 adettir. Regresyon sonuglart Tablo

10’ da yer almaktadir.
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Modeldeki degiskenlerin p-degerlerine bakildiginda IM/ISCISAYISI disindaki
diger degiskenlerin hepsi %35 anlamlilik derecesinde anlamlidir. F istatistigi de

modelin biitiiniintin %1 anlamlik derecesinde anlamli oldugu gostermektedir.

D2019 degiskenin katsayisi pozitif deger almistir. D2019.T degiskenin
Katsayisinin ise negatif oldugu gozlemlenmektedir. Iscilik maliyetlerindeki degisimin
faktor paylarina anlamli etkinin olmadigi goziikkmektedir. Hoshin Kanri sistemi
devreye alindiktan sonra iscilik maliyetlerinin SMM’ye oran1 artmasina ragmen yillik
bazda azalis egiliminde oldugu goriilmektedir. Log(Satislar) degiskenin aldigi degere
bakildiginda makine yogun bir isletmede iiretim miktar1 arttiginda sabit iscilik
maliyetinin etkisinin dogal olarak azaldigim1 gostermektedir. Ozetle, iscilik
maliyetlerinde artis goriilmektedir, ancak verilen hedeflerle beraber is¢ilik maliyetinin

y1l boyunca SMM fiizerideki etkisi azalarak devam etmistir.

Tablo 9. Hosrin Kanri Sistemine Gegisin Iscilik Maliyetlerine Etkisi

Dependent Variable: IM/SMM
Method: Least Sguares

Date: 12/13/19 Time: 16:53
Sample: 2017M01 2019M11
Included observations: 35

HAC standard errors & covariance (Bartlett kernel, Newey-West fixed
bandwidth = 4.0000)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic
C 2.126.879| 0.153021| 1.389.925 0.0000
D2019 0.035130| 0.013802| 2.545.344 0.0165
@TREND 0.000551| 0.000256| 2.149.947 0.0400
D2019*@TREND -0.001287| 0.000585|-2.200.267 0.0359
IM/ISCISAYISI 1.27E-05| 9.84E-06| 1.290.480 0.2071
LOG(SATISLAR) -0.124376| 0.009595|-1.296.290 0.0000
R-squared 0.933945| Mean dependent var | 0.120576
Adjusted R-squared 0.922557| S.D. dependent var 0.016797
S.E. of regression 0.004674| Akaike info criterion| -7738691
Sum squared resid 0.000634| Schwarz criterion -7472060
Log likelihood 1414271 Hannan-Quinn -7646650
F-statistic 8200621| Durbin-Watson stat 1428959
Prob(F-statistic) 0.000000( Wald F-statistic 7960034

Prob(Wald F-statistic) 0.000000
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3.6.2. Hosrin Kanri Sistemine Gegisin Genel Uretim Maliyetlerine
Etkisi

Hoshin Kanri sistemi uygulamaya alinmasinin genel tiretim maliyetlerinin
faktor paylarmina etkisi asagidaki regresyon modeli ile incelenmistir. Sirket bu
donemde sermaye yatirimi yapmamistir, dolayisiyla modelde sermaye maliyetinin
etkileri goz ardi edilmistir. Sisteme geg¢isin etkileri kukla degisken ve zaman trendi
kulanilarak test edilmistir. Ayrica ortalama isgilicii maliyetleri ve net satis degerlerinin

logaritmasi kontrol degiskenleri olarak kullanilmaistir.

) + Bs.log(SATISLAR))

GUM—( + B,.D2019 + B,.T + B5.D2019.T + ( U
Bo + B1- B2. T+ B T+ B ISCISAYISI

SMM
Modelde kullanilan degiskenler asagida tanimlanmustir:
GUM/SMM= Genel iiretim maliyetlerinin satilan mallarin maliyetleri i¢indeki payidir.

D2019 = Hoshin Kanri yontemine ge¢ilmesinden onceki ve gegis siirecini kapsayan

2017 ve 2018 yillar1 i¢in 0, gegiste sonraki 2019 yili i¢in 1 degeri almaktadir
T = Zaman degiskenidir.
D2019.T = Yapisal degisim kuklasinin zaman ile etkilesim degiskenidir.

IM/ISCI SAYISI = Ortalama ig¢i maliyeti degiskenidir, ticretlerin paya etkisini
kontrol eder.

LOG(SATISLAR) = Satis gelirlerinin logaritmasidir, {iretim miktarinin etkisini

kontrol eder.
Modeller EViews programi kullanilarak tahmin edilmistir.

Metot olarak en kiigiik kareler yontemi kullanilmistir. Orneklem boyutu 2017
Ocak — Kasim 2019 araliginda ve gozlem sayis1 35 adettir. Regresyon sonuglar1 Tablo
11° de yer almaktadir.
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Modeldeki degiskenlerin p-degerlerine bakildiginda IM/ISCISAYISI disindaki
diger degiskenlerin hepsi %5 anlamlilik derecesinde anlamhidir. F istatistigi de

modelin biitiiniintin %1 anlamlik derecesinde anlamli oldugu gostermektedir.

