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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Perakende Sektoériinde Zincir Magazalarda Performans Yonetimi

Sisteminin Onemi ve Bir Uygulama Ornegi

Emre CAKMAKCI

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iligkileri Anabilim Dal

insan Kaynaklari Programi

Son yillarda en hizh sekilde degisen ve gelisen sektorlerden birisi
perakendeciliktir. Bu degisim ve gelisim trendi ile birlikte, perakendeci firmalar
birlesme ve satin alma hareketleriyle biiylik zincirler olusturma egilimindedirler.
Magaza zincirlerinin etkin bir sekilde faaliyette bulunabilmesi ve rekabet ortaminda
rakipleri karsisinda farklhilagabilmesi i¢in insan giliciniin performansini dogru sekilde

yonetmesi gerekmektedir.

Performans Yoénetimi Sistemi, samimi ve diiriuist bir iletisim ortaminda en etkin
sonuglari verir. Yonetim ihtiyaglarini, goérevlerini ve amaglarini agiklamali, galisanlarda
islerinin en iyi nasil yapilacagini iligkin kendi goriislerini paylagsmalidir. Sirketin
hedefleri ¢alisanlarin kisisel hedeflerine donustiiriilmeli; bu hedeflerin izlenebilmesi
icin iglerin yapilma sekilleri ve performans kriterleri belirlenmelidir. Calisanlar bunlara

gore degerlendirilmelidir.

Performans Yonetimi Sistemi; yonetici ve c¢alisanin o6nemli konular
paylasabilecegi, beklentileri tartisabilecegi bir firsattir. Bir organizasyonda, calisan
kisilerin yetenekleri birbirinden farkhdir. lyi bir performans degerlendirmesi kisisel
farkliliklari g6z ©niinde bulundurur. insan Kaynaklarn Yénetiminin en 6nemli
fonksiyonlarindan biriside ¢aligsanlarin performanslarini degerlendirmektir. Performans
yonetimi sistemindeki amag; kisiyi bir biitlin olarak tim yonleriyle ele almak ve

basarilarini 6dullendirmek, eksiklerinin giderilmesine imkan saglamaktir.

Anahtar Kelimeler : 1) Perakende 2) Tedarik Zinciri 3) Performans 4) Performans

Yonetimi



ABSTRACT
Postgraduate Thesis
Performance Management in Chain Stores in Retail Sector
Importance of the System and A Practice Sample

Emre CAKMAKGCI

Dokuz Eylul University

Institute of Social Sciences
Department of Labour Economics and Industrial Relations
Human Resources Programme

Retailing is one of the most rapidly developing and changing sector in the world. With
this development and changing trend, retailing companies tend to set up great chains
by merging or purchasing activities. Chain stores have to manage human resource
performance properly to operate efficiently and to be different than others in

competition environment.

Performance Management System gives the most effective outputs in a sincere and
honest communication environment. Management requirements, tasks and aims must
be explained to the personnel. The personnel must share their own ideas to get best
performance results. The targets of the company must be the targets of the personnel
and to achieve these targets, performance criteria and methods must be determined.

And the performance of the personnel must be evaluated according to these criteria.

Performance Management System is an opportunity for managers and employees to
share important issues or expectations. The skills of employees in an organization are
different. A correct performance evaluation must consider personal differences. One
of the most important functions of human resources management is the evaluation of
performances of employees. The aim of performance management system is to
consider every aspect of a person, to award his successes and provide opportunities

to eliminate his deficiencies.

Key Words: 1) Retailing 2) Supply Chain 3) Performance 4) Performance Management
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GiRiS

Performans yonetimi, orgut icinde calisanlarin kendi potansiyellerinin farkina
varmalarini saglayarak, orgutlerden, takimlardan ve ¢alisanlardan daha etkin sonuglar almak
icin hedef belirleme, degerlendirme, geribildirim, &dullendirme agsamalarindan olugan

sistematik bir ydnetim aracidir.

Performans ydnetimi, ¢alisanlara, kendisinden ne beklendigini, hedeflere ulagsmak igin
neler yapmasi gerektigini bununla birlikte mevcut durumunu, gelisim ve egitim ihtiyacinin
belirlenmesini, Usleriyle daha nitelikli bir iletisim kurmasini saglama yoniinde énemli katkilar
saglar. Yonetici agisindan ise calisanlara daha yapici ve daha yansiz geri bildirimler
vermesini, daha etkin rehberlik etmesini, mesleki gelismelerini daha rasyonel planlamasini;
orgut boyutunda da orgutin hedeflerinin ¢alisanlarin hedefleriyle butlinlesmesini saglama

gibi 6nemli islevlere sahiptir.

Klresellesmenin etkisi ve agirlasan rekabet ortaminda tim o6rgutler etkinliklerini ve bu
etkinliklerin sonugclarini sirekli olarak kontrol altinda tutmak zorundadir. Gegcmis donemlerde
orgutlerin sadece belirli bolimleri ve belirli etkinlikleri icin gerceklestirilen bu kontroller, 6rgutu
bir batliin olarak ele alip degerlendirmekten uzak oldugu icin yetersiz kalmigtir. Yénetimin,
orguta etkili bir sekilde degerlendirip, sonuglar ¢ikarmasi performans ydnetimini kullanmasi

sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Birinci bolimde; performans ydnetimi sisteminin kapsami ve suregleri hakkindaki
temel konular incelenmektedir. Performansin tanimi ve performansi etkileyen faktorler
incelendikten sonra odrgltsel basar icin performansin énemi daha sonrada performans

yonetimi sisteminin igerigi incelenmistir.

ikinci bélimde ise; teze konu olan perakendecilik sektdrii ve zincir magazalar
incelenmistir. Perakendeciligin tanimi ile baslayan bdlim, perakendeciligin gelisimi ve
ekonomisi, perakende isletmelerin siniflandiriimasi, dinyada ve tirkiyede perakendecilik
sektorinin yapisi ve gelisimi, zincir magazalarin incelenmesinin ardindan Turkiye’'deki belli

basli perakende firmalarin bilgileri ile bitirilmistir.

Xii



Uglincli bélimde; Tesco Kipa firmasinda uygulanan performans ydnetimi sisteminin

incelenmesi iglenmistir.
Son olarak sonug¢ bélimunde ise; teorik bilgiler ve uygulama 6rneginin sonuglarinin

degerlendiriimesi ve perakende sektorinde zincir magazalarda performans ydnetiminin

6nemi hakkinda gérigler ve éneriler bulunmaktadir.

Xiii



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS, PERFORMANS YONETIMi SISTEMi VE PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMLERININ INCELENMESI

1.1. PERFORMANSIN TANIMI VE PERFORMANSI ETKILEYEN
FAKTORLER

Performans ve performans degerlendirme olarak ele alinan kavramlar, gesitli
kaynaklarda basari ve basari degerlendirme olarak ag¢iklanmaktadir. Performans
insan hayatinda yer alan, dlgulmesi ve karsilagtirilmasi zor bir kavram olarak ele

alinmaktadir.

Performans insanlarin yasamlarinda ve 6zel hayatlarinda bir seyleri basarma
ve kanitlama c¢abasi olarak tanimlanabilir. Performans insanlarin sorumluluklarini
geligtirir, hedeflerini ve amaglarini belirleyen; vizyonlarini gelistiren faaliyetler
batinaduar ( Uyangil, 1994; 19).

Performans bir isin Gstesinden gelmek, kisinin kendisine diisen gorevi etkin
bir sekilde tamamlamasi olarak tanimlanabilecegi gibi, islevsel acidan da gorev ve
kisi ile ilgili olup, gorevin geregi olarak énceden belirlenen olclleri karsilayabilecek
bicimde, gbrevin yerine getiriimesi ve amacin gergeklesmesi oranidir ( Bingdl, 1990;
70).

isletmede bireysel performans ise, kisinin kendisi igin belirlenen, ézellik ve
yeteneklerine uygun olan igi, kabul edilebilir sinirlar icerisinde gergeklestirmesi
olarak tanimlanabilir ( Ozbay, 1996; 6 ).

Orgltte performans ise; organizasyonun belirlenen amaglarina, kaynaklarini

en etkin sekilde kullanarak ulagsabilme kabiliyetidir.

Diger bir performans tanimi da; bireyin nitelik ve yeteneklerinin, isine iligkin

olarak diizenlenmis, isletme basari dlgltleriyle karsilastiriimasi seklindedir.

Tanimlar 1siginda performansi su sekilde tanimlamakta muimkindir;
isletmede &6nceden belirlenmis amaclar dogrultusunda, birey, grup ve

organizasyonun gostermis oldugu caba ve becerilerin kullanim etkinligidir.



isletme performansini isletmeye iliskin baslica lic soruyu cevaplandiracak
kavram olarak disindigimuizde performans boyutlarini su sekilde aciklayabiliriz
(Enhos, 1998; 10);

- Simdi Neredeyiz ? Orgiitiin iginde bulundugu durumunu, mevcut kaynaklar

ve orgut dizeni icinde inceleyerek performansini irdelemektir.

- Ne kadar iyi olabilirdik ? isletmenin varolan kosullarda potansiyel
glicinden vyararlanma dizeyinin degerlendiriimesi amaglanir. isletmenin

potansiyel guiclyle ne elde edilebilirdi ve ne elde edildi sorulari sorulur.

- Nerede Olmaliyiz? Uzun donemli isletme potansiyeline yonelik olarak
sorulur. Amag, isletmenin i¢ ve dis kisitlarinin kalktigi varsayilarak ideal

potansiyele gore davraniglarini degerlendirmektir.

Performansi etkileyen faktorleri kisisel ve orgutsel olarak ikiye ayirmak

mumkundur.

1.1.1. Orgiitsel Faktorler

Bunlar érgiitiin fiziki kosullari ve érgiitsel amaglaridir. isyeri kosullari olarakta
adlandirilan, aydinlatma, 1sitma, sogutma, gurilti ve is programlari fiziksel
kosullarin 6rgutu etkileyen boyutlari iken, igletmenin ulasmak istedigi orgutsel

amagclarinda performans Uzerinde etkisi kaginiimazdir.

Personelin secimi ve ise yerlestirimesinde kullanilan sistemin uygunlugu,
orgutteki liderlik yapisi, etkili egitim sistemi, calisanlarin motivasyonu, o6rgutteki
iletisim yapisi, yonetici tutumlari ve orgut dinamigi, performansi etkileyen o6rgutsel
faktorlerdir ( Tozkoparan, 1995; 37 ).

1.1.2.Kisisel Faktorler
Kisinin demografik 6zellikleri ( yas, cinsiyet vb. ), bireysel 6zellikleri (yetenek,

kabiliyetleri vb. ) ve psikolojik 6zellikleri ( istek, bekleyis, yonelim, algi ve tutumlari

vb. ) seklinde gruplandirilabilir.



Kigisel faktorleri dolayh olarak etkileyen cevre faktorleride performansi
etkileyen etmenler arasinda sayilabilir. Toplumsal faktorler, ekonomik faktorler,

siyasal faktorler ve kultirel faktorler sayilabilir.

1.2. PERFORMANS REHBERLIGI

Verimliligi en Ust dizeye c¢ikarmak icin elemanlarin gelismesine yatirm
yapmak gerekir. Bir performans sorunu ortaya c¢iktiginda ya da bir eleman
yoneticinin kendisine yol gostermesini gerektirecek sorular sordugunda performans
rehberligi uygun bir aragtir. Yoneticilerle is gbrenleri dlizenli olarak ve yakindan iligki
icine soktugu icin rehberlik etkili bir yonetim aracidir. Performans rehberliginin
hedefleri sunlardir ( Palmer, 1993; 18 ).

-Belli teknik ve becerilerin is gbrenlerde gelismesi
-Mesleki gelisim
-Kisisel gelisim

-Organizasyonun etkinligi

1.3. ORGUTSEL BASARI iGCIN PERFORMANS

Bilgi cagina girilmesiyle birlikte, hiyerargik 0Orgutin yerini bilisim
teknolojilerinin gelismesiyle birlikte slire¢ odakh yalin drgitler almistir. Bilisim
teknolojisinin  etkin ve vyaratici bicimde kullanilmasi, slrecin itici gucunu
olusturmaktadir ( Johnson, 1996;3 ). Bu surecte farki yaratacak bilginin kullanicisi
insandir. Orgiitsel basarinin belirleyicisi insana odakli kararlar alinmis ve

uygulanmaya konulmustur ( Fitzenz,1999;19 ).

insanin deger olarak en iyi yénetimi; temel inanclar, ézellikler ve isletim
stratejileri seklindeki bir dizi itici glce surekli sadakati gerektirmektedir. Bunlar
basarili 6rgutln gercevesi ve temel taglaridir.

1.3.1. Paylasilmis Bir Vizyon ve Misyon Yaratiimasi

Vizyon; goérinds, yaratiimak istenen gorintl ve ufuk; misyon ise; drgutin

Ustlendigi gobrev ve sorumluluklar, &érgute ait yaratilan degerler, amag¢ ve



politikalarinin yol géstericisi olarak tanimlanabilir (izgéren,2001;44). Misyon ile
vizyon arasindaki temel fark; misyonun 6rgutin amacina seslenmesi, vizyonun ise

misyon gergeklestiginde drgutin neye benzeyeceginin tanimlanmasidir.

Vizyonlar gelecekle baglantili bigcimlendiriimis sezgilerdir. Vizyon gelecekte
olusturulabilecek bir olgunun dislincede yaratiimis halidir. Bu goérintl, gelecekle
ilgili bilgilerin akilci yontemlerle ilenmesiyle olusturulabilecegi gibi, gelecede isaret

eden gelismelerin 6znel algilamalariyla da olusturulabilmektedir ( Fidan,1999;202 ).

Orgiitin misyonu ve vizyonu iyi tanimlanmis ise, drgiitten disari sadece
musteri aramak icin degil, yiksek performans goéstermek icin gerekli tedbirlerin
arastirilmasi gerektigi ortaya cikmaktadir. Acik¢ca tanimlanmis o6rglt vizyonu ve

misyonu yenilikgi fikirlerinde dogmasini saglar.

Orglit bagarisi igin tim caliganlarin katihmiyla belirlenmis ve paylasiimig bir
vizyon yaratilmahdir. Paylagilan vizyon bir fikir olmasina ragmen insanlarin
yureklerinde itici bir glctir. Basariyla yol alindigin soyuttan somuta déntdsmektedir (
Fidan, 1999;210 ).

insanlar bir vizyonu gercekten paylasiyorsa birbirlerine giiven duygusu ile

baglidirlar ve bu gliven duygusu insanlari harekete gegirmektedir.

Vizyon ve misyon olusturulurken mutlaka 6rgit blnyesindeki herkesin
gOrust alinmali ve mutabik kalinan paylasiimis bir vizyon ve misyon yaratiimalidir.
Sadece (ist yonetim tarafindan belirlenen ve izgéren tarafindan da “Duvar vizyon /
misyon” olarak tanimladigi formel bicimden 6teye gitmemektedir. Yaratilan vizyon ve
misyon orgute iletisim kanallariyla duyurulmalidir. Olusturulma sirecinde katilim,
personel tarafindan benimsenmelerini kolaylastirmakta, bunlara uygun hareket etme

olasiligini arttirmaktadir.
1.3.2. Cekirdek Bir Stratejiye Baglh Kalmak
Strateji nedenler ve sonuglar hakkinda bir hipotez dizisidir ( Kaplan, Norton,

1999; 181 ). Orgiitiin uzun dénemli basarisi gekirdek bir stratejiye uzun dénemli

baglilhk gerektirmektedir. Cekirdek strateji 6rgutun vizyonunun dogal bir uzantisidir.



Cogdu stratejik planlamada insan unsuru eksiktir. Planlari harekete gegiren
insanlardir. Bireylerin stratejilere baghligi orgut performansinin en 6nde gelen
gostergelerinden kabul edilmektedir. Orglit igerisinde stratejinin uygulanmasina
yonelik genig katilim, iletisim ve egitim programlarinin uygulanmasi ve o6dul
sistemleriyle baglantilarinin  kurulmasi c¢ekirdek stratejiye sadakati artirmakta

bdylece orgutsel basarinin 6ni agilmaktadir ( Fitzenz,1999;61 ).

1.3.3. Gelisime ve Degisime Acik Bir Kiiltiiriin Orgiit Yapisi ile

Biitiinlesmesi

Orgiit kiltirli; 6rgitin deger ve inang sistemiyle, ondan kaynaklanan
davranis normlarindan olugsmaktadir. Glgla bir 6rgat kiltart, érgit performansini
olumlu yonde etkilemektedir. Dederler ve inang sistemi araciligiyla insanlar arasinda
baglanti kurarak, tim personeli hedeflerin arayisina sevk edecek ortak bir vizyona

yénlendirmektir.

Kaltar, o6rgatsel yapi ile birlestiinde performansi gelistiren davranislari
arttiran blyUk bir glctlr. Yoénetsel uygulamalar ve ydntemler kultire uyumlu

olduklarinda en etkili bicimde ve en az ¢abayla islevlerini yerine getirmektedir.

1.3.4. liletisimin Cok Yonlii Olmasi

GUnUimuzin en dnemli kaynagi bilgidir. Araci ise iletisimdir. Bilginin degerli
olmasi igin hareketli olmasi gerekmektedir. insan bilgi ile etkilesime girmezse,
basarili olmasini beklemek yersizdir. iletisim gelecegin planlanmasinda kritik bir
unsurdur. Karsilikh bilgi iletisimi personel arasindaki guveni guclendirmektedir.
Gelisen gliven duygusu motivasyonu arttirmakta ve bu durumda performansi

ylukseltmektedir.

Cok yonlu iletisim agina sahip olan orgutlerde; distk devamsizlik, disuk

devir hizi ve ylksek verimlilik goriimektedir.



1.3.5. igbirliginin Olusturulmasi

isbirligi genelde insanlar arasinda farkediimeyen etkinliklerdir. isbirligi ile
kastedilen sorunlara daha etkin ¢ézUmlerin 6tesinde, bir fonksiyon blnyesindeki

disiplinler arasindaki engelleri ve yanlis anlamalari ortadan kaldirmaktir.

isbirligi ile ekip ¢alismasi tesvik edilmektedir. isbirliginin temeli insana odakli
koordinasyonun teminidir. G&éz6nline alinmasi gereken temel nokta; insan
sermayesi, uzun dénemli basarili 6rgitleri kurmada nakit paradan daha degerlidir (
Fitzenz, 1999;130 ).

1.3.6. Kaynaklarin Etkili Kullanimi

Kaynaklar, o&rgutlerin  misyonlarini  yerine getirmek icin kullandiklari
hammaddelerdir ve bunlarin en énemlisi insandir ( Conti,1998;2 ). Codu o6rgitte
insan potansiyelinin kidg¢uk bir bolimdndn kullanildigr  digundldiginde, bu
potansiyelin 6zglr birakilmasini kesfeden drgutler rekabet icin énemli avantajlar

elde ederler.

Finansal, teknolojik, maddi kaynaklar ile bilisim teknolojileri 6rgatin
misyonlari ve performansinin sirekli olarak gelistiriimesi icin kapsamli bir sekilde

planlanmali ve 6rgut stratejisiyle uyumlu hale getirilmelidir.

1.3.7. Ogrenen Orgiit Yapisi

Ogrenme, bilgi ve tecribe sonucu davranista olan degismedir
(Eren,1998;485). Bu nedenle 6grenme, belirlenen ylksek performansi gostermede
gereken altyapiyl olusturmaktadir. Mikemmel sonuglari olusturacak girisimlerin

temelidir.

Orgitler, ihtiyaclari dogrultusunda egitim ve gelistirme programlari planlayip,
uygulayarak verim ve etkinliklerini arttirmaktadir. Paylasilan ortak vizyon ve
misyon; 6rgutiin ulasmak istedigi hedefleri net bir sekilde ortaya koydugu igin,

6grenme slrecinin baglangi¢ noktasi olarak kabul edilir ( Kaplan,Norton,1999;308).



Siirekli 6grenen bir 6rgiit yapisi degisimi yakalayacaktir. Orgitler hayatta
kalabilmek igin degisimi yakalamanin yaninda yiksek performansli degisimin

yaraticilari olmak zorundadirlar.

1.3.8. Objektif Olgme Sisteminin Yaratilmasi

Orglitlerdeki performans dlglimleri sonucunda iglerin ne kadar iyi yapildigi,
beklenen sonuglara ulasma dizeyi, gerceklestirilen amaclara katki derecesi, islerin
orgut performansina etkisi, hedef ve stratejilere uygunlugun saglanip

saglanmadigi, temel ilkelerden sapma olup olmadigi hakkinda bilgi verilir.

Olciimlerde saglanan bilgiler, yéneticilerin ve calisanlarin davranislarini
yonlendiren ve yoneten aractir. Gindmuzin modern yonetim anlayisi, isletmede

olusan bu bilgi kaynagini temel almaktadir. Bu nedenle olgiimler dnemlidir.

1.4. PERFORMANS YONETIMi SISTEMI

Orgdtlerin insan kaynaklarina olan taleplerinin yiikselmesi bu bélimin
onemini arttirmistir. Bu nedenle performans degerlendirmesi kavrami yerini,
personelin  performansinin  planlanmasini, degerlendirmesini ve gelismesini

amaglayan performans yonetimi kavrami kullaniimaya basglanmistir.

Performans yonetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkina varmalarini
saglayacak sekilde motive ederek organizasyondan, bireylerden ve takimlardan
daha etkin sonuglar alabilmek icin (zerinde anlasmaya varilmis performans
standartlari, hedefler, o6lgiim, geribildirim, &dullendirme asamalarindan olusan

sistematik bir ydnetim aracidir.

Performans yonetimi sistemi ile ilgili 6nemli bir noktada; yonetici ve
galisanlarin birlikte yUrattikleri bir sire¢ olmasi ve hem sonuglari hemde is iligkilerini

gelistirmeyi amaclamasidir ( Gokay, 2000; 16 ).

Performans yonetiminin, klasik yonetim anlayislarina ve uygulama esaslarina

olan benzer yanlarinin yaninda farkl taraflarida vardir. Klasik yonetim anlayisindaki



ybnetimin sorumluluklari olan planlama, organizasyon saglama, denetim ve

motivasyon performans yonetiminde de gegerli iken esas nokta stratejiktir.

Bu baglamda performans yénetiminin igerigi su sekilde 6zetlenebilir ( Koontz
vd., 1988; 30 ) ;

Orgiitiin gelecegine iligkin vizyon olusturup, bu ydndeki hedef ve stratejileri

koymaktir.

Belirlenen hedeflere ve kriterlere ulasmak igcin 6lcme ve de@erlendirme

sistemini olusturmak, gelistirmek ve uygulamaktir.

Performansin 6lgcimin0 gergeklestirmek ve hatalari sebepleriyle belirlemek,

Ortaya ¢ikan hatalar dizeltmek i¢in dizeltmeler yapmak,

Sekil 1.1 : Performans Piramidi

Kurumun performansi

T

Birimlerin performansi

AN

Sii r:::n;lerm Calisanlarin
performansi performansi
Arastirma/
Gelistirme
Calismalan

Kaynak: Lojistik Faaliyetlere Gore Performans Olgitlerinin Belirlenmesi,
http://yaem2004.cukurova.edu.tr, Erisim Tarihi: 12.10.2007.




1.4.1.Performans Yonetiminin Tanimi

Mondy’e goére; “Performans yonetimi; yoneticilerin ve personelin, érgit
basarisini saglamak icin 6lcim sonuglari, 6dil sistemi ve beklentiler Uzerinde

beraberce calistiklari ve geleceklerini planladiklari sirectir” ( Mondy, 1996; 337 ).

Performans yonetimi; bir érgutin dnceden belirledigi amaclara ve hedeflere
ulasmada izledigi yol ve bu yol sonuncunda elde edilen sonuglarin birlikte
degerlendirildigi bir sirectir. Performans yonetimi etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik
gibi U¢ ana temel U(zerine kurulu bir disinceyi benimsemistir. Etkinlik énceden
belirlenen hedeflere ulasma duzeyi iken; verimlilik ise hedeflere ulasmada
kaynaklardan nasil yararlanildigini goésteren bir kavramdir. Ekonomiklik ise mevcut
kaynaklarla elde edilebilecek en yuksek ciktiya ulasabilmektir. Bu ¢ kavram
arasindaki iliskide bir dogru oranti olup birindeki artis digerinin veya digerlerinin de

yukselmesi anlamina gelmektedir.

Performans yénetim sistemi; mal ve hizmet sunumunda énem ve dncelikleri
g6zonune alarak amag ve hedefler belileme ve bunlari uygun, acgik, anlasilabilir ve
Olcllebilir kriterlere baglama; bu amag¢ ve hedeflere ulasma dizeyini saptama,
ulasilmadi ise ne yapilmasi gerektigini soran bir sistemdir. Sistem uygulanirken
yapilmasi gereken en dnemli konu ise 6rgitiin kendi c¢alisanlarinin performansini
degerlendirmesi ve Olgmesidir. Ancak ¢alisanlarin performansinin
degerlendirimesinde degerlendiricinin izleyecedi yoOntem sistemin basarisi
acisindan oldukga 6nemlidir. Burada degerleyicinin yapmasi gereken basarisizliga
on plana cikarmak degil yol gOsterici olarak davranmak ve basarinin nasil
gerceklesecegini calisanla birlikte bulmaya calismak olmaldir; ¢lnki kurumsal
performans diizeyinin yiksekligi calisanlarin performanslari ile dogru orantilidir. lyi
bir performans yonetimi, amaclarin ve énceliklerin neler oldugu, su anda ne yapmak
gerektigi yapilan isin kurumun performansina katkisinin ne oldugunun calisanlar

tarafindan bilinmesi anlamina gelmektedir.

Calisanlar kendilerinden nelerin beklendigini bilip anladiklari zaman hem
kendi hedeflerinin olusturulmasinda rol aldiklari igin gérevlerine sahiplenecek ve
hedeflerine ulagmak icin ellerinden geleni yapacaklardir. Performans yodnetim

sisteminin temel noktasi da bunu gerceklestirmektir ( Halis, Tekinkus, 2003; 169 ).



Aslen performans yénetimi asagida sayacagimiz unsurlara sahip déngusel

ve tekrarlanan bir strectir ( Aral, 2001;1 ).

Strateji : Performans yénetimi kapsaminda strateji; orgit veya kurumlarin amag ve

hedeflerinin ifadesidir.

Performans olgiilerinin belirlenmesi : Donem c¢alismalarinin matematiksel

ifadesidir.
Somut hedeflerin se¢imi: Somut hedefler; yoneticiler tarafindan belirlenmis ve
gelecekte ulasiimasi hedeflenen amaglardir. Orgitin  tamaminin ya da bir
boliminin hedefleriyle ilgili olabilir ve sorunlarin ortadan ¢ikmadan tespitine ve
¢dzUmlenmesine esas olusturmasi gerekmektedir.
Sekil 1.2: Performans Ydénetimi Déngusu
Strateji:Amaclar ve hedefler

/ \

iyilestirmeye Doniik Onlemler Performans Olgulerinin belirlenmesi
Bilginin Raporlanmasi «—— Bilgi Saglanmasi «—— Somut Hedeflerin Segimi

Kaynak: Aral, Performans Olgiimii, Sayistay Arastirma, 2001, s.1

Performans bilgisinin saglanmasi: Gdlvenilir ve tutarli bilgiler 6rgitin

amagcladiklarina ulasip ulasmadidi hakkinda net géstergeler vermelidir.

Bilginin raporlanmasi: Performans sonuclarinin raporlanmasi 6rgitin ¢
yonetiminin takip edilmesine ve karar alma mekanizmasina temel olusturmasi
acisindan 6nemlidir. Ayrica disariya karsi agiklama sorumlulugunun basariimasinda

yararlanilacak araclari saglamasindan dolayl 6nem tasimaktadir.
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Performansin iyilestiriimesine yoénelik onlemler: Aktif ve etkin bir sekilde
performans yonetimi, kurum islerinin dogru yapilamsini ve gerektiginde 6nlemler
alinmasini saglamaktadir. Sonug¢ta kurumun genel stratejisini degerlendirecek

kurumsal basarilar beklenmektedir.

1.4.2. Performans Yonetim Sisteminin Amaglari

Kuramsal diizeyde ve uygulamada performans yénetiminin amaglari gesitlilik
gOstermektedir. Kullanildigi alanlar ve gergeklestirmeye calistigi amagclar agisindan

performans yonetimini iki ana gruba ayirmak mimktndur ( Dicle,1997;19 );

Orgiitsel Amaglar ;

- Ise alinacak ve isten gikarilacak personeli belirlemek,

- Orgltln gugli ve guigsiiz yanlari hakkinda bilgi sahibi olmak,

- insan kaynaklari planlamasi igin personel envanteri gikarmak,

- Kariyer planlama ve geligsimine yardimci olmak,

- Terfi, Ucret artisi, 6dlllendirme, uyari ve yer dedistirme kararlarinda ihtiyag
duyulan bilgileri toplamak,

- Egitim gereksinimlerinin saptanmasi,

- Amaglar ve performans kriterleri Gzerinde, ydneticiler ve kisilerin ortak bir
amaca sahip olmalarini ve herkesin bu amag¢ dogrultusunda kendine disen
gorevin farkinda olmasinin saglanmasi,

- i¢ ve dis misteri kavramini yerlestirmek ve takim calismasini gelistirmek

Kisisel Amaglar

- Calisanin yeteneklerini gelistirmek, is memnuniyetini arttirmak ve tim

potansiyelini kullanma olanagi saglamak,
- Caligsanlar ve yoneticiler arasinda surekli diyalog ile yapici iligkiler kurmak,

- Yonetici ve galisanlarin, degerlendirmeleri temel alarak, gelisim planlari ve
bunlari uygulama ydntemleri ile ilgili egitimler Uzerinde anlagsmalarini

saglamak,
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- Galisanlara hatali ve eksik yonlerini gdstererek, bunlari gidermelerini

saglayarak kisisel gelisimlerine katki saglamak,

- Calisanlara yonetime katilma olanagi vermek,

- Geribildirim yolu ile ¢alisanlari motive etmek,

1.4.3. Performans Yonetiminin Yararlan

Calisanlarin isteki performans dizeylerinin bilimsel bir yaklagimla ve strekli
olarak degerlendiriimesinin galisan, yonetici ve drgute saglayacagi yaralar t¢ bashk

altinda toplayabiliriz ( Canman, Dicle;37-121 );

Calisan Agisindan Yararlari

- Calisan performans ydnetimi sayesinde ydnlendirilir,

- Geribildirim alarak basarisi Gizerinde yogunlasir ve motive olur,

- Degerlendiren ve ydnetimle arasinda iletisim kurulur,

- Gelismesi gereken yonleri belirlenerek, egitim gereksinimi ortaya konulur,

- Kendisinden tam olarak ne beklendidinin ve amaglara ulasmasi icin ne
yapmasi gerektigini bilir,

- Terfi, transfer, Ucretlendirme ve cezalandirma konularinda, ¢galisanda objektif

degerlendirme inanci dogar.

Yonetici Agisindan Yararlan

- Takimin her Gyesinden ne bekledigini agik¢a ifade edebilir,
- Calisanin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde rehberlik eder,
- Astlarini daha yakindan tanidik¢a yetki devri kolaylasir,

- Astlarini degerlendirirken kendi gugli ve guigsuz yonlerinide tanir,

12



Orgiit Agisindan Yararlar

- Orgiitiin genel durumu ve glecedi hakkinda bilgi saglar ve éngoériide bulunma
olanagi verir,

- Orgutiin etkinligi ve karliigi artar,
- Hizmet ve Uretim kalitesi geligir,

- Sirket ve takim amaglarinin kisisel amaglarla entegrasyonu saglanir

1.4.4.Performans Yonetiminin Bilesenleri

Performans Yonetimi basi ve sonu tam olarak kesin olmayan bir déngtyul ve
ara vermeyen bir sirecin ifadesidir. Bu déngu ve sureklilik; mal ve hizmet Uretiminin
surekli bir faaliyet olmasinin normal bir sonucudur (Ates, Cetin, 2004; 257). Bu

araliksiz ve sirekli stirecin temelinde ise performans yonetiminin bilesenleri etkilidir.

1.4.4.1.Planlama ve Stratejik Planlama

Basarili bir performans yoénetimi igin ilk adim planlamadir. Planlama ile
kurumun gucli ve zayif yonleri agikca ortaya cikarilirken ileriye donuk olarak
yapillmasi gerekenler de belirlenmis olur. Yani performans plani ydnetimsel
onceliklerin, kritik noktalarin, amaglarin ve stratejilerin siralandigi bir belgedir.
Planlar hazirlanirken kurumun gec¢mis yillardaki bilgileri, piyasada yasanan
gelismeler, genel ekonomik sartlar ve hikimetin genel politikasi en énemli verileri
olusturmaktadir. Strateji ve plan kavramlari genelde icigce kullanilan ve karistirilan
kavramlardir. Strateji uzun sireli segimlerle ile ilgiliyken; plan amaglara ulagsmak igin
neyin yapilacaginin belirlenmesine iliskindir. Stratejiler yazili hale getirilerek kesinlik

kazandirilirsa stratejik planlama adini alir (Eren, 1990; 15).

“Strateji kelimesi Tirkce'ye ingilizce’den giren bir kelime olup giinliik dilde
belirlenen hedefe ulasmak icin tutulan yol anlaminda kullanilan bir kelimedir” ( Barca
, Balci, 2004; 4).

Strateji, yonetimde U¢ dnemli etkiye sahiptir. Bunlar (Erdem, 2000; 39);

1. Faaliyetlerin genigliginin ve sinirlarinin belirlenmesini saglamak,
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2. Faaliyetlerin genisleyerek buyirken takip edecedi yollari dnermek,

3. Eniyifirsatlara dogru karar kurallarini vermek,

Stratejik planlama, bulunulan nokta ile ulasiimak istenen nokta arasindaki
yolu tarif eder ve o&rgltlu bir bitlin olarak degerlendirip amaclara ulasmak igin
kaynaklarin elde edilmesi ve gelistiriimesine iliskin yazili degerlendirmelerden
olusur. Bunun igin amag, hedef ve bunlara ulasmayl mimkin kilacak yéntemlerin
belirlemesi sart olup, uzun vadeli ve gelecede donlk bir bakis acgisi ile hareket
etmek gerekir. TUm bu zorunluluklarin yaninda butgenin de stratejik planda ortaya
konulan amac ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin
Onceliklere dayandiriimasina ve hesap verme sorumlulugunun yerlestiriimesine

intiyag vardir.

Bu gergevede stratejik planlama (DPT, 2003; 7);
Sonuglarin planlanmasidir: Girdileri degil, sonuclari esas alir.
Degisimin planlanmasidir: Degisimin belirlenen ybénde olabilirligini saglamaya
calisir ve degisimi destekler. Dinamiktir ve geleceg@i yonlendirir. Periyodik olarak
g6zden geciriimesi ve dedisen sartlara uyarlanmasi gerekmektedir.
Gergekgidir: istenilen ve ulasilabilir bir gelecegin ifadesidir.
Kaliteli yonetimin aracidir: Disiplinli ve sistemli bir sekilde, bir kurulusun kendisini
nasil konumlandirdidini, neleri yaptigini ve vyaptigi seyleri nig¢in yaptiginin
degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden temel kararlari ve
eylemleri Uretmesidir.
Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Hedeflenen sonuglarin nasil ve ne
Olcide gerceklestiginin takibine, dederlendiriimesine ve denetlenmesine temel

olusturur.

Katilmei bir yaklagimdir: Stratejik planlama surecinin kurulusun Ust ydnetimi

tarafindan tam desteklenmesi gerekmektedir.

14



Gunu kurtarmaya yoénelik degildir: Uzun slreyi kapsayan bir yaklagimdir.

Bir sablon degildir: Esnektir. Orgltlerin farkh yapilarina ve ihtiyaglarina

uyarlanabilmelidir.
Salt bir belge degildir: Sadece stratejik planin hazirlanmasi yeterli degildir.
Uygulanabilmesi icin planin desteklenmesi ve harekete gecilmesi gerekmektedir.
Stratejik plan yazili bir belge degildir. Uygulamaya doénik stratejik bir planlama
surecidir.
Sadece biitgceye doniik degildir: Stratejik planlama sirecinde kaynak durumu
dikkate alinmakta fakat yillik bitice ve kaynak taleplerinin stratejik planlari
sekillendirmemesi; stratejik planin, bltgeyi yonlendirmesi gerekmektedir. Stratejik
planlama sayesinde guncel verilerinden hareketle gelecedi 6ngorlp gelecek ile ilgili
net kararlar olusturabilir.

Bununla beraber, ilgili taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her
dlzeydeki elemanlarin katkisi, ortakligi ve destedi olmadan, stratejik planlama
basariya ulagsamaz.

1.0n planlama asamasi (Planin nasil yapilacaginin kararlastiriimasi)

2.Ust yonetim (strecin kabulleniimesi ve siirece kimlerin dahil olacagina karar

verilmesi)

« Stratejik amaclar belirlenir.

« is planlamasi yaplilir, degisik asamalarda nelerin kimler tarafindan yapilacagi

gOsterilir.

* Zaman cizelgeleri dizenlenir.

» Gorevler ve sorumluluklar tanimlanarak tespit edilir.

* Gegcmise ve gelecege donuk arastirmalar yapilir.
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* Cevresel analizi yapilir (Cevre ve konu ile ilgili érgutler, kurulugun kendi degerleri

ve 6n yargilari hakkinda bilgi toplanmasi).

» Gorev tanimlari yapilarak hedefler ve amaglarin netlesmesi saglanir.

* Bizim isimiz nedir? sorusuna yanit aranir.

» Gelecege iligkin olumlu veya olumsuz alternatif senaryolar yapilir.

* Gelecekte gerceklesme olasiliklari olan segenekler hesaplanir.

* Firsatlar deg@erlendirilir. Krize neden olacak tehditler belirlenir.

« Orglitsel tepki olcllir. Stratejik planin en énemli yéniide budur; bunun nedeni

calisanlarin kararlara katilmasindaki énemdir.

Stratejik planlama c¢alismalarina genis bir yelpazeden katilim saglanmali, bu
dogrultuda kurulusun degisik bdlimlerinden c¢alisanlar planlama strecine dahil
edilmelidir. Bu sayede kurulus, ortak distince glcline basvurarak kendisini tanima
firsati bulacak ve bu surecin bir hediyesi olarak kurum igi iletisim ve motivasyon
glgclenecektir. Bazi donemlerde kapsamli bir durum analizi i¢in kurulusun faaliyet
gOsterdigi alandaki rakiplerinden ya da iliskili oldugu diger kurumlardan goris almak
gerekmektedir. Ust yonetimin destedi ve yoénlendirmesi, stratejik planlamanin
degismez kosuludur. Stratejik planlama ekibi, tst yonetimle iletisim icinde gerekli
calismalar ylritecek ve raporlayacaktir. ihtiyagc halinde kurulus disindan

danismanlik veya hizmet alinmasi mimkuandur ( DPT, 2003; 8 )

Bu aciklamalara istinaden su soru sorulabilir. Stratejik planlari diger

planlardan ayiran 6zelligi nedir?

Bu ayirici 6zellikleri soyle siralayabiliriz ( Erdem, 2000; 42) ;

a) Zaman siiresi: Uzun sureli plan ¢esidi oldugu icin diger planlardan ayrilmaktadir.

Fakat her uzun sureli plan stratejik plan degildir. Zaman olarak ug yil ya da daha az
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olanlar stratejik plan degildirler. Stratejik planlar diger uzun sureli planlamalara yol

gOsterirler.

b) Verilerin yapisi: Ayri cins verilerden olusmaktadirlar ve fonksiyonlarla ilgilidirler.
Stratejik plan i¢ 6gelerin uyumu, bélimler arasinda koordinasyon, 6rgitin cevre ile

iliskisine iligkin verilerden olusur.

c) Verilerin sayisi ve miktari: Stratejik planlama yaparken kullanilan veriler
karisiktir. Bundan dolayl tim planlama cinslerinden daha fazla sayida veriyle
iligkilidir.

d) Organizasyon seviyesi: Stratejik daha c¢ok sonucglara yénelmis durumdadir.
Uzun sireli amaclari ve ileride meydana gelecek sonuglari saptar. Diger planlar bu

amaglari ve sonuglari birer veri olarak kabul ederler.

1.4.4.2. Performans Olgiimii ve Degerlendirilmesi

Performans &lgumu, performans gostergeleri kullanarak  uygulama
sonuglarinin oélgtlmesidir. Performans o6lcimi ve degerlendiriimesi, gerceklesen
sonuglarin dnceden belirlenen stratejik amag ve hedeflerle ne dlglide Ortlstiginin
ortaya konulmasidir. Baska bir ifade ile performans dlgme; toplanan bilgilerin analiz
ve rapor edilerek kaynak dagilimi, Uretim ve basarili sonuglar almak iken;
performans degerlendirme ise; sistemli bir sekilde toplanan, analiz ve rapor edilen
bilgilerin program performansi ve basarilan performans seviyesinde belirlenmesidir
( Ates vd., 2004; 257 ).

Performans o6lcimi bir kurumun kullandigi kaynaklari, Urettigi Grinleri ve
hizmetleri, elde ettigi sonuglari takip etmesi igin dizenli ve sistematik bir sekilde veri
toplamasi, bunlari analiz etmesi ve raporlamasi sureci seklinde de tanimlanabilir
( Sayistay, 2003; 10 ).

Bu tanimdan hareketle performans Olgiminin vyararlarini  soyle

siralayabiliriz;
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e Yodnetsel uygulamalarini gelistirir ve daha dizenli yénetiimesini saglayarak,

yonetimin etkinligini arttirir,

e Surekli bir faaliyet oldugundan eksiklikleri gorme imkani verir,

e Olgllebilen hedefler daha kolay gergeklestirilir,

e Hizmetlerin kalitesini arttirir ve bu sayede ekonomik gelisim saglanir,

e Butcenin gelistiriimesine ve gdzden gegcirilmesine yardimci olur,

e Kurumsal strateji ve politikalarin sekillenmesinde kullanilir,

e Cezalandirma ve odullendirme araci olarak kullanilabilir.

Performans o6lgimu, performans gdstergelerinin olusturulmasi ve verilerin
toplanmasi ile mimkindir. Performans gostergeleri, stratejik planin basarisinin ve
Ozellikle uygulama sonuclarinin Olglimesini saglayan araglardir. Performans
gostergeleri, kuruluslarin stratejik hedef ve amagclarinin yerine getiriimesinde
ulasilan sonugclari 6lgmek ve degerlendirmek icin kullanilir ve performans denetimine

temel olusturur.

Performans yonetiminde g¢alisanlarin; organizasyonun (sirketin) amaglari ile
onceliklerinin neler oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan iglerin
bdlimlerine ve organizasyonun amaglarina yaptigi katkinin belirlenmesi gerekir. Bu
amacla etkin bir performans oOlcimune ihtiyag duyulur. Calisanlarin iglerine,
boélimlerine ve organizasyona yaptiklari katkilarini objektif olarak 6lgmek mimkin
oldugu halde, s6z konusu dlgutler yine de insan yargisina ve dolayisiyla hatal

Olciime neden olabilmektedir.

Calisanlarin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri her
zaman farklilk gosterir. insan kaynaklari yénetimi, calisanlar arasindaki bu
farkhiliklari izlemek, o6lgmek ve objektif kriterleri temel alarak degerlendirmek
zorundadir (Sabuncuoglu, 2000; 159).
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Bu degerlendirmede, “él¢iilemeyen ybnetilemez ve iyilestirilemez” szl

son derece 6nemlidir (Isigigok, 2004; 12 ).

Calisanlarin  performanslarinin  dl¢ilmesi, isteki verimliliklerinin  ve
organizasyona yaptiklari katkinin belirlenmesinin yani sira is iliskileri, bilgileri ve
benzeri pek ¢ok konudaki basarisinin gésterdigi gelismenin o6lcliimesi anlamina
gelir. Yapilan dl¢iim ideal bir degerle karsilastirildiginda anlam kazanir. ideal veya
olmasi gereken performansa ne kadar ulasildii veya bunun ne kadar asildidi ise
yakalanan basarinin gticinin olgtsidar.

Performans ol¢cliimleri sonucunda su sorulara yanit bulunur ( Akal, 2002; 65);
1) isler ne kadar iyi yapiimaktadir?

2) Beklenen sonuglara ne élgtde ulagiimigtir?

3) Gerceklestirilen islerin amaclara katkisi olmus mu?

4) Buiglerin 6rgut performansina etkisi nedir?

5) Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis mi?

6) Temel ilkelerden sapma var mi?

7) Dogru yonde iyiye dogru gidiliyor mu?

Performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi igin 6ncelikle
gorev ve is analizinin yapilmis, is ve gérev tanimlarinin yapiimis olmasi zorunludur.
Calisanlarin is ve gorevlerini nasil yapacaklarinin tanimlanmig olmasi, bir anlamda
calisanlar igin performans standartlari veya hedefleri olarak degerlendirilir

( Sabuncuoglu, 2000; 162 — 164 ). Boylece, oOl¢llen performans ile olmasi gereken

standart arasindaki fark ortaya konmus olur.
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Performans standartlari/hedefleri/kriterleri  nicel veya nitel &zellikte
olabilmektedir. Performans standartlari SMART 6zelliklere sahip olmalidir. Buradaki
SMART 6&zellikler sunlardir ( Isigicok vd., 2004; 9 );

S-Specific : Hedefler yapilan is ile ilgili olmal, édnceden Gzerinde anlasiimalidir,

“belirli (somut)” olmali ve calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilmelidir.

M-Measurable : Standartlar/hedefler objektif ve “élgiilebilir” olmaldir. Hedefin
basarisinin nasil dlgllecegi belirlenmelidir. Standartlar nicel ise 6lgim daha kolaydir,

ancak nitel oldugunda biraz daha dikkat etmek gerekir.