D2019 degiskenin katsayist negatif deger almistir. D2019.T degiskenin
katsayisinin ise pozitif oldugu gdzlemlenmektedir. Iscilik maliyetlerindeki degisimin
faktor paylarina anlamli etkinin olmadigi goziikkmektedir. Hoshin Kanri sistemi
devreye alindiktan sonra genel iiretim maliyetlerinin SMM’ye oraninin azalmasina
ragmen yillik bazda artis egiliminde oldugu goriilmektedir. Log(Satislar) degiskenin
aldig1 degere bakildiginda, iiretim miktar1 artarsa genel iiretim giderlerininde bu
dogrultuda pozitif bir iliskide oldugunu anlatmaktadir. Ozetle, genel iiretim
maliyetlerinde azalig goriilmektedir, ancak yil boyunca SMM {izerideki etkisi artarak
devam etmistir. Hedef verilen deger arasinda SMM degerinin %64°liikk kismini genel
tiretim giderleri olusturmaktadir. Bu degerin azalmis olmasi sirket karliligina

yansimigtir.

Tablo 10.Hosrin Kanri Sistemine Gegisin Genel Uretim Maliyetlerine Etkisi

Dependent Variable: GUM/SMM
Method: Least Squares
Date: 12/13/19 Time: 16:52
Sample: 2017M01 2019M11
Included observations: 35
HAC standard errors & covariance (Bartlett kernel, Newey-West fixed
bandwidth = 4.0000)
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic
C -5.092.849 1136399(-4.481.568 0.0001
D2019 -0.184255 0.043742|-4.212.308 0.0002
@TREND -0.003427 0.001067|-3.210.938 0.0032
D2019*@TREND 0.005738 0.002422| 2.369.307 0.0247
IM/ISCISAYISI -1.17E-05 4.18E-05| -0.279634 0.7817
LOG(SATISLAR) 0.349716 0.067458| 5.184.215 0.0000
R-squared 0.892330| Mean dependent var | 0.640404
Adjusted R-squared 0.873767| S.D. dependent var 0.057716
S.E. of regression 0.020506| Akaike info criterion| -4781381
Sum squared resid 0.012195| Schwarz criterion -4514750
Log likelihood 8967417 Hannan-Quinn -4689340
F-statistic 4806853| Durbin-Watson stat 1851830
Prob(F-statistic) 0.000000| Wald F-statistic 3269856
Prob(Wald F-statistic) 0.000000
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SONUC

Sirketlerin kurulus amaci; kar elde etmek ve pazarda etkin olabilmektir. Hoshin
Kanri yontemi, organizasyondaki tiim diizeyden insanlar1 siireclere dahil etmek ve
boylece pazarda etkin olmak igin kullanilan kanitlanmis bir planlama ve uygulama
yaklasimidir. Strateji  yayilim faaliyetlerimizi nasil odaklandiracagimizi  ve

hizalayacagimizi gosterir boylece firsatlara, tehditlere hizli tepki vermemizi saglar.

Strateji yayilimi gergeklestirilirken Hoshin Kanri yonteminin kullanilmasi,
temelinde Planla-Uygula-Kontrol Et- Onlem Al bilimselliginin yatmasiyla gelismeye

imkan veren genis bir yap1 saglamasindadir.

Oncelikle uygulamaya mevcut durumu yansitmakla baslanmistir. Mevcut
durumu gostermek icin “Mevecut Durum A3” araci kullanilmistir. Istenilen gelecek
durumu belirlemek adina “Gergek Kuzey” tanimlanarak is hedefleri gosterilmistir. Bu
is hedeflerine ulasabilmek i¢in ihtiyaglar onceliklendirilip hedefler belirlenmistir.
Ihtiyaglar &nceliklendirilirken SWOT analizine basvurulmustur. SWOT analizinin
ciktist olarak Hoshin genel planlama agaci cizilmektedir. Yayilim liderlerinin
atanmasiyla hedeflerin birbiri ile iliskisini gorebilmek adina stratejik plan 6zet tablosu
¢izilmistir. Departman yoneticileri A3 sezgisel akis mantigin1 kullanarak kendilerine

verilen hedeflere ulasabilmek i¢in stratejik planlarini olusturmuslardir.

Bu asamadan sonra departman yoneticileri kendilerine verilen hedefleri alt
takimlara yayarlar ve bu yayillimi yaparken agac¢ diyagramimi kullanmislardir.
Takimlar hedeflere ulagabilmek adina yoneticilerinin yaptiklar1 gibi A3 stratejik

planlarini olustururlar. Bunlar Bebek A3 plani olarak isimlendirilmistir.

Giinliik ve aylik bazda mikro kontroller yapilarak planin neresinde olundugu
stirekli gézlemlenmistir. Y1l sonunda tiim hedeflerin kontrolii “Mevcut Durum A3”

tizerinden yapilarak yeni yilda da ayni1 dongiiniin baglamas1 saglanmastir.