A-Achievable : Standartlar zorlayici olmakla birlikte “ulagilabilir” olmalidir. Hedefler
galisanin asla basaramayacagi zorlukta olmamali ve ¢ok kolay basarilabilecek

dizeyde de olmamalidir.

R-Reasonable : Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmalidir.

T-Time-Bound : Hedeflerin gerceklestiriimesi “zaman simirli” (alti aylik veya yillik)

olmalidir.

Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin belirli
bir dénemdeki mevcut durumlarini ve gelecekte goOsterebilecekleri gelisme
kapasitelerini belirlemeye amaglayan uygulamalardir. Esas amacin, calisanlarin
deg@erlendirilmesi ve gelisimlerinin saglanmasi olmasinin yaninda, degerlendirici ile
deg@erlendirilen arasindaki is iligkileri ile iletisimin organizasyon yararina

gelistirimesidir (Oriicti , Késeoglu, vd , 2003; 23 ).
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Sekil 1.3 : Organizasyonel Performans Olgiim ve Degerlendirmesinde  ve

Kullanilan Kriterler Performans Yénetiminin Cergevesi

Mi ! Stratejik hedef

is ‘rapilan
Hedefleri r Degerler ve Yetkinliler is

Beklenen is 4__|
Davramslar Ciktilan

Rol Tanirm

yonun
Vizyon ve

Stratejileri

Performans Gelizim
Hedefleri

— | Kisisel Performans

|
| Takim Performansi | m
|

| Sirket Performans

Kaynak : Oriicii vd.,igletmelerde iggéren Performansini Degerlendirme ,
2003, s.27-28.

Performans degerlendirme sisteminin isleyisi, uygulanan performans
degerlendirme yontemine baglidir. Performans degerlendirme ydntemleri olarak; i)
ikili kargilastirma ve siralama yontemi, ii) Grafik degerleme ydntemi, iii) Zorunlu
dagilim yontemi, iv) Derecelendirme ve puanlama yontemi, v) Kritik olay yontemi, vi)
Takim bazl degerlendirme yéntemi, vii) Hedef (amacg) bazh degerlendirme yéntemi,
viii) Yetkinlik bazli degerlendirme yontemi ve ix) Davranissal yeterlilikler ve takdir

ydntemi kullanilabilir. ( Oriicli, Késeoglu, 2003; 45 ).

Bu yontemlerin her biri ayri ayri kullanilabilecegi gibi, bilesik olarak da
kullaniimalari mimkindir. Bu sayede, galisanlarin tek bir agidan degerlendiriimesi
yerine birden ¢ok bakis agisiyla degerlendirerek hatalarinin azaltiimasi saglanmig

olur.

Diger taraftan; performans degerlendirme islemi, sadece vyoneticilerin
astlarini degerlendirmesi seklinde olmayip, is iligskisinde bulundugu tim taraflarca
degerlendirme yapilmasi da mimkindir. Bu amagla, i) Yoneticilerce degerlendirme,
i) Ozdegerlendirme (Calisanin kendi kendisini degerlendirmesi), iii)) Takim

arkadaslarinca degerlendirme, iv) Astlarca degerlendirme, v) Ozel Rehberlik (
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Coaching ) vi) Musterilerce degerlendirme, vii) 360 derece degerlendirme gibi
yaklagimlar kullaniimaktadir ( Sabuncuoglu, 2000; 166-169).

Sekil 1.4 : isletmelerde Ozel Rehberlik Yaklagimi ile Bireysel Degerleme

Sireci

"

 ——
Performans m: _
=
= Degerleme
8 - = B
3 T 3
| = = o
I¢ ve Dis a £ £
Cevre 2 o2 %
- . S m
Kosullar = Geri Besleme g =
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Gerekler —

Kayn_ak : AKiIn, Performans Degerleme Siirecinde Ozel Rehberlik, 2002,
C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Sayi 1,105

Yoéneticilerce performans ydnetim sisteminin isleyisi dért asamadan olusur :
* Hedef belirleme, planlama, yénlendirme siireci
* Performans izleme sureci
* Performans degerlendirme stireci
« Odiil-ticret, egitim, gelisim, kariyer planlamasi siireci

Performans yonetim sisteminin uygulanisi, “hedef belirleme ve planlama
siireci” ile baslamaktadir. Oncelikle, dénem basinda organizasyonun (sirketin)
vizyon, misyon ve stratejik hedefleri dogrultusunda “performans géstergeleri” ve
“hedefler” belirlenir ve bu hedefler 6nem sirasina goére siralanir. Bolumlerin
hedefleri, bolum yoneticileri tarafindan astlarina aktarilir ve astlar da bdlim ve

organizasyon hedeflerine katki saglamak Uzere, kendilerine hedefler belirler ve

gOrusmeler yapar. Hedefler, bolim faaliyet planlarina gére olusturulmali, astlarin

22



hedefleri Ustlerin hedeflerine uyumlu olmali, yéneticilerin hedefleri arasinda astlarin

gelisimine yonelik hedefler olmalidir.

“Hedef belirleme asamasinda, astlardan ihtiyaci ve gereklilikler konusunda
geribildirim alinir, ybénetici ve calisanlar hedefler konusunda uzlasir, her bir hedef
icin faaliyet planlari hazirlanir ve sirket-bélim-birey ile birey-bolim-girket
hedeflerinin (amaglarinin) entegrasyonu saglanir. En fazla on olmasi o6nerilen
bireysel performans hedefleri; is sonuglarina yonelik olabilecegi gibi, davranigsal
yeterlilikleri de kapsayabilir’ (Sabuncuoglu, 2000; 163). Performans ydnetim
sisteminin ikinci asamasi olan “performans izleme siireci”’nde, dénem basinda
belirlenen hedeflerin ne kadarinin gerceklestigi ara dénemlerde ve yil boyunca
izlenir. izleme déneminin (yilin) ortasi, hedeflere ulasimin olabilirligi konusunda 6n
bilgi verir ve performans izleme gorismeleri yapilir. Sapmalar olmasi durumunda

mudahaleler yapilarak hedeflerin gerceklesmesi yoniinde ¢aba harcanir.

Sekil 1.5 : Yonetici, Calisan ve Performans Arasinda Algilanabilir

iligkiler

I+

Calizan i~ Yonetici

Eendi
degerlendirmesi *

4+  Ydneticinmn
degerlendirmes:

Performans

Kaynak : Ansari, Behavioral Factors in Variance Control : Report on a
Laboratory Experiment’, Journal of Accounting Research, Vol.
14, No.2,1996, s.191-192.

Performans  ybnetim  sisteminin  U¢lncl  asamasi  “performans
degerlendirme siireci” olup, dénem veya yil sonu performans degerlendirmesi
olarak da isimlendirilir. Bu asama, dénem basinda belirlenen hedeflerin ne kadarinin
gerceklestiginin ortaya konuldugu asamadir. Oncelikle gerceklesen degerler sisteme
girilir ve beklenen degerlere gore “agirlikli performans puanlari” hesaplanir. Daha
sonra performans sisteminde varsa liyakat veya takdir puani verilir. Performans

ybnetim sisteminin son asamasi, performans degerlendirme gdrusmesinin
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yapilmasiyla baslayan, 6édul- Ucret, egitim, gelisim, kariyer planlamasi gibi insan
kaynaklari fonksiyonlaridir. Degerlendirme slreci ile elde edilen performans
puanlarinin degisken olmasi, ylksek seviyede istatistiksel tekniklerin kullaniimasina

da olanak saglar.

Fakat, gorev (hedef) sonuglari kolay olclilemeyen islerde genel performans

faktorleri su basliklardan olusabilir ( Ulsever, 2003; 173) ;

Bilgi, beceri duzeyi ve yetenekler,

Verimlilik,

Davranis tarzi,

Kisisel gelisim ¢abasi

Yoneticilik ve Liderlik davranisi

Belirlenen performans faktorleri veya kriterleri ile birlikte, bu kriterlerin
kapsamindaki alt kriterler olusturulur ve her bir alt kriter icin ise beser seviye
tanimlamasi yapilir. Bu yaklagsim hem beyaz yakali ¢alisanlar hem de mavi yakall
c¢alisanlar igin uygun hale getirilebilir. Her c¢alisan ayni kriterler is1dinda
degerlendiriimek zorunda olmayip; dénem basinda amiri ile ortak belirlenen ve

uzlasilan kriterler dogrultusunda degerlendirmeye gidilir.

Her alt faktdr veya kriter ile ilgili ayri seviye tanimlari yapilmakla birlikte,
genel olarak sdyle bir tanim kullanilabilir: 1) isinde yeterli degildir 2) Basarisini
arttirmasi gerekir 3) isini normal yerine getirmektedir 4) isini basarili olarak yerine
getirmektedir ve 5) isini gok basarili olarak yerine getirmektedir. Ornegin, “inisiyatif
kullanma kriteri” icin seviye tanimlari séyle olabilir : 1) inisiyatif kullanmaz 2)
inisiyatif kullanmaktan buyiik oranda kacinir 3) Beklenilen seviyede inisiyatif kullanir
4) Genellikle yerinde inisiyatif kullanir ve 5) Gerektiginde inisiyatif kullanma
konusunda ¢ok basarilidir. Kriterlere dayandirilan performans puanlari bir anlamda

kisinin is karnesi gibidir. Bu degerlendirmeler, davranig, is iliskileri ve iletisim
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konularinda gerekli olmakla birlikte, is sonuglarina bagh performans puanlari da

kullaniimahdir.

1.4.4.3. Performans Denetimi

Performans ydnetiminin en 6nemli birlesenlerinden biri olan performans
denetimi; performansin  Olgliimesinde ve degerlendiriimesinde geribildirim
saglanmasi suretiyle gerekli ayarlama ve dizenlemelerin yapilabilmesini
saglamaktir. Denetimin amacina ulasmasi igin geri bildirimin hemen sonrasinda
yonetimin gerekli dizeltmeleri yapmasi gerekmektedir. Performans o6lgimi ve
denetimi yonetimin karar alma ve uygulama duzenini harekete gegirmesi ile

beklenen sonucu verebilir ( Kubali, 1999; 32 ).

Denetim bu noktada;

- Onleyici : Daha gergekgi planlama igin geri bildirimden yararlanarak érgiitiin
hedef ve amaclarinda gereken degisiklikleri yapma temeline dayanir ve

mudahaleyi sonuca birakmadan suregte uygular.

- Ozendirici: Belirlenen performans hedefleri tiim calisanlarla paylasilir.
Calisanlari planlar ve hedefler konusunda bilgilendirdikten sonra kendilerine
bildirilen  performans dlcim  sonuglari  gergevesinde basarilarinin

6zendirilmesi ve édillendirilmesi gergeklestirilir.

- Diizeltici : Performans degerlendirildikten sonra dizeltiimesi gereken alanlar

belirlenir,

gorevlerini Ustlenir.

Performans denetimi performans bilgilerinin bir tir geri bildirimidir. Yani
planlarla belirlenen sinirlar icerisinde sistemi hedeflenen performans seviyesine
ulastirmaktir. Bir baska tanimla kaynaklarin verimlilik, etkinlik ve tutumluluk ilkeleri
dogrultusunda ydnetilip ydnetiimedigdi ve hesap verme sorumlulugunun gereklerinin
belirli 6lcide karsilanip karsilanmadigi gérmek icin bir kurumun, kurulusun, faaliyetin

ya da programin degerlendiriimesidir ( Kubali, 1999; 44 ).
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Songur ise performans denetimini; “Sistemdeki tim degdiskenlerin
davraniglarini 6nceden belirlenmis hedef ve amaglara ydnelik planlar ¢ercevesinde

yoénlendiren bir slire¢ olarak tanimlamaktadir” ( Songur, 1995; 31 ).

Performans yoénetimi bilesenleri icinde kapsaminin genisligi ve segiciligi ile
karakterize edilen performans denetimi tim faaliyetlerin, sistemlerin ve projelerin
tek tek incelenmesini ifade etmez; daha cok spesifik amaclarla secilir, denetim
alanlari sunlardir ( Kubali, 1999; 44 );

ic kontrol sistemleri

e YoOnetim bilgi sistemi ve karar alma suregleri

o Insan kaynagi yénetimi ve personel verimliligi

e Maliyet etkinligi

e Kurumsal amag¢ ve hedeflerin arka planindaki rasyonalite ve basarilarin

derecesi
¢ Hedef gruplarinin memnuniyet derecesi
e Zaman asimlari ve sonuglari degerlendirilir.
1.4.5.Gunumiiz Performans Yonetimi Felsefesi
Performans yonetiminin etkili olabilmesi, ¢alisanin kisisel gelisiminin
saglanmasi ve performansinin  6rgitin gelecek hedefleri dogrultusunda

degerlendirilmesiyle iligkilidir ( izgéren, 2001; 99 ).

Bu anlayis gunimizde insan kaynaklarinin vazgecgilmez bir parcgasi

olmustur. Bu sistemin 6rgit yapisi igcinde devamliligini stirdirmesi igin;

o Hedefler dogrultusunda 6lgme, degerlendirme ve gelistirme uygulamalarinin

yapilmasi,
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e lsletme acisindan calisanina karsi yikimliliklerini yerine getirecek

sistemler kurmasi,

e Calisanin kendi performansini bilmesi ve performansinin sonuglariyla ilgili

fikirlerini ortaya koyabilmesi,

e  Geri bildirim ve Degerlendirme stirecleri,

¢ Performans uygulamalarinin ast - st arasinda hiyerarsik bir yapilanmadan

¢ok butlnlestirici bir uzlagsma stireci olmasi,

e Bireysel ve organizasyonel amaclari bir buatin olarak algilayan yonetim

sureci bilincinin benimsenmesi,

e Adil bir sistem ile basar1 édullendiriimesi uygulanmasi gereklidir.

Canman’a gore; “Performans yonetimi sadece yonetimin sz sahibi oldugu
bir sure¢ degildir. Calisanin yoneticilerle birlikte uzlasmaya vardiklari acik hedefler
ve is standartlari cercevesinde kendi performanslari ve gelismeleri konusunda s6z
sahibi olduklari bir surrectir’ ( Canman, 2000; 140 ).

Etkili bir performans yonetimi anlayisinda ¢alisanin isini nasil ve ne sekilde
basaracagl konusundaki stratejilerini gelistirmeli, ayni zamanda da 6rgitsel
performansin gelistiriimesine yardimci olmali ve katkida bulunduklari élgtide adil bir

sekilde édullendirmeli, Ucretlendirmelidir.

Basit 6rgut yapilarinda bu islevin daha tutarli gergeklestigi dusincesi
yayginlik kazanmaya baslamistir. Orgutlerde bélimlerin sayisinin az olmasi sureci
daha tutarli kilmaktadir. Cunkd performans yonetiminin 6rgit hedeflerinde basariya
ulasmasina yardim etme roll, 6rgit hedef ve amaclarinin, érgitin her kademesinde
yukaridan asagiya dogru, dalga dalga yayilmasi ile gerceklesecektir. Basit 6rgit

yapilarinda bu yayilma daha hizli ve net olarak gergeklesecektir.
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Ust ydnetim, “performans odakli ydénetim sistemlerinin® bagariyla

uygulanabilmesi icin dncelikle bu yeni ortamin gergegini anlamak ve kabul etmek
zorundadir ( Barutgugil, 2002; 124 ).

1.4.6.Performans Yonetimi Sisteminin Temel Aldigi Modeller

Performans Yonetimi 3 model temel alinarak uygulanmaktadir. Bunlari

kisaca 0zetlemek gerekirse ;

Olgiit Bazli Performans Yoénetim Sistemi ; Bu sistemde is tanimlari
dikkate alinir. isgérenin gelistirilmesi, gelecek performans plani ve
yonlendirme, geribildirim sistemi olusturmaya yonelik bir amaci vardir.
Calisan kendi hedeflerini isletme hedefleri dogrultusunda hazirlamakta ve

bu konuda yénetimden geri bildirim ile destek almaktadir.

Hedef Bazli Performans Yénetim Sistemi ; Bu sistemde calisan 6rgitsel
amaglari bireysel sorumluluk olarak algilamasi saglanmaya caligiimaktadir.
Bdylece ortak amaglar belirlenerek bir butiin olarak hareket edilebilecektir.
isgdrenin yoénetime katilmasini saglayan bu modelde, yénetim personelin

hedeflere olan yaklasimi konusunda belli araliklarla geri bildirim almalidir.
Yetkinlik Bazli Performans Yonetim Sistemi ; Bu modelde performans
sistemi yetkinlik temel alinarak hareket eder. Bilgi, yetenek, motivasyon ve
kisilik 6zellikleri modelin odak merkezidir. Gelistirilen en cagdas ve yenilikgi
modeldir ( Argiden, 2000; 146 ).

1.5. PERFORMANS YONETIMi SISTEMiNIiN SUREGLERI

Performans ydnetimi, "kendini yénetme" (izerine odaklanmistir. insanlara

yardim edilerek ve rehberlik yapilarak gelismelerine yardim edilir ve orgutteki

insanlar bu konuda ydneticilere ve érgute ihtiya¢c duyarlar. Performans ydnetimi ile

uzlagillan amaclara yonelik olarak gerekli becerilerin kazandirilmasi baglaminda

egitime duyulan gereksinim agik¢a ortaya ¢ikar. Bu suregte galisanlar geri bildirim

elde eder, performanslari incelenmis olur ve rehberlik ve danismanlik hizmetleri

almig olurlar ( Armstrong, vd.,1996; 262 ).
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1.5.1.Hedef Belirleme Asamasi

Hedef belirleme; Bireyin ¢alisma davraniglari ve ¢iktilarinin tanimlanmasi
bakimindan yonetici ve calisanlar arasinda ortak bir iligkiyi ortaya koymaktadir.
Calisanlari uygun bir bicimde c¢alisma sonuglarina yoénlendirmede, c¢alisma
tasarimlarini glglendirmede, oOrgltin stratejik amaclarina destek olur. Hedef
belirleme, belirli bir is veya calisma takimi ile ilgili olarak gérev ve sorumluluklari
aciklar. Hedef belirleme, is uygulamasi agisindan ele alindigi zaman bireyin
amaglarina odaklanir ve bireysel yardimlar ve ¢alisma sonuglarina katki saglar.
Hedef belirleme etkinlikleri, calisma takimlarina uygulanmasi acgisindan ele
alindiginda dogrudan grubun amaglarina yonlendiriimesini kolaylastirir ve bireylerin

musterek eylemlerinin ve batinlyle grup sonuglarinin guglendiriimesine neden olur.

Sekil 1. 6 : Performans Yoénetim Sistemi
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Kaynak: Cummings ve Worley, Organization Development and Change,
United States of America International Thompson Publishing, 1997;

372.
Performans yonetimi sistemi; hedef belirleme, geri bildirim ve yonlendirme ve
degerlendirme asamasi olarak (¢ kisma ayrilir. Simdi kisaca bu bolimleri

inceleyelim.
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Hedef belirlemenin en populer alanlarindan birisi amaclara gbre ydnetim
olarak adlandinimaktadir. Hedef belirleme etkinlikleri en azindan Uug¢ yolla
performansi etkiler. ilk olarak, insanlarin diisiincesi ve eylemi (izerinde etkiler yapar.
Bu etkinlikler gerceklestirilirken hedefler yénindeki davraniglar Gzerine odaklanilir.
ikinci olarak, davranis hedeflere ydnlendirilir, insanlar motive edilerek Uzerinde
anlasilan zor hedeflere ulastiriima ¢abasi ortaya cikarilir. Son olarak hedef belirleme
etkinligi, hedefler zor fakat basarilabilir oldugu zaman isgérenleri fazla caba

harcamaya yénlendirir (Helvaci, 2002; 157).

Hedef belirleme istenilen nitelikte bir performans tiridur, performans
degerlendirme, ciktilarin degerini belirler, 6dul sistemleri arzulanan sonuglarin
tekrarlanmasini temin etmek igin katki sadlar veya guglendirir. Clnkli performans
yonetimi daha genis bir orgutsel icerik icinde meydana gelir, en azindan Ug faktor
icerigi calisma performansini etkiler. Bunlar, is stratejisi, isyeri teknolojisi ve isgoren
katilimidir. Hedef belirleme, performans degerlendirme ve &dul sistemleri bu
orgutsel faktorlerle ortak olarak siralandigi zaman yiksek dizeylerde calisma

performansi egilimi meydana gelir ( Helvaci, 2002; 158 ).

Bir o6rgitin basarih bir bigimde rekabet edebilmesi igin is stratejileri
gereksinim duydugu amaglari ve hedefleri tanimlar. Performans yo6netimi,
degerlendirmeyi ve isgoérenlerin calisma davraniglarini bu amaglar yodninde

gliclendirmeye odaklanir. is davranislarini, stratejik olarak amaglara yéneltir.

Birey ya da grup lzerine temellendirilen performans yonetim uygulamalarini
isyeri teknolojisi etkiler. Eger teknoloji disik ve c¢alisma bireysel isler Uzerine
tasarlanmigsa hedef belirleme, performans dederlendirme ve 6dil sistemleri bireysel
calisma sonuglari Gzerine yogunlasir. Eger teknoloji yiksekse ve galisma gruplar

icin tasarimlanmigsa, performans yonetimi grup sonugclari izerine yodunlasir.
George S.Odiorne Management by Objectives — A system of Managerial
Leadership adli calismasinda hedeflere gore yonetimin etkinliinden bahsetmis,

hedeflerin niteliklerinin asagidaki gibi olabilecegini belirtmistir ( Uyangil, 1994; 60 ).

e Rutin islere Yénelik Hedefler
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e Sorun ¢dzimlemeye yonelik hedefler

o Etkinligi saglamak icin yenilik ve yaraticiliga yonelik hedefler

1.5.2. Geribildirim ve Yonlendirme Asamasi

Performans yonetiminin bir diger sureci de, g¢alisanlarin is taniminda ve is
analizinde saptanan standartlara ne o&lgiude yaklastidina iliskin geri bildirim
saglamaktir. Bu geri bildirim galisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararli olur. Cogu insan bu tirden yapici ve
6zglveni artirict geri bildirim almaktan hogslanmakta ve geri bildirim ayni zamanda
isgorenlerin ne yonde ilerledigini gorebilmeleri gibi énemli katkilar saglamaktadir
(Maitland, vd.,1998; 70 ).

isgdrenin ortak bir amaca ulasmasi icin calismasi gerekir. Bu ise calisanin
s6zkonusu amaci bilmesi ve bunu benimsemesiyle olmaktadir. Eger birey kendi isini
batindn bir pargasi olarak algilarsa amaca ulasmak igin kendi yaptigi isin gerekli
oldugu duygusunu daha gugli hisseder. Yoéneticiden gelen olumlu tepkiler onun
kisisel katkisinin ortak ¢alisma iginde énemli bir unsur oldugunu anlamasini saglar.
Bir yoneticinin c¢alisanlarinin performansi hakkinda ne disindigdnd bildirmesi
onlara galismalariyla ilgili geri bildirim saglamasidir. Kurumlarda hedef belirleme bir
surectir; bu surecin entegre ve spesifik olmasi ayni zamanda etkinliginide belirler
( Germirli, 2001; 32).

Bolton’a gore; “Geri bildirim, degerlendirme slrecinin sonunda, ust ve
astlarin donem sonunda yaptiklari degerlendirmeler olarakta tanimlanabilir ( Bolton,
1997; 224 ).

S6z konusu tanimin tarihgesine bakildijinda ise 16. yy’da ortaya ciktigini
gormekteyiz. Avrupali iki lider Calvin ve Loyolo bu yontemi uygulamigtir. S6zkonusu
liderler kigilerin guclu ve zayif yanlarini ortaya cikararak bu bilgileri insanlarla
paylasmiglardir. Boylece insanlar kendilerini bu yonde gelistirmeye baslamiglardir
( Drucker, 2000; 375).
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Bu yéntem glnimizde performans ydnetim sisteminin ayrilmaz bir pargasi
olarak kullaniimaktadir. Bu sire¢ ydneticinin sorumlulugunda gerceklestiriimektedir.
Geri bildirimden g¢alisanin en ylksek yarari saglamasi icin geri bildirime konu olan
ise ait performans standartlarinin bilinmesi ve mevcut performansin bu standartlara
gore degerlendiriimesi gerekir. Bu degerlendirme sonucu elde edilen bilgiler
degerlendirme goérlismesi sirasinda c¢alisana aktariimalidir ( Palmer, 1993; 56 ).
Degerlendirme formlari hazirlanirken performans standartlarinin énem dizeyine

gore agirliklandiriimasi optimum sonugclar elde etmek agisindan énem tasiyabilir.

Calisanlar icin bir motivasyon araci olan geribildirim énemli bir igleve sahiptir.
Bu genel islevlerin disinda, performans degerlendirme etkinligi, kisinin kendisinden
beklenen performans sonuglari ile mevcut basari durumunu karsilastirabilmesi igin
ast ile Ust arasinda etkin bir iletisim slrecinin gerceklestiriimesini saglar (Palmer
vd., 1993; 66).

Woods’a gore; “Geri bildirim ve ydnlendirmenin dnemli islevleri arasinda; is
glOrenlerin egitimi  ve gelistiriimesi; egitim programlarinin ve politikalarinin
degerlendiriimesi, iggorenleri segme surecinin gecerliginin belirlenmesi gibi dnemli
islevleri oldugunu belirtmektedir’ ( Woods, 1997; 194 ).

Calisanlarin hedeflerine ulasmak icin ne yapmalar gerektigi ve hangi yollari
izleyeceklerini bilmeleri gereklidir. Bunun saglanabilmesi icin caliganin hedefleri
dogrultusunda ydnlendiriimesi gerekmektedir. Organizasyonlarda yoOnetici ve
yonetici adaylarini gesitli yonetici pozisyonlarina hazirlamak igin birgok egitim teknigi
uygulanmaktadir. Bu teknikler icerisinde farkl bir yaklasimla c¢alisanlarin “is
basinda” performanslarinin dizenli bir sekilde gézden gecirilerek yonlendiriimesi

“coaching” olarak tanimlanmaktadir ( Wexley vd., 1991; 156 ).

Bu siirecte en énemli sorumluluk Ustlere diismektedir. Ust ydnetim astina
destek verebilir, bilgilenmesi ve beceriler kazanmasina destek olabilir. Yoénetici
yonlendirme kavramini astina ¢ok iyi bir sekilde tanitmali bununla ilgili yapilacak
olan uygulamalar hakkinda bilgi vermelidir. Bu sistem ydneticinin olagan gorev ve

faaliyetleri igerisinde yer almalidir (Uyangil, 1994; 105 ).
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Performans degerlendirme slrecinde hem degerlendirilen ¢alisan bir yén
duygusu kazanir hem de enerjisini amaca ydneltmesi kolaylasir. Performansin,
politika ve kisisel yakinhk gibi faktdrlerden c¢ok vyetkinlik temelinde

degerlendiriimesini glvence altina alir (Werner, 1993; 151).

1.5.3.Degerlendirme Asamasi

Performans degerlendirme, performans ydnetiminin en onemli islevleri
arasinda yer alir. Performans degerlendirme ile genel olarak kisinin, kurumun ya da
grubun herhangi bir konudaki etkinligini bir takim 6zelliklere gbre analiz etmeye ve

basari dizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalar kastedilmektedir.

Palmer'e gore; “Performans degerlendirme, bir dederlendiricinin énceden
saptanmis standartlarla karsilastirma ve 0&lgme vyoluyla, isgoérenlerin isteki
performansini degerlendirmesi surecidir’ ( Palmer, 1993; 9). Diger bir anlatimla
performans degerlendirme, belirli bir is ve gérev tanimi gergevesinde ¢alisan bireyin
bu is ve godrev tanimini ne dizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir
( Findikei, 2000; 297 ).

Bir baska tanima gdrede; isgdrenin sadece calistigi isteki etkinligini degil, bir
bitln olarak basarisinin dl¢timesidir ( Graham vd. , 1992; 233 ). Degerlendirme bir
kisinin isteki performansi, basarililigi ve basarisiziigi hakkinda bir yargiya varma
surecidir ( Canman, 2002; 163 ).

Performans degerlendirme, calisma sonuglarini iyilestirmek igin
performans verilerini toplama ve yayma iglemlerini kapsar. Performans
degerlendirme, bireylere ve ¢alisma gruplarina performans geri bildirimi saglayan

insan kaynaklari yonetimi girisiminin temelidir.

Performans degerlendirme, calismayla ilgili basarilari, gugli yonleri ve
basarisizliklari ortak bir dederlendirmeye tabi tutan sistematik bir slrectir. Ayni
zamanda, mesleki gelistirme danismanhgi, sirkette insan kaynaklarinin gesitliligi ve
guclu yonleri hakkinda bilgi saglar ve bu suregte iggéren performansini gelistirmede

oduller kullanir.
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1.5.4. Geligim Planlamasi

Personelin performansinin degerlendiriimesi esnasinda 6nemli olan bir
hususda; organizasyon igerisinde hissedilir bir glven duygusu olusmadan
degerlendirmenin  yapilmamasidir.  Given duygusu olusmadan yapilan
deg@erlendirmeler kisiler arasinda yanlis anlasiimalar neden olabilir ve kaliteyi
etkileyebilir. Amacindan sapan degerlendirmeler kisilere ve organizasyona zarar

verici boyutlarada ulasabilir ( Ozay, 2001; 40 ).

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, performans yoénetimi sisteminin
surekliligi icin kritik bir noktadir ve c¢alisanlarin memnuniyeti, motivasyonu igin

onemlidir.

Degerlendirmeler bir yandan organizasyonel bir kontrol araci olarak bireysel
performansin dizeyini belirlemeye c¢alisirken, sistem bir yandan da bu belirlemeler

IsIginda bireysel performansi gelistirmeyi de amaclamaktadir ( Uyargil, s:98 ).

Calisanin performansini gelistirmek, organizasyonun misyonlarindan Dbiri
oldugundan ve strekli 6grenim ve profesyonel gelisimi en yiksek seviyede tutmak

ve is guclndn genel olarak kalitesini arttirmasi agisindan énemlidir.

Gelisim planlama surecine en kapsaml ve guncel drnek olarak gelistirilen

Cave ve Thomas modelini drnek gosterebiliriz.

Bu modele goére gelisim planlamasi slreci su asamalardan olusmaktadir
(Ozay, 2001;41).

- Performans ve gelisim mutabakati: Performans ve gelisim mutabakati
calisanlarin yoneticileri ile hedefler ve sorumluluklari ile ilgili karsihkh
anlasmaya vardiklari durumdur. Gelisim plani mutlaka kisiye 6zel olmalidir.
Mutabakat genellikle resmi bir degerlendirme toplantisinda gercgeklestirilir ve
elde edilen sonuglar performans formlarina yansitilir. Yoneticiler ve
calisanlar toplanti dncesinde belirlenmis igleri, hedefleri; performansin,

yeterliliklerin, kabiliyetlerin nasil gelistiriimesi gerektigini; 6zellikle yoneticinin



hangi alanda yol gostermesi ve kogluk yapmasi gerektigini gdéz 6ninde

bulundurarak toplantiya hazirlanmahdir.

Performans ve gelisim mutabakati, yapilacak isi, alinacak sonucu, gerekli

performans standartlarini ve yeterlilik seviyelerini tanimlar.

Performans ve gelisim mutabakati toplantisinin kapsami genelde su

unsurlari icerir ( Cansever, 29 ).

e Calisanin mevcut durumda ne yaptigi

o Degisen gereksinimler nedeniyle ¢alisanin ileride ne yapabilecegi

e lsin vyeterlilikler ve gereksinimler bakimindan ne sekilde yerine

getirilecegi

o Performans standartlari ve gereksinimleri bakimindan isin beklenen

ciktilarinin neler oldugu

o Bilgi, kabiliyet ve yeterliliklerin neler oldugu

e Calisanin ihtiyaclarindan olusur.

Performans ve gelisim plani: Performans ve gelisim plani, ¢alisanlarin
gerceklestirmesi gerekenleri, performanslarini gelistirmek icin gerek
duyduklari yeterlilikler ve yoneticilerin ¢alisanlarina saglamasi gerekenler

arasinda birincil baglantiyi olugturur.

Performans ve gelisim plani hedeflere ulasmak igin gerceklestirilecekler, terfi
standartlari, is oncelikleri ve her bir ise verilen énemi vurgular. Hangi
performans kriterlerinin  dlgllecedi ve yeterlilik seviyesine ulagildigini
o6lcmede hangi kanitlarin kullanilacagi hakkinda mutabakatlari igerir. Bu
calisanlar icin bir hazirlik ve personel gelisim plani ile baglantiyi saglar (

Cansever, 29).
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- Calisma ve Geligsim ( Destek ): Performans ydnetimi sistemi, ¢alisanlarin
onceden mutabakat saglanan plan ve sonuglar uyarinca c¢alismalarina
yardimci olur. Bu bir is ve insan kaynakli bir aktivitedir. Neyin
tamamlandigina, nasil tamamlandidina ve elde edilen sonuca odaklanmigtir.
Ancak sonuca odaklandigi kadar kisisel gelisime, 6grenime yardim etmeye

ve gelecek igin onlari desteklemeye 6nem verir.

Vurgu, performansin yil boyunca yoénetilmesinde olmalidir. Bu surekli izleme,
geribildirim ve resmi degerlendirmeyi kapsar. Sistemin bir diger onemli
unsuru da destektir. Kogluk ve yon gdsterme olarak strekli olarak devam
eder ve basari icin calisanlara kaynak saglamaktan, cgalisana gdsterilen

ilgiye kadar cok cesitli boyutlardadir ( Cansever, 30 ).

- Siirekli izleme ve Geribildirim: Performans yonetiminin en ©nemli
parcalarindan  biri  performansin  sidrekli  ydnetilmesi, performans
standartlarinin sarekli gelistiriimesi ve tespit edilenler uyarinca izleme, dl¢giim

ve geribildirimlerin gergeklestiriimesidir.

Performans ydnetimi calisanlar ve yoneticilerin bir araya gelerek
belirli bir ¢cercevede yapilanlar, yapilacaklar ve nasil yapilacaklari Gzerine
anlasma sagladiklari bir ortam olmalidir. Ancak bu yaklasim birgok yonetim
tarafindan gézden kagirilabilir veya bilerek géz ardi edilebilir. Bunun nedeni
yonetimin bunun 6nemini tam olarak kavrayamamasindan kaynaklanabilir.
Bu nedenle performans yoénetimi, yonetimin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde
tasarlanmalidir. Temelinde slire¢ boyunca calisan ve yonetici arasinda

aciklik, darustlik, pozitiflik, ¢ift tarafli iletisim olmalidir.
1.6. PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMLERI
Modern performans yonetimi sistemlerini ¢ baslik altinda inceleyebiliriz.

Takim bazli performans yoénetimi, 360 derece performans yonetimi ve hedeflere

gore performans yonetimi olarak ayirabiliriz.
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1.6.1. Takim Bazli Performans Yonetimi

Takim calismasini destekleyen ydnetsel sistemlerin en &6nemli alt
sistemlerinden biri takim performansinin dlgimuaddr. Bugln ulasmak istedikleri
hedefler igin blylk butceler ayiran pek c¢ok firma, ¢alisanlarinin performansini
bireysel basariyi temel alarak olgtikleri icin misyon ifadelerinde yer alan basariyi

asla gerceklestirememektedirler.

Sekil 1.7 : Takim Bazli Performans Yénetimi Sistemi Dénguisu
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Kaynak : Jones, 1999; 30-32

Takim calismasi yaklasimi silre¢ odakhdir ve bu nedenle performans
degerlendirmenin bu sireg igcinde gerceklestiriimesi gereklidir. Takim ¢alismasinda
bireysel verimliligin 6nemi digunildiginde, takimin ve bireyin performansina ayni
anda odaklanan takim bazli performans degderleme sistemleri kullaniimahdir. Takim

performansini dlgecek bu sistem iki temel unsurdan olusmaktadir;

e Bireyin performansi
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e Takimin Performansi

Bu iki kavram Kkarsilikh etkilesim iginde galismakta ve sonugta o6rgitin
performansini dogrudan etkilemektedir ( www.kalder.org, Erisim Tarihi: 22.11.2007 )

Takim olusturmanin en genel amaci, birbirleriyle dayanisma ig¢inde olan,
destekleyen ve birbirine glivenen bir orguit olusturup, belirlenen hedeflere ulasmak
ve ayni zamanda bu isi yaparken, calisanlarin davranis bigimlerine, deger
farkliliklarina ve becerilerine saygili olmaktir ( Ozkalp, 1988; 57 ).

Takim olusturma grubun problem ¢ézme yetenegini gelistirmek, calisanlar
arasindaki mevcut sdrtismeleri gidermek ve onlari mevcut amaglar dogrultusunda

birlestirmekle mimkandur.

Takim olusum surecinde ( Kegecioglu, 2000; 68 );

e Takimin iginden ya da disindan bir kisi ortaya ¢ikan ya da olusabilecek bir

problemin farkina varir.

e Sorunun ¢dzimdu icin takim Uyeleri birlikte ¢alisarak sonuca ulagir.

e Sorunun ¢dzimdu icin takim Gyeleri birlikte eyleme geger.

e Takim Uyeleri birlikte gelismeleri gozlemler, sonuglari degerlendirir ve

gerekirse yeni ¢ézim yollari dretir.

e Gerektiginde bu slreg takim uyeleri tarafindan siklikla tekrarlanir.

e Takim olusturma slreci; bir problem oldugunun farkina varilmasiyla baslar.
Bu sekilde takimin sorununun ne oldugu ortaya ¢ikar ve problemi olusturan
nedenler hakkinda bilgi toplanir. Problemi olusturan nedenlerin
belirlenmesiyle eylem planina gegilir. Strecin sonunda sonugclar tim takim
uyeleri tarafindan degerlendirilir ve belirlenen ¢6zim vyollari uygulanir. Bu
surecin sonunda takim, calismalarina devam ederek gelisimini strdarUr.

Egder takim lideri, takimin olusabilmesi icin gerekli, yetenek, tecriibe ve
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bilgiye sahip degilse, bu sireci yonlendirecek disaridan bir uzman gerekebilir

(http://sern.ucalgary.cal/courses, Erisim Tarihi: 03.01.2008).

Sekil 1.8 : Takim Calismasi

Adm1:
Sorunlarin veya firsatlarin

‘ »  farkina varmak < l
Adim5: Adim 2 :
Sonuglarin TAKIM CALISMASI ——— Bilgilerin
degerlendiriimesi / \ toplanmasi ve analizi
Adim 4 : Adim 3: |
Faaliyetlerin Faaliyetleri
uygulanmasi planlanmasi

Kaynak : Kececioglu, 2000; 69

Kegecioglu'na gore; “Takim yapilanma sureci bir igbirligini ifade eder. Sinerjik

ve isbirligini saglamak gerekmektedir” ( Kegecioglu, 2000; 69 ).

bir takim olarak biz bu takima neler katabiliriz ve bu katkilarimizla neler yaratabiliriz

disuncesi esastir. Bu slrec icerisinde basarili bir takim olusturmak icin, katihmcilik

Basarili bir takim galismasi ve takimin yiksek performans gdstermesinde,

etkisi vardir.

takim UGyelerinin karakteristik 6zellikleri ve takim igerisindeki rollerinin de énemli bir

Basarili bir takim ¢alismasinin saglanmasi igin takimlarin bazi karakteristik

Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir ;

e Amag odaklilik : Bir takimin belirledigi amaclari takim Gyeleri ne kadar ¢ok

benimser ve paylasirsa basari orani o derece yiksek olacaktir.

¢ Dogru oyunculara sahip olmak : Takimin hedefine gére dogru yetenek ve

beceriye sahip oyuncu ve yoneticilere sahip olmak.
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e Takim c¢aligmasi onceliklidir : Yonetim, takim ¢alismasini birinci éncelik

olarak benimsemelidir.

e Yonetimin katihmi vardir : Yénetim, takimin arkasinda yer alir ve her tirli

konuda takima destek verir.

¢ Miikemmel bir iletisim vardir : Takim kendi icinde ve yonetim ile etkin

iletisim icerisinde olmalidir.

o lyi derecede bilgi sahibidir : Kendi amag ve hedefleri dogrultusunda takim

ve yonetim gerekli bilgiye sahiptir.

Etkili bir takim olusturabilmek icin takim (yelerinde olmasi gereken

yetkinlikler ise sdyledir ( Margerison, 2001; 117 - 122 ),

Tavsiye almak ve vermek

¢ Yenilik Yaratmak

o Gelisim saglamak

¢ Organize etmek

e Denetleme ve kontrol

e Performansi Olglimii

Calisanlarin motivasyonunu koruyabilmek icin takim lideri kisinin yetenek ve

becerilerine uygun olarak yénlendirme saglamalidir ( Wright , 1996; 91 ).
Verimli bir takim c¢alismasi icin takim Uyelerinin karakteristik 6zelliklerinin

nasil olmasi gerektigiyle ilgili yedi rol belirlenmistir ( Belbin, 1981;112 ). Belbin'in

tanimlamasiyla bu yedi rol ve aciklamalari séyledir ;
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Baskan : Takima baskanlik eden ve g¢alismalari koordine eden kisidir. Kisilik
Ozelligi olarak baskin yapidadir. Hitabet yetenegine sahiptir, insanlari dinler,
insanlari ve olaylar yargilama konusunda adildir. Bu kigsiden beklenen en
onemli Ozellik ; yaratici ve zeki olmasi degil , disiplinli, dengeli ve sonug

odakl olmasidir. isin bagindan sonuna kadar diger takim Gyeleri ile igbirligi

yapar.

Sekillendirici : Oldukga hizli, disadénik ve baskin bir kisiliktir. Goérevlerde
lider konumdadir ve baskan olmadiginda onun isinide ustlenir. En gugli yani
galismaya ve goéreve karsi duydugu istekte yatar, ama sabirsiz, alingan,
sinirli ve fazla hassas olabilir. Takimda ona Uyeleri motive etmek icin ihtiyag

vardir.

Bitki : Bitki rolindeki kisi ice donuktir. Fakat entellektlel olarak baskindir.
Kigilik 6zelligi olarak orjinal fikirlerin ve yeni tekliflerin kaynagidir. Takimin
hem en zeki hemde yaratici kaynagidir. Bu kiginin en zayif yani detaylara

dikkat etmemesi ve elestirilere karsi hassas olmasidir.

Gozlemci — Degerlendirici : Yaratici bir zekadan ¢ok analitik bir zekaya
sahip Kkigilik 06zelligi gosterirler. Onun takima en o6nemli katkisi, bir
tartismanin  akisini  énceden farkedebilmesidir. Genellikle takima
digerlerinden daha az dahil gorundr. Kendi elindeki verilerle ilgilenir ama ¢ok

iyi bir kalite kontrolctdur.

Kaynak Arastiricisi : Disa donlUk, rahat ve sosyal bir Kisilik yapisina
sahiptir. O takima yeni fikirler , yeni gelismeler ve yeni anlagmalar getiren

kisidir. Transfer komitesinde galisan yoneticiler érnek verilebilir.

Sirket Calisani : Bu roldeki kisi , pratik bir organizasyon dizenleyicisidir.
Fikirleri, yonetilebilir ve uygulanabilir gorevlere doénusturen kisidir. Zaman
planlamalari, grafikler ve diger planlar onun isidir. Metodik, gtivenilebilir ve

verimli bir calisandir. Yonetici olamaz ama idari islere kolayca adapte olur.

Takim Cahlisani : Takimi bir arada tutan kisidir. Takim Uyelerini dinleyip

anlamaya c¢alisir, onlara destek olur, cesaretlendirir ve takim igindeki
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kaynasmayi saglar. Herkes tarafindan begenilen populer bir kigidir. Fakat
takimin icine oldugunda farketmeyeceginiz ama qittiginde yoklugunu

anlayacaginiz tarzda bir Kisiliktir.

Bircok takim, “dinamik degerlemeye” ihtiya¢ duyar. Performans élgiiminun,
hedeflere dogru gidilirken her asamada yapilmasi hem takim hakkinda bilgi verir,
hem de degisimler hakkinda bilgi edinilmesini saglar. Ornegin ; takimin birlikte
calistigi sure de; takim streclerine direk etki eden bir faktérdiir. Bunun igcin zaman
icinde bir takimin surecleri hakkinda toplanan bilgi, ayni takimin ilerde de ayni
davranis bicimiyle calisacagi anlamina gelmeyebilir. Ayrica bu bilgi, diger batin
sartlarin etkisi ayni olsa bile , daha uzun sure c¢alisan ekiplere genellenemez. Takim

icerisindeki dinamikler gibi, takim Gyeleride degisebilir ( Branncik, 1997; 3).

Bu ylzden takimlarin dinamik degerlemeye ihtiyaci vardir. Yani takimin
performansini etkileyen degisimlerin takip edilmesi , degerlenmesi ve ne anlama
geldiklerinin belirlenmesi gerekir. Béylece geri besleme sadlanabilir ve dizeltici
faaliyetler uygulanabilir ( Bowers, 1997; 49 ).