Hoshin Kanri sistemine gecisin karlilik tizerindeki etkisini gorebilmek adina;
2017 Ocak ve 2019 Aralik tarihleri arasindaki gelir tablolarina, performans
gostergelerinin SMM altinda kirilimi saglanmastir. Bu ii¢ y1l icerisinde aylik bazda tiim
degerlerin olusturdugu 6zet yillik gelir tablolarina bakildiginda; karlilik {izerindeki
etki net bir sekilde goriilmektedir.

78



SMM/Net Satis degeri 2017 yilinda %83,7, 2018 yilinda %83,4 gerceklesirken,
2019 yilinda %79,5 degerine diistiigii goriilmektedir. SMM degeri, net satislarin
artmasina bagh olarak artmamistir. Eger SMM degeri, net satislarla birlikte ayn1 artis
seviyesinde ilerleseydi; 2018 yilina gore 15.333.244 TL degerindeki artisla 2019
yilinda 204.212.216 TL olmas1 beklenirdi. Ancak 2019 yilinda yaklasik 194 milyon
TL degeriyle kapanmastir.

Sistemin etkisine EBIT iizerinden bakildiginda; hedef ana stratejide %19

olarak belirlenmis, bu degerinde iistiinde tamamlayarak %20 degerine ulasmistir. 2017

yilinda bu deger %15,7 ve 2018 yilinda %15,9’dur.

Son olarak; Hoshin Kanri sistemine gecisin sistemin hedefledigi farkli maliyet
unsurlart iizerindeki etkisi c¢oklu regresyon analizi modeli ile incelenmistir.

Analizlerde asagidaki hipotezler test edilmistir.

Hipotez 1: Hoshin Kanri sistemine gegtikten sonra is¢ilik maliyetlerinin toplam

maliyetlere oran1 azalmistir.

Hipotez 2: Hoshin Kanri sistemine gectikten sonra genel tiretim giderlerinin

toplam maliyetlere oran1 azalmistir.

Hoshin Kanri sistemi devreye alindiktan sonra iscilik maliyetlerinin SMM
tizerinde etkisinin artmasina ragmen, yillik bazda azalig egrisinde oldugu
goriilmektedir. Yani iscilik maliyetlerindeki artig olurken; verilen hedeflerle beraber

1s¢ilik maliyetinin y1l boyunca SMM f{izerideki etkisi azalarak devam etmistir.

Ayrica, Hoshin Kanri sistemi devreye alindiktan sonra, genel {liretim
giderlerinin SMM tizerindeki etkisinin net bir sekilde azaldig1 belirlenmistir. Y1l icinde

trende bakildiginda genel iiretim giderlerinin artig egiliminde oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, stratejik hedeflerin takimlara kadar yayiliminin saglanmasinda
ve departmanlarin hizlanmasinda kullanilan bu yontemin sirketin karliligina olumlu

etkisinin oldugu goézlenmistir.
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EK-5 EViews Ciktilan

Dependent Variable: IM/SMM
Method: Least Squares

Date: 12/13/19 Time: 16:53
Sample: 2017MO01 2019M11
Included observations: 35

HAC standard errors & covariance (Bartlett kernel, Newey-West fixed

bandwidth = 4.0000)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C 2126879 0.153021 13.89925 0.0000
D2019 0.035130 0.013802 2545344 0.0165
@TREND 0.000551 0.000256 2.149947 0.0400
D2019"@TREND -0.001287 0.000585 -2.200267 0.0359
IM/ISCISAYISI 1.27E-05 9.84E-06 1.290480 02071
LOG(SATISLAR) -0.124376 0.009395 -12.96290 0.0000
R-squared 0933945 Mean dependent var 0.120576
Adjusted R-squared 0922557 S.D. dependent var 0.016797
S.E. of regression 0.004674 Akaike info criterion -7.738691
Sum squared resid 0.000634 Schwarz criterion -7 472060
Laog likelihood 1414271 Hannan-Quinn criter. -7 646650
F-statistic 8200621 Durbin-Watson stat 1.428959
Prob(F-statistic) 0.000000 Wald F-statistic 79.60034

Prob(Wald F-statistic) 0.000000

Dependent Variable: GUM/SMM
Method: Least Squares

Date: 12/13/19 Time: 16:52
Sample: 2017M01 2019M11
Included observations: 35

HAC standard errors & covariance (Bartlett kernel, Newey-West fixed

bandwidth = 4.0000)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C -5.092849 1.136399 -4 481568 0.0001
D2019 -0.184255 0.043742 -4 212308 0.0002
@TREND -0.003427 0.001067 -3.210938 0.0032
D2019"@TREND 0.005738 0.002422 2369307 0.0247
IMASCISAYISI -1.17E-05 4 18E-05 -0.279634 07817
LOG(SATISLAR) 0.349716 0.067458 5.184215 0.0000
R-squared 0892330 Mean dependent var 0.640404
Adjusted R-squared 0.873767 S.D. dependent var 0.057716
S E. of regression 0.020506 Akaike info criterion -4 781381
Sum squared resid 0.012195 Schwarz criterion -4.5147530
Log likelihood 89.67417 Hannan-Quinn criter. -4.689340
F-statistic 4806853 Durbin-Watson stat 1.851830
Prob(F-statistic) 0.000000 Woald F-statistic 32 69856

Prob{Wald F-statistic) 0.000000

88