Sekil 1.9 : Takim Bazli Performans Yénetimi Yildiz

Hedefler

Degerleme Birey

Olgme | Ekip

Yetkinlikler
Kaynak : Johnston, 1997; 311
Herhangi bir takim bazl performans ydnetimi sistemi aslinda bu seklin iginde

veya ylUzeyindeki bir noktaya denk gelmektedir. Karma sistemler, farkli sistemlerin

belirli yGzdelerle agirhklandirilip birlikte kullanildigi sistemlerdir. Takimlar hakkindaki
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arastirmalar, bireylerin islerini yapmak igin gerek duyduklari yetkinliklerin Gtesine
gecmelidir. Bundan dolayi gerektiginde gorev degisimi ve bireyler arasindaki uyum
onem kazanir. Ancak bazi durumlarda belirli davraniglarin takimami yoksa bireye mi
bagh olarak ortaya ciktigini tanimlamak zorlasir. Ornegin; hem takim igin hem de
bireyler icin ortaya konan dlgutlerin hangilerinin bireylere ait hangilerinin takima ait
oldugunun iyi bilinmesi gerekir. Bu durum karma sistemlere neden ihtiyag
duyuldugunu bir élgtide agiklamaktadir. Ancak karma sistemlere takim, birey ayirimi
yuziinden degil, hedef yetkinlik ayirimi yliziinden de ihtiya¢ duyulur. Bir baska karar

verilmesi gereken noktada degerlemenin slire¢ yoksa sonuca goére mi olacagidir.

is hayatinda takimlar genellikle hedefe ulasip ulasmamalarina gdre

degerlendirilir. Ancak sonuglar cogunlukla baska dediskenlerin etkisinde de bulunur.

Takim Bazli Performans Degerlendirmesin  su noktalarda 6nem

kazanmaktadir;

Bireysel Hedefleri Olgmek

o Bireysel Hedeflerin Degerlemesinin yapiimasi

e Takim Hedeflerini Olcmek

o Takim Hedeflerinin Degerlenmesinin yapiimasi

e Bireysel Yetkinlikleri Olcmek

e Bireysel Yetkinlikleri Degerlendirmek

e Ekip Yetkinliklerini Olgmek

e EKkip Yetkinliklerinin Degerlendiriimesi

Karma sistemlerde degisik metodlarin agirliklandiriimasi ile olugsmaktadir.

Takim bazli performans degerlendirmesi sisteminde de kullanilacak olan metodlarin

esit olarak agirliklandiriimasi gerekmektedir.
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Hem yoneticilerin hemde takim Gyelerinin takim bazli bir yénetim sistemine

gegcildigini algilamasi ve bunu i¢sellestirmesi, performans élgimu ve degerleme

sisteminin kurulmasi ve etkin uygulanmasi agisindan kritik bir éneme sahiptir.

Burada ki 6nemli nokta; bu yénetim anlayisinin érgtte yararh olacagi duslncesini

kabul ettirmektir. Dolayisiyla bu noktanin atlanmasi sistemin saglam bir temel

Uzerine kurulmamasina neden olur.

Yonetimin, takim bazli performans ydnetimi sistemine ne kadar hazir

oldugunu anlamak i¢in asagidaki sorulardan yararlanilabilir ;

Yonetim orgut ile ilgili bilgileri ( stratejiler, maliyetler, finansal durum vs. ),

takim uUyeleriyle paylasmaya hazir mi?

Rekabet Ustinliguni tehlikeye atacak bilgilerin disariya sizdiriimasini

engelleyecek proseduirler olusturuldu mu?

Yoénetim dlgiim slrecinin gelistiriimesini destekliyor mu?

Yoénetim 6rgltiin  kendi performansini élgmek icin hedefler ve 6lglim

kriterlerinin belirlenmesi stirecine katiliyor mu?

Yonetim orgutin 6lgiim sistemini anlayacaklari bir egitimi destekliyor mu?

Anahtar yoneticiler projeye katilacaklar mi?

Ust yonetimden sorumlu kim olacak?

Geri bildirim tim sartlarda verilecek mi?

Yoéneticiler ve takim Uyeleri; problem ¢ézme, takim ¢alismasi gibi becerilerini

geligtirdiler mi?

Yonetimin, takimin karar verme sinirlarini belirledi mi? Takima slreg

icerisinde bu sinirlari gelistirme yetkisi verdi mi?



Takimin, takim bazl performans yoénetimi sistemine ne kadar hazir oldugunu

anlamak igin asagidaki sorulardan yararlanilabilir ;

e Takim dyelerinin hedeflere ve amaglara “igbirligi” icerisinde ulasmak

konusundaki yaklasimi nedir?

e Takim Uyeleri grup olarak hangi amaca hizmet ettiklerinin farkinda mi?

e Takim uyeleri performanslarinin hem ybnetime hemde diger uyelere

raporlanmasina hazir mi?

e Takim uyeleri birbirlerine karsi given duymaya hazir mi?

e Takim Uyeleri kulibln beklentilerinin farkinda mi?

e Takim Uyelerinin beceri ve yetkinlikleri yeterli mi?

Yonetim slirecinin  bu sorularin cevaplarinin degerlendiriimesinin ardindan
baslamasi uygundur. Aksi halde saglam temeller Gzerine kurulmadan baslayan bir

sureg verimli olmaktan ¢ok sikinti ve sorunlarin kaynagi olacaktir ( Jones, 1999; 2 ).

1.6.2. 360 Derece Performans Yonetimi

360 derece performans ydnetimi sistemi; calisanin kendisinden beklenen
performansini dlgmek ve calisani farkli agilardan degerlendirmek icin calisanin
davraniglari ve bu davraniglarin etkileri hakkinda amirlerinden, c¢alisma
arkadaslarindan, musterilerden ve ilgili oldugu kisilerden goérus ve bilgi toplayan bir

degerlendirme sistemidir.

Orgitlerin  yapilarinin  blyimesi ve yoneticilerin uzman personelin
degerlendiriimesinde yetersiz kalmasi ve ayrica bir ¢alisanin farkli bélimlerde yer
alan kisilerle ortak calismalari tek bir degerlendiriciyle sonucu ulagsmayi yetersiz
kilmistir. Calisanlarin ¢ok fazla insanla birlikte calismasi ve tek bir yOneticinin
degerlendirmesinin yetersiz olmasi 360 derece performans yonetimi sistemini

gerekli kilmistir. Ozellikle yatay organizasyon yapilarinin bulundugu ortamlarda bu
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degerlendirme sistemi optimum sonuglar elde etmek agisindan O&nemli

olabilmektedir.

Yeni yonetim anlayisi, karar alma sureglerine personelide dahil ederek
onlarinda goruslerini  almayl amaclamaktadir. Futbol kullplerinin  basari
saglamasinda takim ruhunun ve takim birlikteliginin 6nemi ve takim calismasi g6z
onlne alindiginda 360 derece performans degerlendirme sisteminin kullp igin

yararli olabilecedi dusundlebilir.

360 derece performans yonetimi sistemi; orgltlerin hedef ve stratejilerini
destekleyici ve bunun yaninda personelin kisisel ve mesleki gelisiminede katki
saglayan bir sistemdir. Fakat bu sistemin negatif yoni; uygulama esnasinda ortaya
¢lkabilecek hatalar sonucunda motivasyonu duasurticli ve personelin iligkilerini

zedeleyici bir durumun ortaya ¢ikmasidir.

360 derece performans yonetimi sistemini uygulayan orgutlerin beklentisi,
personellerinin davraniglarinda motive edici bir degisiklik olmasi ve daha iyi bir

performans gostermesidir ( Edward, Even, 2000; 37 ).

Sorunlarin en aza dugurtlmesi icin sistemin 6rglt yapisina uydurulmasi
kademe kademe olmali ve hatalarin tespit edilerek o anda ¢6zulmesi saglikh bir

degerlendirme sistemi olusmasi agisindan énemlidir.

360 derece performans degerlendirme, hem organizasyona hem de
calisanlara geri bildirim vermesi acgisindan yoénetsel yapisinin en 6nemli bilgi
kaynagidir ve organizasyonun butin fonksiyonlarinin uyum igerisinde g¢alismasinin
teminatidir. Bu yéntem, uygun sekilde kullanildigi takdirde, organizasyona olumiu
sonuglar saglamaktadir. 360 Derece Performans Degerlendirme, calisanin yaptigi
ise yonelik performansinin sadece amir bakis acisindan degil, organizasyonun iligki
icinde oldugu calisma arkadaslari, ast, kendi musterileri gibi kaynaklarin gérislerinin

de dikkate alinarak degerlendiriimesi olarak tanimlanabilir.
360 Derece Performans Degerlendirme Sistemi’nin c¢alisana ve

organizasyona saglayacagdi yararlar asagida siralanmigtir;

e Ise gore calisan yerine, galisana gore is yaratilmasina olanak saglar.
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e Farkll seviyelerde ve birden fazla sayida dederlendiriciye olanak vermek

suretiyle bir kisinin subjektif degerlendirmesini engeller.

e Calisanlarin vyaptiklari isi cevresindekiler tarafindan nasil algilandigini
gormesine olanak saglar. Musteri memnuniyeti anketi yapilarak iliski

icerisinde kisilerinde degerlendirmeye katilmasina olanak sadlar.

e Bireye saglanan geri-bildirim yontemi ile calisanlarin sistem igindeki yerlerini
karsilastirmali olarak goérebilmelerine olanak saglar. Eksik yodnler tespit

edilerek gelisim programlari hazirlanabilir.

e Amirler, calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi

birikimine sahip olur.

Yoneticiler, gerek c¢alisanin is performansini direk olarak gézlemleyebilmesi
gerekse isin gerekleri ile ¢alisanin yetenekleri arasindaki uyumu izleme olanagina
sahip olmasi acisindan degerlendirmeyi gercekci ve dogru sekilde yapabilecek
kisiler olarak kabul edilir ( Barutgugil, 2002; 197 ).

360 derece performans degerlendirme sirecinde yer alan diger bir
degerlendirici de astlardir. Astlarin degerlendirme slrecine katilmalari, 6zellikle
yoneticilerin degerlendirmeleri sirasinda kullanilan avantajli bir ydntemdir. Ozellikle
bir yoneticiye bagh ast sayisinin fazla oldugu bulylk organizasyonlarda bu ydntem
daha da avantajli olmaktadir. Bunun nedeni; astlarin degerlendirme puanlarinin
ortalamasinin alinmasi ve degerlendirme sonugclarinda ortalamalara yer verilmesinin

yanlliklara karsi koruyacagi distincesidir (Ergin, 2002;138).

360 derece performans degderlendirme surecinde yer alan bir diger
degerlendirici ise kisinin kendi kendisini degerlendirmesidir.  Oz/kigisel
degerlendirme olarak da anilan bu ydntemde arastirmalar, Kigilerin kendilerini
degerlendirmelerinin  hem olumlu hem de olumsuz bazi etkilerinden s6z
etmektedirler. Kisinin kendini degerlendirmesi, bireyin kendisine bir hedef saptamasi
ve 0 hedefe olan motivasyonunu artirdigi gerekgesiyle olumlu bir etkiye sahiptir
(Ergin, 2002; 139).
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360 derece performans degerlendirmesinde yer alan dederlendiricilerin
glvenirlik ve yanhlik problemleri ile karsilagsmasi olasidir. Bu nedenle, performans
degerlendirmesinin gergekci ve en az hata ile yapilmasi igin mimkin olabildigince

farkli kaynaklardan bilgi toplanarak, bir araya getirilmesi gerekmektedir.

1.6.3. Hedef Bazli Performans Yonetimi

Calisanlarin ve orgutlerin amaglarini birlestirerek ¢alisanlarini motive etme,
degerlendirme, egitme ve Orgltin basarisini gelistirme amaci tasiyan bir
degerlendirme sistemdir. Hedeflere goére degerleme yapabilmek icin Oncelikle
oOrgutlin uzun vadeli amaclarinin belirlemesi ve daha sonra organizasyonel,
bolimsel ve bireysel amaclarin acikliga kavusmasi gerekmektedir. Bu ydnetim
sisteminde basariya ulasmak igin oncelikle tim bu hedeflerin calisanlar ve
yoneticiler tarafindan ortaklasa belirlenmesi ve isbirli§gi icinde gerceklesmesi

gerekmektedir.

Hedeflere gore performans ydnetim sisteminde ©Onemli olan nokta;
c¢alisanlarin amaglarinin kendi boélimleri ve o6rgitin amagclariyla batinlestirmek

olmalidir.

Hedef Bazli Performans Ydnetimi, yonetici ile ¢alisaninin karsilikli gértiserek
hedef belirlemesini ve belirli hedeflerin elde edilmesine dayali olarak c¢alisanin
degerlendirilmesini igeren bir yonetim yaklasimidir. “Hedeflerle Yénetim” in amaci,
kurulusun yoénetsel konularda kurumsal yonini ve hedeflerini belirlemek ve
tanimlamaktir. Kurumlarin hedefleri ile ¢alisanlarinin hedeflerini bagdastirmayi, bu
hedeflere ulasmayi saglayacak faaliyet planlarini olusturmayl ve elde edilen

sonugclari degerlendirmeyi amagclayan bir yonetim sistemidir.

Calisanlarin yonetime katiimasina imkan veren bir sistemdir. Calisan ve
yoneticisi bir araya gelerek, kurum hedefleri dogrultusunda ve calisanin sorumluluk
alanlari kapsaminda hangi hedeflerin konulacagina ve bu hedeflere nasll
ulasilacagina birlikte karar vermektedir. Konulan hedefler dogrultusunda, calisanin
ortaya koydugu cabalar ve sonuglari hakkinda, kisi ve ydneticisi bir araya gelir ve

calisan sonuglara etki edecek, c¢abalarinin yénunu, seklini ve davraniglarini
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yoneticisinden aldigi geribildirimler dogrultusunda degistirebilir. Boylelikle kurumun

performansi ¢alisanin da katilimiyla etkin bir sekilde yénetilmis olur.

Performans odakl bir yénetim anlayisini yakalamak ve strdlirmek igin etkili
bir sistem olan ‘Hedef Bazli Performans Yénetimi’ anlayisinin etkili bir sekilde
uygulanmasi icin her seyden Once ust yonetimin bu sistemi sahiplenmesi ve
desteklemesi sarttir. Hedeflerin belirlenmesi asamasinda konulacak hedefler iyi
analiz edilmeli ve 6rgit yapisina uygun olmalidir. Belirlenen hedefler hakkinda
calisanlara geribildirimde bulunulmalidir. Hedeflerin belirlenmesi kademeli olarak bir
paylasim ve iletisim sureci icinde sUrdUrdlmelidir. Bu anlamda 6ncelikle yonetsel
hedefler, yoneticiler tarafindan goérus birligi ve uzlasimi ile belirlendikten sonra sireg¢
ve bolim hedefleri belirlenmeli; bitlin bu asamalarda hedefler, diger ilgili yonetici ve
ilgililerle paylasiimaldir. Daha sonra c¢esitli iletisim kanallariyla tim kurulus
calisanlarina duyurulmali ve calisanlar tarafindan benimsenmesi saglanmalidir
(http://www.ikademi.com, Erisim Tarihi: 16.07.2008 ).
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IKiNCi BOLUM

PERAKENDE SEKTORU VE ZINCIR MAGAZALAR

2.1. PERAKENDECILIGIN TANIMI

Perakendeciligi tanimlamak igin ¢ok farkli yaklasimlar bulunmaktadir, fakat
hepsinin ortak noktasi mal ve hizmetlerin dogrudan dogruya son tiketiciye veya

kullaniclya pazarlanmasini vurgulamalaridir.

Perakendecilik, Grin ve hizmetlerin ticari bir amacla kullanmama veya tekrar
satmama, kisisel veya ailesel gereksinimleri icin kullanmalar kosuluyla, dogrudan
dogruya son tlketicilere pazarlanmasi ile ilgili tim faaliyetleri kapsamaktadir. (Tek
ve Orel, 2006; 4).

Perakendecilik, Urin ve hizmetlerin son kullaniciya onlarin kisisel, ailevi
ihtiyaclari icin satilmasini iceren tim is aktivitelerini gcevrelemektedir. Perakendecilik

dagitim suirecinde son agsamadir (Berman ve Evans, 2004; 3).

Gilbert’ e (Gilbert, 2003; 6.) gbre, perakendecilik; herhangi bir isin bir dagitim
araci olarak, satilan Urtin ve hizmetlerin organizasyonuna bagli bulunmakta olan son

tuketici memnuniyetiyle ilgili pazarlama ¢abalarini ydnetmektedir.

Perakendecilik, tiketicilere kisisel ya da ailesel kullanimlari i¢in satilan mallar
ve hizmetlere deger eklemeye ydnelik tim faaliyetleri ydonetmektedir (Levy ve Weitz,
2004; 6).

2.2. PERAKENDECILIGIN GELISiMi VE EKONOMIK DEGISIMLER

Gecmiste perakendecilik tlketicilerin her tirli ihtiyaglarini karsiladiklari,
kiglk ve basit bir dizende calisan, genel dikkan modelleriyle yapilmaktaydi.
Tlketiciler sinirh Grdn grubu iginde, tim gereksinimlerini karsilamaktaydilar. Zaman
icinde meydana gelen degisikliklerle bu tip perakendecilik daha modern tipteki

perakendecilik uygulamalarina déntdsmastir.
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GuUnUmuzde perakende sektéri gegmis donemlere gére oldukga farkl bir
duruma gelmigstir. Sadece Ureticilerin Grtnlerini alip, belirli pazarlama hizmetlerini
gerceklestirdikten sonra tilketicilere sunan perakendecilik tipi degismis,
perakendecilerin Urin ve hizmetlere yukledigi katma deger giderek artmistir. Buna
bagli olarak, ilgili olduklari konulari artmis, gecmiste Uzerinde pek durulmayan
musteri tatmini, imaj yaratma, hizmet kalitesi gibi muisteri yénelimli perakendecilik
uygulamasi baslamistir. Perakendecilik Ureticiler ile tlketiciler arasinda énemli bir
képri goérevi goérmektedir. Bu nedenle, perakendecilikte mdusteriler, dolayisiyla
tiketim konusunda bilgi daha fazla 6nemli hale gelmeye baslamistir (Pala ve Sayg,
2004; 4).

Perakendecilik gelisme seyri icerisinde bir takim asamalar kaydetmistir. Bu

asamalari su sekilde siralamak mimkindur: (Gulli, 2006; 6).

Seyyar Saticilik: Perakendeciligin ilk asamasi olarak seyyar saticilik hala pek ¢ok

Ulkede etkisini géstermektedir. Ulkemizde de etkisini agirlikli olarak strdirmektedir.

Geleneksel Perakendecilik: Geleneksel perakendecilik, bulunduklari mahalli pazar
bolimine hitap etmeleri, mal bilesimlerinin sinirli olmasi ve bu mallarin disuk
hizmet dizeyi ve ylksek kar marjlari ile satmalari gibi 6zellikleri ile tanimlanabilir.
Genellikle bakkaliye, bakkaliye mallari yaninda bir kisim dayaniksiz tiuketim

mallarina da yer vererek perakende satis yapan tlrdar.

Ticaret Merkezleri: Perakendeciligin bu asamadaki en dnemli 6zelligi, az sayidaki
mal c¢esidinde uzmanlasan kiiglk perakendeci isletmeler ile cok sayida ve cgesitte
mal bulunduran magazalarin bir arada bulunmasi ve ylksek fiyat dizeylerinin

uygulanmasidir.

Ekonomik Magazalar: Bu asamada nispi olarak sinirli mal ¢esidi olan, dusik kar
marji ve dusuk fiyatlarin uygulandigi ekonomik magazalar gorilmustir.
Uzmanlasarak satiglarini  arttiran  ekonomik  magazalar fiyat indirimine
gidebilmiglerdir. Ancak rekabetin fiyat yoninde de artmasi sonucu self-servis gibi
metotlar bularak, faaliyet maliyetlerini de disirme yollarina gitmisler ve bdylece

fiyatlarini makul dizeyde tutmuslardir.
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Biiyiik Perakendecilik: Ozellikle gida perakendecili§i basta olmak (izere bir gok
alanda buyuk o6lgekli, modern perakendeci teknikleri ile desteklenmis perakende
magazalarin ortaya ¢iktigr dénemdir.

Gunumuzde perakendecilik sektdérli  oldukga gelismis  bir  yapi
sergilemektedir. Teknolojik cevredeki gelismelerin etkisiyle, 6zellikle elektronik
ticaretin kullaniminin bu sektérde yayginlasmasi perakendecilige modern bir
yaklasim getirmistir. Ayrica perakendecilik sektériinde artan oranda yapisal bir
doénisumin yasandigi, geleneksel yapidan organize perakendecilik yapisina dogru

bir degisimin gerceklestigi gorilmektedir.

Modern perakendecilik kurumlari profesyonelce kurulup isletildigi slrece
ekonomik kalkinmaya katkilari ve tiketim mallan fiyatlarini  disurebilme
potansiyelleri yUksektir. Bu yolla tlketicilerin satin alma glgleri ve reel gelirleri
artacagindan toplam talep ve arz da artabilir. Perakende fiyatlardaki degismeler

tuketicileri, dagitim kanali Uyelerini ve kamu kesimini yakindan ilgilendirmektedir

Perakendecilikteki son yillarda hizli dedisim sirecinin etkilerinden birkagi su
sekilde aciklanabilir. Blydk drln siparigleri yoluyla Uretim sirecinde devamlilik
olusur. Uretim artigi tesvik edilir, stok riskleri azalir, raf dizayn kuruluslari, yazarkasa
ve terazi Ureticileri, sogutucu Ureticileri, yazilimcilar gibi, yeni ¢galisma alanlari ortaya
cikar. TUketim egilimlerinin, perakende satis ve fiyat endekslerinin takibi kolaylasir,
tuketici egilimlerinin Uretim kanallarina akisi yani piyasada iletisim kolayhgi saglanir.

Tdm bunlar perakendeciligin ekonomideki katkisini belirginlestirmektedir

Nakit akimi ylksek olan sektor sirketlerinin mevcut faizlerin disik oldugu
ortamda yiiksek karliliklari nedeniyle IMKB’de en iyi performansa sahip olmalari bu
sektoriin  cazibesini artirmistir.  Gelir dagilimindaki bozukluklar degisik Urln
kategorilerinde farkli bliyime oranlari ortaya cikarmistir. Yeni marketlerin aciimasi
issizlige karsi dnemli bir olgudur (Pala ve Saygi, 2004; 36-37). Perakende sektori
kredi kartt komisyonlariyla bankalara da buyUk gelir saglamaktadir. Tarkiye'de
toplam satiglarin %60’nin kredi kartlariyla yapildigi dusindldigidnde bu rakamin

blyUkligl tahmin edilebilir.
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Ozellikle biyik olgekli gida magazalarinin tam zamanli ve yari zamanli
olarak pek ¢ok insani istihdam etmesi her yil pek ¢ok kisinin perakendecilik
ekonomisine girerek bu ekonomi igerisinde yer almasini saglamaktadir. Bu ytzden
perakendecilik ekonomiler Uzerinde 6nemli ve ayirt edici 6zelliklere sahiptir.
Perakendeciligin aktivitelerinin verimliligi Ulkelerin ekonomileri igcinde, Urin ve
servislerin toplam taleplerinde etki yaratmaktadir. Ayrica satiglar ve karlarda da ayri
birer katki olusturmaktadir. Tim bu nedenler ile perakendecilik operasyonlarinin
kalitesi ve verimliligi dagitim kanallarinin da verimlilik sergilemesine etki etmektedir.

Super ve hipermarketlerin gelisiminin istihdam ve nitelikli isglici disinda
gayrimenkul piyasasina da etkisi oldugu goértlmustir. Kent disinda kurulan blyuk
magdazalar bdlgenin gelismesine arazi degerlerinin artmasina neden olmaktadir.
Ulasim kolayligi, nifus yogunlugunun ylksek oldugu yeri arayan yatirimcilar bir
taraftan getirdikleri sermaye ile ekonomik canlanmaya neden olurken bir yandan da
gayrimenkul degerlerinin  yikselmesi ile enflasyonun ylkselmesine neden
olmaktadirlar. Blyuk magazaciligin gelismesi dolayli olarak kredi kartlarinin yaygin
kullanimini gindeme getirmig, bireysel bankaciidin 6énemini artirmistir (Pala ve
Saygl, 2004; 37).

Supermarketlerin, kiclk ticari isletmelerin satigslarini ve ekonomik
durumlarini olumsuz yonde ve oldukgca onemli dizeyde etkiledigi sdylenmektedir.
Ancak bunun yani sira, supermarketlerin vyarattiklari rekabet ortami ile bu
isletmelerin daha etkin calismaya basladigi goériimustir. Rekabet belli dl¢llerde
ekonomiye dinamizm getirmekte ve bdylece yaratilan bu rekabet ortamindan
tiketiciler karh c¢ikmaktadir. Toplam sosyal fayda disinildiglt zaman,
supermarketlerin  yarattigi rekabet ortaminin tiketicilerin yararina oldugu

saptanmistir (Pala ve Saygi, 2004; 37).

2.3. PERAKENDECI iISLETMELERIN SINIFLANDIRILMASI VE KAPSAMI

Perakendeci isletmelerin diinya genelinde llkeden ulkeye farklilik gostermesi
ve degisen yapi icerisinde yeni tlrlerin perakendecilie girmesi siniflandirma
konusunda genel bir standart olusturulmasini zorlastirmaktadir. Perakendeciligi
mevcut genel siniflandirma ve baslica perakendeci kuruluglari ele alarak

tanimlamak dogru olacaktir
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2.3.1. Perakendeciligin Genel Siniflandiriimasi

Rom J. Markin, perakendeci kurumlari dért ana oélglite gbre gruplamaktadir.
Bu genel siniflama diger siniflama turlerinin ¢cogunu da icine almaktadir (Tek ve
Orel, 2006; 39-40).

1. Satilan Uriine Gore

» Her tirll tiketim GrGnd satanlar (koy, kasaba bakkali vb.)
» Gida Perakendecileri:
e Silpermarketler
e Hipermarketler
o Slperetler
e Toptanci (depo) kulUpleri
o Kolayda magazalar (Kolaylik magazalari)
> Genel Uriinler Perakendecileri
e BOolUmIU (departmanh) magazalar
e indirim magazalari
e Ozellikli (intisas) magazalar
e Konsept magazalar
e Designer magazalari (Polo, Ralph Lauren vb.)
e Cok Urln dizisi bulunduran kolaylik magazalari (Drugstore, Slperet
vb.)
e Kategori 6ldiiren magazalar
» Kolay bulunan Urlnleri satanlar (bufeler, bakkallar)
» Begenmelik trlin satanlar (konfeksiyon, mobilya vb) ve

> Ozellikli Griin satanlar (video, bilgisayar vb.)
2. Goriilen islevlere Gore
> Servis (Hizmet) Magazalari (Kisilerin Tek Basina veya Yardimcilari ile

Hizmet Verdigi Magaza Veya Dukkanlar) ve Designer Magazalari

» Self-Servis Magazalari

A\

Pesin Ode-Otlr (Cash&Carry), Tesco, Metro Grosmarket
» Depo KulUpleri



» Silpermarketler

» Magazasiz Perakendecilik

Dogrudan pazarlama

v' Posta (mektup) ile satis magazalari

\

Telepazarlama

\

Televizyonlu pazarlama

\

Elektronik perakendecilik
v' Video centers
Dogrudan satis (kapidan kapiya)

Otomatik (makineli) satiglar (otomatlar)

3. Miilkiyete (Sahiplige) Gore

» Mdlkiyetin Genigligine Gore

Bagdimsiz (tek) perakendeciler (klglk veya buyik magazalar)
Birlesik perakendecilik (ticaret)
v' GOnullu zincirler
v" Perakendeci kooperatifleri
v' Perakendeci gruplari
Zincir magazalar
Franchising magazalari(McDonald’s, Burger King)
Sube magazalari
Perakendeci konglomerasyonlari

Cok uluslu perakendeciler (CarrefourSA, Real, Migros, Wal-Mart)

> Miilkiyetin Niteligine Gére

imalatginin kendi perakende satis magazalari
Designer magazalari

Kiralanmis reyonlar

Corner Shop

Kamu (devlet ve yari resmi) magazalari

Kooperatif magazalari
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4. Yerlesme Yerine Gore

Mahalleler

ikincil Ticaret Merkezleri

Ticaret Merkezlerindeki Magazalar

Alisveris Merkezlerindeki Magazalar

Semt Pazarlarindaki Tezgahli Saticilar

Karayollari Kenarlarindaki Saticilar

Benzin istasyonlari icinde veya Yanindaki Fast-Food Magazalari
Benzin istasyonlarina Ait Marketler

Havaalani Magazalari

Koy ve Kasabalardaki DUkkanlar

Seyyar (Gezgin)Saticilar, isportacilar (Arach-Aragsiz)
Internet Ag1 (Sanal Magazacilik, Elektronik Perakendecilik)
Kamyonlu (Aracli, Mobil) Saticilar

Acik Oto Pazarlar

YV V V V V V V V V V V V V V VY

Self Servis Birimler
2.3.2. Baslica Perakendeci isletme Tiirleri
Perakendeci igletmeler icerdikleri o6zelliklerine gbére cesitli sekilde
siniflandirilabilmektedir. Perakendeci isletmelerin genel siniflandiriimasi disinda,
isletmeler ayrica su sekilde siniflandirilabilirler:

2.3.2.1. Magazal Perakendeci isletmeler

Siipermarketler

Ulkeden iilkeye degisik bir yapi gosterdigi icin siipermarketin standart bir
tanimi yoktur. Bununla birlikte, slUpermarket igin gelistirilen tanimlardan 6nemli

gorulenleri sunlardir:

Uluslararasi Self Servis Orgiiti’'ne gére, Siipermarket; “En azindan 400 m?

satis alani olan, temel olarak ¢abuk bozulabilir gida maddeleri de dahil olmak Uzere
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bakkaliye maddeleri ve toplam satiglarinin en fazla 1/3’4 kadar gida disi maddeler

satan self-servis veya boélimlu self-servis magazasidir.” (Tek ve Orel, 2006; 54)

Supermarket Enstitisi’ne gore, Sitpermarket; “Haftada en az 20.000 veya
yilda 1.000.000 dolarlik satis yapan ve tamamen reyonlara ayrilmis gida
magazasidir. Tirkiye’de ACNielsen’ in arastirma sonuclarina goére, 400-2500 m?
aras| satis alani bulunan, self-servis yontemiyle calisan, ¢ok sayida Urin c¢esidi

bulunan magazalara stipermarket denmektedir (Tek ve Orel, 2006; 55).

Hipermarketler

2500 m? den biiyiik satis alani bulunan, self-servis yéntemiyle calisan, cok
saylda Uran hatti ve g¢esidi bulunan, yeterli buyUklikte araba parkina sahip olan

satis noktalari hipermarket olarak isimlendiriimektedir (Tek ve Orel, 2006; 59).

Hipermarketler, sipermarketlerdeki trln cesitlerinin fazlalagsmasiyla ortaya
cikmis olan ve gida urtnleri diginda elektronik esyalar, mobilya, giyim gibi pek ¢ok

ariin ¢esidini icinde barindiran satis noktalaridir (Kotler ve Armstrong, 1987; 365).

1990'h  vyillar  Turkiye’de  perakendecilik  sektérinde  hipermarket
magazalarinin canlanmaya basladigi donem olmustur. S6z konusu dénemde yerli
ve yabanci sermaye ortakli§i seklinde de pek ¢ok hipermarket kurulmustur. Bunun

en glzel érnegi 1993 yilinda tlkemize giren Carrefour’ dur (Tek ve Orel, 2006; 59).

Ulkemizde perakendecilik sektdriinde hipermarket olarak faaliyet gosteren
birgok firmadan en dnemlileri , CarrefourSa, Kipa-Tesco, Migros, Real, Kiler, Gima,
Tansas, Begendik ve Ozdilek’ tir. ACNielsen’ in 2006 raporuna gére Tirkiye'de 164
hipermarket bulunmaktadir (Ekonomist Aralik 2006;14).

Depo (Toptanci) Kulupleri
Bu tur perakendeciler magazalarinda perakendecilik ve toptancilik
fonksiyonlarini bir arada yliriitmektedirler. Magaza buyiiklikleri ortalama 10000 m?

olan depo kullUplerinde satiimakta olan Urlnlerin biylk bir ¢ogunlugunu gida

artnleri olusturmaktadir. Bu tur kuruluglar diger perakendecilere gore musterilerine
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daha iyi fiyat avantajlari saglamaktadirlar. Ayrica bu kuruluslarda belli bir Gcret
karsiligi alinarak Uyelik sistemi uygulanmaktadir. Bu tir magazalarin masteri profilini
kiguk isletmeler veya kurumlar adina satin alma gergeklestiren sahislar olusturur
(Tek ve Orel, 2006; 61).

Depo kulilplerinde Uranler orijinal kutularinda sergilenmektedir, buyuk
miktarlar stoklanir ve bazi Grlin hatlari belli bir zaman periyodunda degistiriimektedir
(Evasn ve Berman, 1999; 476).

Tarkiye’de toptanci kullplerin birebir érnekleri bulunmamakla birlikte, bunlara
en yakin Metro ve Tesco gibi “Cash and Carry” (6de-goétir) yontemini uygulayan
kuruluslar verilebilir (Tek ve Orel, 2006; 61).

Zincir Magazalar

Tek bir merkeze bagli, faaliyetlerinin belli dlcide merkezden kontrol edildigi
ve genellikle ayni tip perakendeci magazalardan olusurlar. Gida perakendeciligi
dahil her tirlG mal ve hizmet perakendeciligi kurulabilmektedir (Pala ve Saygi, 2004;
15). Bu tip perakendecilerde yénetim merkezidir, satin alma igslemleri tek merkezden

yuratular ve zincire dahil tm magazalarda ayni mamuller satilir.

Bolimli (Departmanli) Magazalar

Departmanli magaza; ¢ok sayida Urln ¢esidinin ayni ¢ati altinda ve ayri ayri
departmanlarda(boélimlerde) satisa sunuldugu, departmanlar itibariyle 6rgutlenerek,
her birinin tek bir yénetim altinda toplandigi ve agirlikli olarak gida disi Grinlerin

satisinin yapildigi biylk 6lcekli perakendeci isletmelerdir (Orel, 2000; s. 6).

Bolumli magazalar ¢ok cesitli genis Grin dizilerine sahip olup, genellikle
giyim, mobilya, evle ilgili ihtiyaclari giderebilecek UrUnleri tlketicilere sunarlar.
Magazalar her Urln dizisi igin bolimlere ayrilir ve bu bélimler uzmanlar tarafindan

yonetilirler (Kotler ve Armstrong, 1987; 474).
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Boyner, Vakko, YKM llkemizden, Harrods, Marks&Spencer, Nordstrom ise

yabanci magazalar olarak bélimli magazalara érnek verilebilir.

Kolaylik Magazalari

Kolaylik magazalari, alisveris igin gidiimesi kolay, otopark sorunu olmayan,
insanlarin acil gereksinimlerini karsilayacak Urlnleri bulunduran magazalardir. Bu
magazalarin hedefi, tlketicinin haftalik gereksinimini karsilamak U(zere belirli
adreslerde faaliyette olmak degil, mimkin olan en yaygin hizmeti uzun strelerde
tuketiciye goturebilmektedir. Bu amagla, tiketicinin kolay sekilde ulasabilecegi kdse
baslari ve petrol istasyonu gibi yerlere konumlanirlar ve uzun saatler aciktirlar (Tek
ve Orel, 2006; 60).

Siiperetler

Superet, slpermarkete benzeyen, fakat, slpermarkete gore, tiketicilere
daha yakin yerlerde kurulan, daha az g¢esit bulunduran, daha pahali, daha gec¢
saatlere dek acik duran ve hizli servis ilkesine dayali kuguk self servis gida
magazalaridir (Tek ve Orel, 2006; 61).

Ulkemizde siiperet olarak faaliyet gésteren perakendecilere BiM, Sok, Kipa

Express ve Endi magazalari 6rnek olarak gosterilebilir.

indirim Magazalan

indirimli magazalar; dusik fiyat, disik kar marjlari, sinirl misteri hizmetleri
ve ylksek satis mantidi ile hareket eden departmanlara ayriimis, gida ve gida disi
Urinlerin satisinin yapildigi alisveris merkezleri olarak tanimlanmaktadir (Orel ve
Nakiboglu, 2004; 3).

Bu tiir magazalarda en énemli 6ge indirimdir. indirimli magazalar, genellikle
alisilagelmis fiyatlarin asagisinda ucuz ve markali, dayanikh ve dayaniksiz Urlinler
satan, sinirli servis veren perakendeci isletmelerdir. Bu magazalarda ¢ok az sayida
eleman istihdam edilir. Sinirli ve seri Urln dizisiyle ¢alismalarindan &6tlrd, satin

almada pazarlik gugleri yuksektir (Tek ve Orel, 2006; 66).
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2.3.2.2. Magazasiz Perakendeci isletmeler

Perakendeciler genelde magazalar araciligiyla faaliyet gésteren kurumlardir.
GlnUmizde ise faaliyetlerin arttk magaza disinda da yapilmaya baslandigi
gorulmektedir. Zamandan tasarruf etme ve insanlarin bos vakitlerini alisveris disinda
alanlarda degerlendirme istekleri bu tirde perakendeciligin artmasina neden

olmustur.

Magazasiz perakendeci isletmeler ¢ grupta toplanmaktadir:

a. Dogrudan (Direkt) Satis: Satis elemani ile misterinin magaza disinda herhangi
bir yerde alisveris iliskisi icine girdigi perakendecilik ttraduar. Avon, Oriflame, Singer
firmalarinin yaptiklari perakende faaliyetleri buna 6rnek verilebilir.Dogrudan satis
ikiye ayrilir: (Tek ve Orel, 2006; 77).

e Kapidan Kapiya Satis
e Ev Partisi Satislari

b. Otomatik(Makineli) Satis: Makinelerle yapilan self servis esasina dayall
personelsiz satistir. Satis personeli gerektirmeyen, glintin 24 saati satisa izin veren,
bir magaza iginden ziyade disarida konumlandiriimis olabilmektedir. ATM ve icecek
ve yiyecek satisi yapan otomatik makineler buna 6rnek verilebilir (Evans ve Berman,
1999; 476.)

c. Dogrudan Pazarlama: Dogrudan pazarlama, ivedi tepki(cevap) elde etmek ve
kalici uzun sureli iligkiler baglatmak amaciyla, dikkatli bir sekilde hedeflenmis
bireysel tiiketiciler ile dogrudan baglantilar anlamina gelmektedir (Tek ve Orel, 2006;
82).

Dogrudan pazarlamanin baslica gesitleri sunlardir: (Tek ve Orel, 2006; 83).
e Dogrudan Posta Perakendeciligi

e Katalog Perakendeciligi

o Tele-Pazarlama (Telemarketing)
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e Televizyonlu Algveris

o Elektronik Aligveris

Dogrudan pazarlama perakendecilere, dlsik operasyon maliyetleri, genis
cografi alana yayilma ve yeni pazar boélimleri sunmaktadir (Evans ve Berman, 1999;
477).

2.3.2.3. Cok Kanalli Perakendecilik

Dinya c¢apinda kullaniminin artmasi, on-line alisverisinde artmasina neden
olmustur. Glnumuzde tlketicilerin degisen alisveris anlayislari, alisverise zaman
ayirmada gucluk ¢cekmeleri ve dolayisiyla tum ihtiyaclarinin belirli ve tek bir yerden
alma isteklerinin olmasi aligveriste kullanimini daha da arttirmaktadir. Bu nedenler

dolayisiyla ¢ok kanalli perakendecilik blyuk populerlik kazanmaktadir.

Levy ve Weitz’ e gore (Levy ve Weitz, 2004; 97). gunumizde c¢ok kanall

perakendeci olmak su nedenlere dayandiriimaktadir.

e Genislemekte olan pazarlarin varhigi

¢ Mevcut varliklarin gliclenmesi

¢ Mevcut durumun sinirlamalari asmasi

o Tuketici aligveris davraniglarini kavrama

e Elektronik perakendecilikte satis gelirdeki artis

Cok kanalli perakendecilik kurumlarin daha fazla misteri cekme ve kazang
saglamalari icin yapilan bir uygulamadir. Perakendeciler kanal kombinasyonlarini
kullanarak her bir kanalin sagladigi 6zgln avantajlardan vyararlanabilirler. Bu
alternatif kanallar sadece bir firmanin Griin ve hizmetlerinin satisi agisindan degil, o
firmanin musterilerini mutlu edecek baska Urln ve hizmetlerin de ayni alternatiften

satin alinmasina yardimci olabilmektedir (Tek ve Orel, 2006; 86).
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2.4. DUNYA'DA VE TURKIYE'DE PERAKENDECILIK SEKTORUNUN
YAPISI VE GELISIMi

Dinya capinda perakendeciligi ele aldigimizda sektériin mevcut yapisi ve

perakendeci kuruluslarin Ulkeden Ulkeye farklilik goésterdigi agik bir gortstar.

2.4.1. Diinya’da Perakendecilik Sektorii

Perakendecilik sektért tim diinyada, sektére daha fazla isletmenin girmesi,
artan perakendecilik cesitleri ve kuresellesmenin etkisiyle hizla degdismektedir.
Dinyada perakendecilik sektorinin dinlne ve bugunidne bakildiginda 1960l
yillarda yeni Grandn, 1970°li yillarda dislik maliyetin, 1980°’li ve 1990°li yillarda
toplam kalite yonetiminin, 2000’li yillarda ise iligskisel pazarlamanin perakendeciligin
egilimini  olusturdugu goértlmektedir. Artik dlnyadaki perakendeciler toplu
pazarlamay! bir kenara birakmig, musteri ile birebir sicak iligki i¢erisine girdikleri

iliskisel pazarlamaya yonelmektedirler.

Perakendecilik ulke ekonomileri ve dinya ekonomisi igin 6nemli
sektorlerinden birisidir. Perakende satis cirolari ve sektérde calisan kisi sayisi bir
Ulkenin genel ekonomik durumunu yansitan 6nemli gdstergelerdir (Berman ve
Evans, 2004; 13).

Perakende sektoriiniin kiiresel cirosu 9 trilyon dolara ulagsmistir. (DELOITTE
Power of Retailing 2006) Perakende sektoriiniin bu dev pastasinda en bulyuk dilim,
dinya devi Wal-Mart’ a aittir. Bununla birlikte Avrupali perakende sirketlerinde de
onemli degisiklikler yasandigi goérilmektedir. Dinya perakende sektoériinde son
yillardaki en belirgin gelisme satin alma ve birlesmelerin yodun bir sekilde

yasanmasidir.

“Perakendenin Kuresel Glci 2006” baslikl rapora gore, diinyanin en buyuk
perakendecileri statlisiinde sayilan 250 sirket, satislarini ve karliliklarint énemli
Olclde arttirmis durumdadir. Bu grubun toplam cirosu, bir énceki yila oranla ylzde
9.9 oraninda artarak 2.84 trilyon dolara ¢ikmig bulunuyor. Dinyanin en buyuk

perakendecisi sayllan Wal-Mart’ in cirosu, 250 milyar dolara ulasmis durumdadir.
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Wal-Mart'in en yakin rakibi olan Carrefour ise 95 milyar dolar ciro elde etmigtir
(Ekonomist Aralik 2006; 18).

Grafik 1 : Dunya Perakende Sektériindeki En Blylk 250 Firmanin Ulkesel
Dagilimi
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(Kaynak: Deloitte Touche Tohmatsu ve STORES, 2007 Global Powers of
Retailing, Kasim 2009)

Grafik 2 : Dinya Perakende Sektérundeki En Buyuk 250 Firmanin Satis Dagilimi
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(Kaynak: Deloitte Touche Tohmatsu ve STORES, 2007 Global Powers of
Retailing, Kasim 2009)
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Grafik 1 ve 2 de dinyanin en buylk 250 perakendecisinin ait olduklari
Ulkeler ve satis miktarlarn gosterilmigtir. Buradaki gdstergeler Deloitte firmasinin
2007 yih i¢in hazirlamis oldugu rapordan alinmis ve perakendecilik sektériinde

faaliyet goésteren her ¢esit kurulusu icermektedir.

Grafige baktigimizda Amerika’nin her iki unsurda da dstinliga goze
carpmaktadir. Dinyada sektérde 6nde giden firmalarin %36 sinin Amerikan menseli
oldugu ve bunlarin satiglar igcindeki payinin da %45,6 oldugu goérulmektedir. Bu
durumda stphesiz ki Wal-Mart gibi bir devin buylk katkisi bulunmaktadir. Firma
bazinda ikinci sirada olan Japonlar ise satista daha gerilere diismektedir. Sekildeki
diger onemli Ulkelerden Almanya ve Fransa ise firma bazinda disik degere
sahipken, satigslar konusunda siralamaya baktigimizda kendilerine ikinci ve Gguncu

siralarda yer bulmaktadirlar.

“Perakendenin Kuresel Guclu 2006” baglikli rapora gore, dinyanin en buyuk
perakendecileri statlislinde sayillan 250 sirket, satiglarini ve karliliklarini énemli
Olctde arttirmis durumdadir. Bu grubun toplam cirosu, bir énceki yila oranla yizde
9.9 oraninda artarak 2.84 trilyon dolara ¢ikmig bulunuyor. Dlnyanin en buyuk
perakendecisi sayllan Wal-Mart’ in cirosu, 250 milyar dolara ulasmis durumdadir.
Wal-Mart'in en yakin rakibi olan Carrefour ise 95 milyar dolar ciro elde etmigtir
(Ekonomist Aralik 2006; 18).

Tablo 2.1 : En Blyuk 10 Global Perakendeci

Sira | Sirket Kdken 2007 Format Faaliyet Ulkeleri
ismi Ulke Grup
Satiglari
(Mil.
Dolar)
1 Wal-Mart | Amerika | 374.526 Cash & Carry/ Depo Kulubd, Arjantin, Brezilya,
Hipermarket, Indirim Magazasi, Kanada, Cin, Almanya,
Sitpermarket, Sipermagaza Japonya, Meksika, Porto
Riko, Amerika, Ingiltere
2 | Carrefour | Fransa | 112.604 Cash & Carry, Kolaylik, indirim Arjantin, Belgika, Brezilya,

Magazasi, Hipermarket, Ozellikli
Magaza, Stipermarket

Cin, Kolombiya, Dom.
Cum., Fransa,
Endonezya, italya,
Japonya, Malezya,
Meksika, Umman,
Polonya, Portekiz,
Romanya, Singapur,
Slovakya, ispanya,




G.Kore, Isvigre, Tayvan,
Tayland, Tunus, Turkiye,

BAE
3 Tesco ingiltere | 94.740 Kolaylik Magazasi, Bolumlu Cin, Cek Cum.,
Magaza, Supermarket, Macaristan, Japonya,
Hipermarket, Siipermagaza irlanda Cum., Malezya,
Polonya, Slovakya, G.
Kore, Tayvan, Tayland,
Turkiye, ingiltere
4 Metro AG | Almanya | 87.586 Cash & Carry, Bolimli Magaza, Avusturya, Bulgaristan,
Gida, Hipermarket, Ozellikli Belgika, Cin, Hirvatistan,
Magaza, Supermagaza, Digerleri Danimarka, Fransa,
Almanya, Yunanistan,
Macaristan, Hindistan,
italya, Japonya,
Liksemburg, Fas,
Hollanda, Polonya,
Portekiz, Romanya,
Rusya, Slovakya,
ispanya, Isvicre, Tirkiye,
Ukrayna, ingiltere,
Vietnam
5 The Amerika | 77.349 Yap! Market Kanada,Meksika,Porto
Home Rico,Amerika
Depot
Inc.
6 Kroger | Amerika | 70.235 Kolaylik Magazasi, indirimli Amerika
Magaza, Ozellikli Magaza,
Sipermarket, Depo
7 Schwarz | Almanya | 69.346e indirimli Magaza, Hipermarket, Avusturya, Belgika,
Slpermagaza Hirvatistan, Cek Cum.,
Danimarka, Fransa,
Finlandiya, Aimanya,
Yunanistan, Macaristan,
irlanda Cum., italya,
Liksemburg, Hollanda,
Norveg, Polonya,
Portekiz, Romanya,
Slovakya, ispanya, isveg,
ingiltere
8 Target Amerika | 63.367 BoIimIi magaza,indirimli Amerika
magaza,Hipermarket,Stpermarket
9 Costco | Amerika | 63.088 Cash & Carry, Depo Kultbu Kanada, Japonya,
Meksika, Porto Riko, G.
Kore, Tayvan, ingiltere,
Amerika
10 Aldi Almanya | 58.487e indirim marketi,Stipermarket Avustralya,Avusturya,

Belgika,Danimarka,Fransa
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(Kaynak: Deloitte Touche Tohmatsu ve STORES, 2009 Global Powers of
Retailing, Kasim 2009)

Deloitte’ un ” Perakendenin Kiresel Gicl 2006 “ isimli raporunda dinya
perakende sektdrinidn gindemini su maddeler halinde siralanmaktadir:(Ekonomist
Aralik 2006; 19)

Finansal Olmayan Riskler: Kiiresel perakendeciler son kullaniciyla oldukga yakin
bir iliski igerisindelerdir. Dolayisiyla, markalarini korumak igin kamuoyu tarafindan
nasil algilandiklarina ¢ok dikkat etmeleri gerekiyor. En glcli perakendecilerin ve
tiketici Granleri sirketlerinin sosyal sorumluluklarina duyarli olmalari ve topluma

olumlu katkida bulunmalari gerekiyor.

Uluslararasi Ekonomi: BlylUk perakendeciler, dinyanin her yaninda mal alip
sattiklarindan kuresel ekonominin belirsizlikleri karsisinda da kirilganlik yasiyorlar.
Doviz kurlarindaki belirsizlik, ticaretin karsisindaki potansiyel kisitlamalar ve petrol
fiyatlarindaki oynamalar, perakendecilerin ve tedarikgilerin guindeminde 6nemli bir

yer isgal ediyor.

Kiiresel Tedarik Zinciri: Kulresel satin alma ve operasyonlarin gitgide
kiresellesmesi, ortaya daha karmasik ve parcall tedarik zincirleri ¢ikariyor. Hizmet
seviyesiyle maliyet arasindaki dengeyi tutturmak, ¢cogu perakendeci agisindan en
hayati mesele olmayi surdurtyor. Tedarik zincirinde artan karmaga, bagka etkenlerle

de bir araya gelerek tim katilimcilari daha ¢ok riske maruz birakiyor.

Guvenlik: Perakendeciler acgisindan, glvenligin birgok boyutu bulunuyor. En basta
eldeki binalarin glivenli hale getirilmesi, ¢alisanlarin ve musterilerin hayatinin gesitli
saldirilara karsi korunmasi geliyor. Basta gida zincirindekiler olmak tzere, mallarin
glivenliginin de saglanmasi gerekiyor. ikinci olarak, bilgi, tedarik zincirleri, lojistik ve
yonetimde ek kapasite yaratiimasi ve bunun korunmasi da gerekiyor. Yeterli ek
kapasite, isletmelerin olasi bir saldiri sonrasinda, faaliyetlerini stirdlirmesi agisindan
hayati 6nem tasiyor. Bu senaryolari dikkate alinmayip planlarin geligtiriimemesi

halinde, sirketin faaliyetleri sekteye ugrayabilir.

Marka Yonetimi: Kendi 6zel markalarini piyasaya sunan perakendecilerin sayisi

gitgide artiyor. Bu ise egilimlerin izlenmesi, Urunlerde yenilik ve marka imajinin
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yaratilip, bunun korunmasi gibi geleneksel marka olusturma faaliyetlerinde daha
fazla sorumluluk alinmasinin gerektiriyor. Bdylece, buglne kadar tedarikcinin
sorumlulugunda olan marka ve stok ydnetim risklerini de perakendeciler kendi
Uzerlerine almis oluyorlar. Baslica marka ydnetim riskleri arasinda, finansal riskler,

marka itibari riskleri ve portféy yonetim riskleri geliyor.

Yetenek Yonetimi: Perakendeciler blyudikge, mallarla ilgili planlamalari yapmak
ve bilgiyi, tedarik zincirlerini ve magazalari yénetmek icin daha fazla yetenekli
insana ihtiya¢ duyuyorlar. Gelismekte olan piyasalardaki mevcut kalifiye eleman arzi
da halen vyetersiz dizeylerde seyrediyor. Sonugcta, kalifiye eleman maliyetleri
artarken, yetenegi elde tutmakta gitgide zorlasiyor. Bu, blylyen perakende
kuruluglarinin, ézellikle de yukselen piyasalarda blyuyenlerin karsi karsiya oldugu

en buyuk risklerden biridir.

Yeni Mecralar: Teknoloji, medyanin gérunimuni radikal 6lgude degistirdi. Bugiine
kadar, televizyon, radyo, gazete ve dergi gibi geleneksel mecralara verdikleri
ilanlarla magterilerine ulasan perakendeciler, artik medyadaki daginik manzara
icinde basarili olmak igin , gitgide giclenen cep telefonlari ve bilgisayar oyunlari gibi
yeni mecralar uyum saglamak zorundadirlar. Perakendeciler mesajlarini artik

tuketiciye daha kisisel bir dizeyde ve etkin bir sekilde ulastirabiliyor.

Deloitte’ in “Perakendenin Kuresel Gicu 2007” raporuna gore ise dunya
perakendeciligi yeni sekiz temel zorlukla karsi karsiya bulunmaktadir, bunlar

maddeler halinde sdyle belirtiimektedir: (www.deloitte.com, Erisim : 26.01.2007)

o Deger yaratma: Tlketici riizgarindaki azalma

¢ Nakit zenginligi, fakat yatirimlarin zorlagsmasi

e Geriye dogru kiresellesme: Kaynaklarin evine dénmesi
e Teknoloji: Pazar saydamligina ulagiimasi

o Dijital ticaretin birlegsmesi: Youtube nesline pazarlama

e Global tuketici ve iggilerin degisen yuzleri

¢ Global orta sinifin blylmesi

e Hayat tarzinin markalasmasi

67



Dinya perakendeciliginde firmalarin uluslararasi bazda satin alma ve
isbirliklerine gittigi goérlilmektedir. Dinya ¢apinda yakin zamanda gergeklesen Wal-
Mart'in ingiliz Asda’yi almasi ve Carrefour ile Promodes arasindaki birlesme buna
ornek olarak verilebilir. Bu durum buyuk perakende gruplarinin egemen oldugu

piyasalarda tedarikgilerin iglerinin zorlagsmasina neden olmaktadir.

Kategori yonetimi blylk perakendeci isletmelerce perakendeci ve tedarikgi
etkinligini yukselttigi icin sadece yaratici bir rekabet Ustinligl olmasinin 6tesinde
giderek dnemli bir sektdr uygulamasi olmaya baslamistir. Musteri tepkilerinin etkili
olarak Ol¢llmesi, en uygun mal secimi, etkili tutundurma ve etkili magaza politikasi
konulariyla yakindan ilgili olan kategori yonetiminin 6nemi giderek artmaktadir
(Taskin, 2002; 104).

Perakendeciler arasindaki bir baska egilimde yeni pazar bdlgelerine ve
yatinnmlarda bulunmaktir. Firmalar igin eski Dogu Bloku Ulkeleri, Sovyetler Birliginin
dagilmasindan sonra, degerlendiriimesi gereken potansiyel bir pazar olarak
gOralmastir. Gunimizde Dogu Avrupa ulkelerine ¢ok sayida uluslar arasi
perakendeci girmis bulunmaktadir. Cin pazari da uluslararasi perakendeciler igin
onemli bir pazar olarak goérllmektedir. GUnumizde Rusya ekonomisi istikrara
yonelmekte ve risk dismektedir. Bu egilim uluslararasi perakendecilerin pazara
yonelmelerinde etkili olmaktadir. Gelecegin uluslararasi pazarinda cazip bdlgeler
Latin Amerika, Merkezi ve Dodu Avrupa, Cin ve Tayland gosterilebilir. Uluslararasi
gida perakendeciliginin liderligini elinde tutan firmalarin bu alanlara yaptiklar
yatirimlar ve bu pazarlarda liderlik konumlari kazanmaya calismalari bu 6ngo6riyu
dogrular niteliktedir (GullG, 2005; 27-29; Capital 2005 Nisan).

ABD’ nin en 6nemli perakende gurusu George Whalin’ e gore; énimuzdeki
birka¢ yil icerisinde uluslararasi perakendeciligi tanimlayacak U¢ 6nemli trend
meydana gelecektir. Birincisi Carrefour, Wal-Mart, Ahold ve diger uluslararasi dev
perakende sirketlerinin genigslemesinin ve blylmesinin devam edecedi, ikincisi belli
basli magaza ve markalarin konsolidasyonunun devami, UglncUsu ise bazi eski
kokll perakende kurumlarinin ortadan kaybolmasidir. Ayrica buyUk zincirler, satin
alma gugleri ve operasyonel avantajlarini kullanmaya devam edecekler, musteriye
disuk fiyatlarla cok genis bir yelpazede sec¢im hakki taniyacaklardir. Kiigik butikler

de daha kisisellestirilmis, piyasalarda daha az bulunan musteriye komsu hizmeti
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verecek kadar yakin bir perakendecilik ruhunu sunabileceklerdir (Ekonomist Ekim
2003, 33.)

2.4.2. Tirkiye’de Perakendecilik Sektori ve Tarihsel Gelisimi

Ulkemizdeki perakendecilik sektorii ve gelisimi Cumhuriyetin ilk yillarindan

glnimuize kadar olan slire¢ icerisinde su sekilde 6zetlenebilir:

Perakendeci isletmeler, Osmanli doneminde agirlikli olarak Tirk-Musliman
olmayan azinlk tarafindan isletilirken, Cumhuriyet'in ilk yillarindan itibaren
ise, hikiumetler gida dagitiminda aktif rol Ustlenmiglerdir. Bu yillarda gida
dagitiminin merkezi bir yapi igerisinde olmasi perakendeci igletmelerinde bu
sistemin u¢ noktalarinda yer almasina neden olmustur.(TEK, s.24) Osmanli
déneminde perakende ticarette bakkal veya benzeri esnaf tipi isletmelerin
hakimiyeti, ancak Istanbul'daki Kapaligarsi gibi ginimizin aligveris

merkezlerine benzer nitelikte olusumlarin varhgidir (Arikbay, 1996; 44).

Cumbhuriyetin ilk yillarinda uygulanan politikalar pek basarili olamamistir.
Cumbhuriyet déneminin baslangicinda geleneksek bakkal tipi alisveris
dizeninin devami yaninda semt ya da mahalle pazarlarindan alisveris
yapllmaktadir. Perakendecilik gelismesi adina, 1913’te istanbul’da kurulan
ancak kisa slire sonrada kapanan tiketim kooperatifleri ile birlikte ilk adim
atiimistir. 1936 yilinda cikarilan kanunla tlketim maddelerinin fiyatlarina
kontrol getirilmis, devlet eliyle fiyatlar disik tutulmaya calisiimistir (Arikbay,
1996; 44).

1946 yilinda liranin deger kaybetmesinin ardindan hikimet refah dizeyini
artirmaya yonelik calismalara agirhk vermigtir. 1950’lerin ortalarinda
sermaye ve dagitim sitemlerinin organizasyon yetersizligi ve Uretim
disuklugu s6z konusu idi. Gida UrUnlerinde 6zellikle biyik sehirlerdeki kitlik
olunca ilk zincir magaza girisimi devreye sokulmustur. Bu magaza
Simerbank’ tir. Tarkiye’de dagitim sisteminin gelisimi ve know-how ithalini
saglamak amaciyla isvigre Migros Kooperatifler Birligi (ilkeye davet edilmistir.

Migros-Turk sayesinde Turkiye fis, paketlenmis gida ve poset ile tanismistir.

69



1956’da Gima A.$ acilmasi ile tiketicinin temel gida maddelerini ucuza
almasi saglanmistir.1960’larda Vakko, Beymen, IGS, YKM, 19 Mayis
Magazalar gibi 6zel sektér girisimiyle birka¢ blylk magaza acgilmistir (Pala
ve Saygl, 2004; ).

1970’li yillarda piyasay! diizenleme amaciyla belediyelerce kurulan tanzim
satis magazalari, ucuz ve toplu alisveris aliskanliklarinin tiketiciler arasinda
yayginlasmaya baslamasiyla énemini arttirmistir. 1970’lerin sonlarina dogru
gida Urdnlerinde uzmanlagsmaya dogru bir dedisim yasanmaya baslandi.
1960-70 arasindaki en buyuk perakendecilik bicimi tiiketim kooperatifleridir.
Tansas firmasi, 1973 yilinda, halka ucuz et ve komir sadlamak hedefiyle
izmirde, kuruldu. 1976 yilina gelindiginde, "Tanzim Satiglar MidurlGigu"
catisi altinda, Konak'ta ilk magaza acildi (Pala ve Saygi, 2004; 21).
HukUmetlerce desteklenen kooperatifcilik, 1980’lere degin perakende
ticarette dnemini korumustur. Tlketim kooperatifleri Turkiye'de bir olglde
bayuk ve self-servis magazacilhik aligkanhiginin yerlesmesine yardimci
olmustur. Ancak bu ddénemde halkin tliketim mallarina talebi artmis, arz

yetersiz kalmistir (Ozcan, 1997; 4).

Turkiye'de perakendecilik Ozellikle 1980’li yillarin ortasindan itibaren gida
ekseninde ve genelde Avrupa merkezli perakendecilerin etkisinde kalarak
blylk bir degisim sergilemistir. Tlrk perakendeciligini etkileyen faktorler
sunlardir: (Pala ve Saygi, 2004; 20 ).

» Uzmanlasma; belli Grlnlerde uzmanlasmis satis noktalarinin artisi.

» Ekonomik blyime ve liberal sistemin etkisiyle i¢ piyasaya yabanci
mal ve hizmet akisinin hizlanmasi.

» Teknolojik gelisim ve yeni teknolojilere ulagsmadaki kolaylik.

» Uluslararasi perakende sektorinin Turkiye pazarina verdigi 6nemin
artmasi.

» Yerli firmalarin farkl ticari isleyis yontemleri ile tanismasi.

» Turkiye’deki kisi basina kullanilabilir gelirdeki artig, farkl tiketim

egilimleri, orta ve st sinifin tercihlerindeki farklilik.
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ithalatin serbestlesmeye basladigi 1980 sonrasi dénemde, yabanci tiiketim
mallarinin Ulkeye girisi ve tlketimi hizla artmistir. 1980’lerin liberal ekonomi
politikalarinin perakendecilik sektérine yansimasi, 1990l yillarda olmustur.
Blyluk sermayeli sirketlerin risklerini dagitmak, farkli alanlarda faaliyet
gOstermek amaciyla perakende sektorine ilgileri ve katilimlari artmistir. Bu
sirketler gucli sermaye yapilari, know-how’lari ve mdisteri hizmetleri ile

perakendecilikte hem rekabeti artirici hem de egitici rol almislardir.

1987’de cikarilan 6zellestirme yasalari ile Migros ve Gima 0Ozellestirilmistir.
Vergi indirimleri, tesviklerin kapsaminin genigletiimesi ve kredi kolayliklari,
tim is adamlar igin perakendeciligi cazip bir alana dénustirmistir. ik
modern aligveris merkezi olan Galeria istanbul Atakéy’de 1988 yilinda,
acilimigtir. Bunu sirasiyla, Primtemps ve ilk modern hipermarket olan Belpa,
ilk Cash & Carry formatindaki hipermarket Metro, 1991°’de Carrefour,
1994’de Spar, 1995’de Kipa takip etmigtir (Pala ve Saygi, 2004; 22 ).

1990'larda ulusal ve bdlgesel buyuk perakendecilerin sayisinin artmasiyla
perakendeciler, toptancilar, dagitimcilar ve Ureticiler arasindaki sermaye ve
guc birligi iliskileri bir kez daha degismeye basladi (Pala ve Saygi, 2004; 20).
90’h yillarda buylk magazacilik anlayisinin artmasi, kitle halinde alimlarin
sagladigi avantajlar, olusturulan sermayelerin buydkligli ve hizmet
kalitesindeki artislar perakendeciler arasindaki rekabet ortamini arttirmistir.
Klguk isletmeler kendi aralarinda birleserek gugclerini arttirma yoluna

gitmislerdir.

2000’li yillara baktigimizda perakendecilikte tim dinyayl saran rekabet
ortami Ulkemizde de yasanmaktadir. Tiketici aliskanliklarindaki degisim ve
sirketlerin bunlara gbére hizmetlerini uyumlastirma ¢abalar, buylk
sermayelerin ve bunun icin ortaklik girisimlerinin artmasi, zincirlesmenin
ginden glne artmasi bu dénem iginde gbze g¢arpan en Onemli

degisikliklerdir.
Ginimiizde 6zellikle istanbul, Ankara, izmir, Bursa gibi biiyiikk kentlerde

blyuk 6lgcekli perakendeciligin yodun rekabet ortamina girmesi ve her gegen

gln uygulanan yeni pazarlama teknikleri ile kesime hizmet gétiiren destek
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kuruluglarin  yayginlagsmasiyla gunlik yasamda bu tip perakendeci

isletmelerin vazgegcilmez yerini almaya baglamistir (Arikbay, 1996; 44).

2.4.3. Sektoriin Tiirkiye’deki Mevcut Durumu ve Gelecegi

Gulnumuze geldigimizde Ullkemizde perakendecilik gelisimine 90’ yillardan
almis oldugu ivmeyle devam etmektedir. Bu slirecte yasanan tlketicilerin ekonomik
durumlarindaki dizelmeler, tiketim aliskanliklarinin degismesi, perakende magaza
yapilarinda meydana gelen degisimler (bircok Urline ulasabilme, otopark, ulasim

kolayliklari vb.) sektériin gelismesine katkida bulunmaktadirlar.

Bugln Turkiye’de 200.000’nin Uzerinde perakende satis noktasi bulunmakta
ve toplam perakende tiketiminin %65ni gida, %35ni gida digi tuketim
olusturmaktadir. Bu perakendecilerin buylik ¢cogunlugu tlkemizin dort bayuk kenti
olan istanbul, izmir, Ankara ve Bursa’da toplanmaktadir. Bunun nedeni; Tirkiye'de
hizli bir kentlesme yasanmaktadir ve 6zellikle istanbul, izmir, Ankara ve Bursa’'nin
her sene nufuslan ortalama %10 artmasidir. Bunun sonucunda bu kentler
perakendeciligin en gok gelistigi yerler olmaktadir. Ornegin Marmara bélgesinde 80
bin, Ege bolgesinde 42 bin, i¢ Anadolu’da 39 bin civarinda perakendeci
bulunmaktadir (www.kobifinans.com.tr, Erigsim: 23.01.2007).

Tablo 2.2 : 2006 Yili Turkiye’'deki Perakendeci Sayilari

HIPER, ZINCIR VE SUPERMARKETLER
6.674
Hipermarket (2500 m? (izeri) 164
Bilylik siipermarket (1000-2500 m?) 504
Slupermarket (400-1000 m?) 1.567
Kiiciik siipermarket (400 m? altr) 4.239
Orta Market (50-100 m?) 14.775
Bakkal (50 m? altr) 116.857
Toplam marketler 138.106
Kuruyemisgi 12.100
Eczane 20.632
Bufe 12.905
Parfimeri 2.959
Fotograf stlidyosu 10.662
Benzin istasyonu marketi 5.854
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Toplam 203.218
Toplam 6zel marketler 65.112

Kaynak: Ekonomist Dergisi 2006

Ekonomist dergisi tarafindan yapilan arastirmaya goére, perakende
sektériinde 6numulzdeki seneler icerisinde gerceklesebilecek muhtemel gelismeler
hakkinda sektériin temsilcilerinden elde edilen bilgilere dayanilarak 13 ¢ikarim elde
edilmistir (Ekonomist 2003; 42).

Gelecekte perakende sektorinde en fazla gelisme; verimlilik, karlilik ve

farklilasma alanlarinda olacak.

¢ Masraflar denetim altina alinacak, lojistik verimli hale getirilecek, satin alma
birliktelikleri olusturulacak, elektronik data transferi, B2B, B2C, kategori
yonetimi ve CRM verimlilik ve karlihdi arttirmak igin yapilacak ¢alismalarin

basinda gelecek.

¢ Teknoloji, mal kabul safhasindan satisa kadar her kademeye daha fazla

girecek. Emek yogunlugu azaltiimaya calisilacaktir.

e Farkllasma konusunda c¢alismalar yapilacak. Taze UrlUnlerde uzmanlk

gelisecek, farkli promosyon denemeleri gorilecektir.

e Orta vadede 2 bin ve 5 bin m? arasindaki orta biiyiikliikte magazalar ile 200

ile 400 m? arasindaki indirim magazalarina talep artacak.

¢ Kolay ulagilabilir olmak, énemini koruyacaktir.

e Indirim magazalari 100 m? biiyiiklikte ve otoparkli formatlari deneyecek,

taze Urln alanina da girecek. Sattiklari Grln sayisini arttiracaklar.
e Birlesmeler, el degismeler ve hatta sektérden gekilmeler olacak. Ozellikle 2

bin-5 bin m? arasi ve miinferit galisan bazi marketler, ulusal zincirlere

katilacaklardir.
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e Ulusal zincirler kendi konseptlerini gézden gegirecekler. Bu, zincirler yeniden
modellenecek ve sadelesecek ve perakende magazaciligin her formunda

olmak gerekip gerekmedigini sorgulayacaklar ve bazilarindan c¢ekileceklerdir.

o HukiUmetin gerekli dizenlemeleri yapmasi halinde sektérde yabanci oyuncu

sayisi artabilir.

o Sirketler magaza ici tanitim aktiviteleri icin reklam butgelerinden daha fazla

pay ayiracaklardir.

e Yurt digi yatirrmlarinda eski Dogu Avrupa Ulkelerine hicum tamamlanmak

Uzere ve yeni pazarlar gindeme gelecektir.

e Tuketim trendlerine biyolojik trlinlere dogru talep kaymasi bulunmaktadir. Bu

tdr Urlnlerin satis noktalarindaki orani artacaktir.

Bu cikarimlarin disindaki Glkemizde perakende sektdriinde yakin tarih iginde
yasanan degisiklikler, gelismeler ve sektdr agisindan énem arz eden son trendler
ele alinacak olursa, 6ncelikle son yillarda 6zel marka (PL) kullaniminda artis oldugu
gorulmektedir. Ancak pazarin blyume orani yeterli dizeyde degildir. Bu durum
piyasada bu UrUnleri daha ucuza satma kavgasindan dolayl UrlGn kalitesinin
dismesinden kaynaklanmaktadir. Sektériin kalite ve Urlin standartlarini daha ileriye

goOtirmesi durumunda blyime gerceklesebilecektir (Capital 2004 Kasim; 174).

Organize perakendecilik Turkiye’de o6nemli dinamiklerden biri haline
gelmektedir. Tarkiye'deki perakendecilik pazarinin 60 milyar dolari buldugu tahmin
edilmektedir. Diger taraftan organize perakendecilik pazari 20 milyar dolar
dizeylerindedir. Gergek perakende is hacminin ise 75 milyon dolar dolaylarinda
oldugu tahmin edilmekte ve Avrupa Birligi ile birlikte kayit disi da engellenecek
olursa, organize perakendenin de gelismesiyle Tirkiye perakende cirosunun 90
milyon dolar olmasi beklenmektedir. Organize perakendecilik sektoérl, kendi
dinamikleriyle beraber blylmektedir ve perakendeciligin gelismesine yeni subeler
acarak, musteri memnuniyetinin 6n planda oldugu konforlu satis noktalari kurarak ve

en 6nemlisi geleneksel perakendeciligin neden oldugu kayit disina bir ¢6zim olarak
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onem kazanmaktadir. Ayrica operasyonel verimliligin geleneksel perakendecilige

oranla 3.5 kat fazla olmasi istihdam ve vergi konusunda organize perakendeciligin

Onemini daha da gostermektedir (Ekonomist Ekim 2003; 28; www.kobifinans.com.tr,
Erisim: 30.01.2007).

Tablo 2.3 : Turkiye'deki En Buylk 25 Perakendeci

SIR SIRKET BULUNDU 2005 SEKTORU | MAGAZ M?
A GU IL CIROSU A
(BIN YTL) SAYISI
1 Migros (Tansas istanbul | 2.686.100 | Organize 783 477.229
Dahil) Perakende
2 Metro istanbul 1.750.821 | Organize 17 147.000
Perakende
3 BiM istanbul | 1.673.000 | Organize 1397 | 558.800
Perakende
4 CarrefourSa istanbul | 1.500.000 | Organize 451 350.500
Perakende
5 Kiler istanbul 700.000 Organize 130 66.000
Perakende
6 Teknosa istanbul 519.877 Teknoloji 144 46.346
7 Tesco Kipa izmir 453.892 Organize 22 85.000
Perakende
8 Marketim istanbul 443.975 Gida 92 52.325
9 Boyner istanbul 364.325 Hazir 21 62.500
Giyim
10 Tema istanbul 346.000 Hazir 245 89.000
Magazacilik Giyim
11 Makromarket Ankara 247.000 Gida 35 42.000
12 Adese Konya 236.234 Gida 29 79.894
13 Koton istanbul 217.000 Hazir 230 50.000
Giyim
14 YKM istanbul 200.000 Hazir 47 104.000
Giyim
15 Afra Konya 180.866 Gida 54 76.942
16 Collezione istanbul 165.000 Hazir 81 25.000
Giyim
17 Mudo istanbul 145.000 Hazir 55 45.000
Giyim
18 | Marks&Spencer | istanbul 141.815 Hazir 26 22172
Giyim
19 Toys’R’Us istanbul 115.000 Oyuncak 36 36.000
20 Mavi Jeans istanbul 114.675 Hazir 105 22.000
Giyim
21 Benetton istanbul 101.969 Hazir 102 19.452
Turkiye Giyim
22 Sarar istanbul 99.000 Hazir 86 32.000
Giyim
23 Genpa Antalya 97.000 Gida 44 38.000
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Shopping
Center
24 Park Bravo istanbul 95.351 Hazir 67 12.500
Giyim
25 Groseri Adana 90.000 Gida 11 10.000

(Kaynak: Ekonomist Dergisi 2006 “Perakende 50 ” adli arastirmadan derlenmistir.)

Ekonomist dergisinin yapmis oldugu arastirmaya goére; Migros, 2005 yilinda
sektorin en blayugu olmasi yaninda, cirosunu en ¢ok arttiran sirket olmustur. 2004
senesinde ise Tansas cirosunu en ¢ok artiran firmaydi. Bilindigi Uzere, Migros
Tansasg’ | satin almistir. Cirosunu arttiranlar siralamasinda, Migros’ u sirasiyla Metro
Grubu, BIM ve CarrefourSa izliyor. Ekonomistin “Perakende 50 En Biyikler”
siralamasinda ikinci olan Metro Grubu, ¢ yil icinde yapmayi planladigi 300 milyon
Euro’ luk yatirim stratejisinin meyvelerini almaya basladigi géruliyor. Gegen yilKi
arastirma verilerine gére dérduncu sirada olan sirket, bu sene ikincilige yukselmigstir.
Sirketin son iki yildir Turkiye’ uyguladigi blyime stratejisinin Real markasi ile 6n

plana ciktig1 gérilmektedir (Ekonomist Aralik 2006; 16).

Toplam 70 milyar dolarlik bir is potansiyeli yaratan perakende sektéri, 2005
yili sonlarindan baslayarak énemli gelismelere sahne oldu. Ozellikle lider sirketler
arasindaki satin alma sureciyle dengeler, blylk oranda degisti. Bununla birlikte
2006 yihinda Ozellikle organize perakendecilik sektorinid omuzlayan belli basl
kuruluglarin, yeni yatirm projeksiyonlari gbéze carpmaktadir. 2007 yilinin
perakendeciler acisindan yatinnm yili olabilecedi soylenebilir. Ozellikle yabanci
perakende zincirlerinin Tarkiye'ye iligkin projeleri ve yatirrm c¢alismalari bu konuda
gerekli isaretleri vermektedir. Perakendecilikte zincirlerin temel stratejilerinin en
onemli hedefi surdirilebilir ve karli bir bluyimeyi gerceklestirmektir. Bu cercevede,
globallesme, yatirimcilarin en iyi kazanci elde etmesi ve dagitim kavraminin sirekli
olarak iyilestiriimesi en 6nemli olgulardir. Perakendeciler rekabetgi ortamda ancak
bu slreglerini maksimize edebilirlerse basarili olabileceklerdir (Ekonomist Aralik
2006, 18).
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2.5. PERAKENDECILIKTE ZINCIR MAGAZALAR

2.5.1. Zincir Magaza Tanimi ve Ozellikleri

Zincir magazalar birden ¢ok noktada faaliyet gosteren perakendecilerdir. Tek
bir merkeze bagli, faaliyetlerinin belli lglide merkezden kontrol edildigi ve genellikle
ayni tip perakendeci magazalardan olusurlar. Gida perakendeciligi dahil her tirlG
mal ve hizmet perakendecili§i igin zincir magazalar kurulabilmektedir. Bazi zincir
magazalar sadece birka¢ satis noktasindan olusurken, bazilari da ylzlerce ve

binlerce satis noktasina sahiptir.

Zincir kurmak icin en az iki magazanin olmasi gerekmektedir. Zincir
magdazalar tek bir sahsa, bir ortakliga, bir sirket veya holdinge ait olabilmektedir.
Sahislarin miulkiyetinde olan zincirler genellikle, az sayida magazayi kapsarken, bir
ortakhdin ya da bir girketin mdulkiyetinde olan zincirlerin sayisi fazladir. Zincir
magazalarin blyuk c¢ogunlugu, gerek dis gerekse madaza i¢i gorunum itibariyle
birbirlerine benzerler. Bu tir magazalarin fiziksel gérinimudndeki benzerlikten kasit,
masteriye, magazanin Unld bir zincirin birimi oldugunu fark ettirerek, onu magazaya
¢cekmektir. Magaza icinde Urln yerlesimi, donatim ve dekorasyondaki benzerlik ise,
iki agidan énemlidir: (Tek ve Orel, 2006; 45).

e Musteri zincir magazalardan herhangi birisinden alisveris yapmak istediginde
gereksinimi olan Grdnd hangi reyonda bulacagini bilmek ister.

e Miusteri her magazada ayni psikolojik tatmini elde etmek ister.

Zincir magazalar kurulus yeri olarak, ya tek bir metropol alana ya da birgok
cografi bolgelere yayilmislardir. Genel olarak, zincir magazalarin blyuk sehirlerde

hizl bir gelisme goésterdigi gdzlenmektedir.

Zincir magazalar satin alma ve karar mekanizmasinin merkezi oldugu
kuruluglardir. Zincir icerisindeki magazalar basit bir organizasyona sahip olmalariyla
birlikte, zincirler o&zellestirme, standardizasyon ve ayrintih kontrol sistemlerine

glvenmektedirler (Evans ve Berman, 1999; 471).
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Zincir magazalar genis ve yayllmis hedef pazarlara hizmet sunmaktadirlar ve
iyi bilinen bir sirket ismine sahiptirler. Zincirler kar miktarlarini arttirmak ve ulusal
markalara olan bagimlihgi azaltmak igin 6zel markalarini daha fazla satmaktadirlar
(Kotler ve Armstrong, 1987; 364).

Perakendecilikte zincirlerin temel stratejilerinin  en 6nemli  hedefi,
surdurdlebilir ve karh bir blydmeyi gerceklestirmektir. Bu ¢ercevede, globallesme,
yatirmcilarin en iyi kazanci elde etmesi ve dagitim kavraminin sirekli olarak
iyilestiriimesi en o6nemli olgulardir. Perakendeciler rekabet¢i ortamda ancak

sureclerini optimize edebilirlerse basarili olabileceklerdir.

2.5.2. Zincir Magazalarin Avantaj ve Dezavantajlari

Zincir magazalarin perakendecilere yaratmis oldugu rekabetci avantajlar su
sekildedir: (Berman ve Evans, 2004; 89-91).

e Bircok zincir satin alma hacmi nedeniyle blylk pazarlik gucune sahiptir.
Zincirler bu sayede, sipariglerini tam zamaninda elde etme, satis destegi
alma ve indirim glcl kazanma gibi yeni avantajlar elde ederler. Blyuk
zincirler belirli husus ve Urlnlere sahip olma da daha genis haklar elde

edebilmektedirler.

e Zincirler mallari dogrudan ureticilerden satin aldiklarinda maliyetlerini yeterli
bir dizeyde tutmakta ve tedarikgilerin saglamis olduklari, blyik hacim,
depolama, urinleri saklama, ve de ticaret girisimleri hakkinda yeni teklifleri
ogrenmektedirler. Zincirler bazen bu disuk tedarik fiyatlari nedeniyle

toptancilari g6z ardi ederler.

e Depolama faaliyetlerinin paylasiimasi, standartlasmis magaza
demirbaglarinin satin alinmasi, merkezi satin ve karar alma, ile diger
eylemler aracihgiyla etkinlik saglanmaktadir. Zincirler tipik olarak personel
politikalari, satin alma, fiyatlama ve reklam kararlar icin merkeze genig

yetkiler vermektedir.
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Zincirler, UrGn siparisi, envanter tutma, tahminleme, satis ve muhasebe
konularinda bilgisayar kullanmaktadirlar. Bu tum maliyeti azaltmakta ve

etkinligi arttirmaktadir.

Zincirlerin 6zellikle ulusal veya bolgesel olanlari, gazete, dergi ve televizyon

gibi kitle iletisim araclarinin c¢esitliligini avantaja dénusturebilir.

Cogu zincir ayrintili stratejiler ve calisanlarin tam anlamiyla sorumlu oldugu
yonetim felsefesini tanimlamaktadirlar. Bu durum idari personel bulunmadigi
veya emekli oldugu zaman da olsa devam etmektedir. CUnku bu yerlerde

planlari basarmak ve yerine getirmek igin nitelikli personel bulunmaktadir.

Bircok zincir uzun dénemli planlar ve ayni temele dayanan planlama icin
personele belirli isleri verme konusunda o6nemli zaman harcamaktadir.
Bdylece, firsatlar ve tehditler dikkatli bir sekilde denetlenebilmektedir.

Zincir perakendecilerin dezavantajlari ise sunlardir:

Zincirler kurulduklari zaman, esneklik sinirlandiriimis olabilir. Ustii iste binen
yeni magaza vyerleri bulmak zor olabilir. istikrarli stratejiler; fiyatlar,
promosyonlar ve Urin ¢esitleri dahil tim birimlerde bastanbasa strdUrdimus

olabilir. Bu ¢esitli yerel pazarlara adapte olma durumunu gtglestirmektedir.

Birgok kontrat ve demirbaslar olmasi nedeniyle yatirrmlar ylksek maliyette
olmaktadir. Urlin satin alma sube magazalarinin godunun stok yapma

durumlari dolayisiyla daha maliyetlidir.

Yoénetimsel kontrol 6zellikle cografi agidan subelere dagilan zincirler igin
karisik olmaktadir. Tepe yonetimi bagimsizliga sahip bir magaza olan her bir
subesi lizerinde merkezi kontroliinii devam ettiremez. iletisim yetersizligi,

kararlarin ¢gikarilmasi ve uygulanmasindaki gecikmeler belirli problemlerdir.
Blyuk zincirlerde personel sinirli yetkiye sahiptir, ¢inki birgok yodnetim

katmani ve sendika c¢alisanlari bulunmaktadir. Bazi zincirler daha fazla

otorite vermek igin personele yetki vermektedir.
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2.5.3. Zincir Magazalarin Siniflandiriimasi

Zincir magazalar Ug sekilde siniflandirilabilirler: (Tek ve Orel, 2006; 45).

2.5.3.1. Ugrasi Konusu Uriinlere Gére Zincir Magazalar

Bu tir magazalara, gida zincirleri, slUpermarketler, eczane zincirleri,
departmanli magaza zincirleri, elektronik ve teknoloji zincirleri, hizmet isletme

zincirleri-emlak, kuafér vb. érnek olarak gdsterilebilir.

2.5.3.2. Cografi Bolgeye Gore Zincir Magazalar

Cografi bolgeye goére siniflandirmada zincir magazalar; yerel, bolgesel,
tilkesel olmak Uizere (i¢ sekilde ele alinmaktadirlar. Ulkesel zincir marketler (Migros,
Carrefour, Tesco gibi), yerel zincir marketler (Tansas, Gima gibi), ve bdlgesel zincir

marketler (Canerler, ismar, Pehlivanoglu, Makro gibi) kuruluglardan olugmaktadir.

2.5.3.3. Mulkiyete Gore Zincir Magazalar

Bu sekilde siniflandirma ya bagimsiz ya da imalatgiya ait toptanci zincileri
seklinde olmaktadir. Her iki zincir magaza seklinde de 6zel sektdr veya kamuya ait

olunabilmektedir.

2.5.4. Perakendecilik Sektoriinde Zincir Magazalarin Yeri ve Onemi

Artik sipermarket zincirleri, hem kendi konseptleri ve hem de sunduklari 6zel
markali Grlnler ile toplum yasantisinda &énemli bir yer edinmistir. Bdylece,
perakende sektori birgcok yapisal degisimi beraberinde getirmistir (Aksoylu,
2003;).Pazarda zincir marketler her tirli tiketim GrinlinG tiketiciye ulastirmada en
onemli kanal olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ulusal zincirlerin rafinda olmak her seyden
énce Ureticiler igin bir prestij meselesidir. Ureticilerin bu blylk zincirlere girme
sebepleri, zincirlerde dagitim, satis, pazarlama politikalarinin planli yaratiimesinin

uretici firmalara bu konularda maliyet saglamasidir (Capital 2005 Agustos; 134).
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Tarkiye’de perakendeciligin kurumsallasmaya baslamasi ile beraber pazar
yapisi manav, bakkal, kasap gibi kicuk esnaftan blyUk zincir magazalara yonelim
olmaktadir. Bu kurumsallasmis perakende firmalari, indirim magazalari formati
dahilinde gelisme g0sterirken bakkallarinda en blyUk rakipleri olmaktadirlar.
(Ekonomist Ekim 2003; 28).

Tuketiciler gereksinimlerini ayni cati altindaki mekanlardan kisa sirede
kolaylikla temin etmeyi istemektedirler. Burada, tliketicinin ve ¢evrenin korunmasi 6n
plana cikmaktadir. Konuya énem veren firmalar daha fazla kazan¢ saglamaktadir.
Tuketiciyi koruyan ve beklentilerini kargilayan zincir magazalari daha fazla ciro
yapmaktadirlar. Sektordeki rekabette farkli egilim kazanmaktadir. Ginimizde
tlketici tercihlerinde fiyat temel belirleyici neden olmamaktadir. Tuketicilerle iyi
iliskiler gelistiren perakendeciler basarili olmaktadirlar. Sosyo-ekonomik, kiilttirel ve

psikolojik faktorlerin diginda teknolojik uygulamalarda 6nem tasimaktadir.

Bir diger 6nemli konuda ulkemizde yasanan satin alma ve birlesme
konsolidasyonlaridir. Bu durumun devam etmesi halinde piyasada yalniz dev zincir
magazalarin kalacadi dusunidlmektedir. Fakat Ulkemizde gerek kaltlrel agidan
gerekse de gelir dagihiminda farklliklarin olmasi, blyik zincirlerin belli bélgelerdeki
sehirlerde yogunlagsmasi ve son olarak Ulkemiz perakendecilijinde yerel zincirlerin
%80-%90 civarinda yer teskil etmesi bu durumun ¢okta kolay gerceklesemeyecegini

gOstermektedir.

Gelecege hazirlanan ¢ok uluslu blyilk zincir perakendeci igletmelerin
onlerindeki firsatlardan biri, (zerinden perakendecilik ise , 6tekisi de bunun bir
tamamlayicisi olan elektronik “akilli magaza” (smart store) sistem ya da
formatlandir. Gelecegin teknolojisi olarak lanse edilen akilli magazalar, pazarlama
basarisinin ¢ 6nemli o6gesi olan hiz, farklilk ve vyenilik isteklerine cevap
vermektedirler. Bu formatlarin amaci, tiketici talebini daha iyi anlayarak, daha ¢ok
gcapraz, ek ve yuksek degerli Grin satisi yapmaktir. Akilli magazalar, ¢ok degisik
teknolojileri butinlesik bir sekilde icinde barindiran, aninda, musteri ve Urln
bilgilerine dayanilarak, harekete gecmeye yarayan bilgisayar aglarina baglanmis
aygitlari ve donanimlari kullanan kuruluslardir. Bu magazalar gergek zamanl (eg

zamanl) olarak tedarik kaynaklari ile de baglantili olup, pazarlama sisteminin énemli
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bir parcasi olan lojistik sistemlerin kusursuz islemesini saglama potansiyeli
tagimaktadirlar (http://web.deu.edu.tr/baybars, Erisim: 29.01.2007).

Zincir marketler yaptiklari buyuk alimlarla fiyatlarini bazen toptancilarin bile
altinda tutabilmektedirler. Cogunlukla buyuk perakendeciler alimlarin dogrudan
Ureticiden yapmaktadirlar. Lojistik, market yonetimi, tedarik, satis ve pazarlama
konularinda teknolojiyi de etkin kullanarak verimli perakendecilik anlayigi ile
maliyetlerini dusurebilmektedirler. Zincir marketler dogdal olarak buyUklGginin
sagladigi avantajlari  kullanmaktadir. Zincir marketler stoklama iglemini sehir
disindaki buylk depolarda yaptiklari i¢cin ulagsim maliyetleri artmakta ve bu nedenle

zincirlerde buyuk indirimlere pek sik rastlanmamaktadir.

Tarkiye’de super ve hipermarket zincirlerinin gelismesi, gida konusunda
sanayilesmeyi daha da gelistirecektir. Gida sektoriinde ambalaj, hijyen ve kalite ¢ok
onemlidir. Tuketicinin, Grinin ambalaji, sekli ve kalitesi 6nem tasidigi igin gida
sanayiinde kayit digi Uretimden, modern ambalajlama ve pazarlama tekniklerine
ydnelme olacaktir. Sipermarket faaliyetleri bu agidan Tirkiye’de gida sektérinin
gelismesine énemli katki saglamaktadir. Marketlerin alim gugleri nedeniyle Ureticiler
Uzerindeki baskilari artacak, fiyatlar bir 6lcide duslrecek ve bu fiyat pazarlig

isletmeleri verimli calismaya ydneltecektir.

Tuketiciler, bir perakendecinin digerlerinden ayrilmasini saglayan bes ayri
konuya dikkat ederler: Burada ilk dort konu, fiyat, hizmet dizeyi, magazalarin
cekiciligi ve ticari uzmanliktir. Daha sonra reklam gelmektedir. Bu konularin yaninda
basarili olmanin yolu da tlketicinin se¢imini etkileyen alanlarda farkli ve daha iyi
olmaktir. Zincir marketlerde muisteri memnuniyeti 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlardan
ayri olan diger U¢ alan musterinin géremedigi alanlardir: Lojistik sistemi, tedarikgiler
ve birimlerle iligkiler. Bu (¢ alandaki etkinlik, Uretkenlik, verimlilik maliyet
dusukliguni de beraberinde getirmektedir. Bunun sonuglari musteriye ve
dolayisiyla basariya yansir. Sadece Uriin bazinda degil tedarikgiler agisindan da ileri
teknoloji kullanimi gerekmektedir. Tedarik¢i zinciri denilen sistemde tedarikcilerle
iliskileri gelistirmek, eldeki Uriin sayisini sinirlamak, daha dusik maliyetler ve yliksek
kar saglar (Pala ve Saygi, 2004; 29).
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Bazi perakendeciler magazaya gelen musterilerden daha fazla kazanmak
icin gesitli hizmet alanlari da gelistirmektedir. Bunlar arasinda bankacilik ve seyahat
acentalari 6n plana gikiyor. One ¢ikan bir bagka trend ise private label olarak bilinen
6zel markali GrlGnlerin yayginlik kazanmasi. Cok sayida perakendeci son dénemde
elektronik ticareti de kullanmaktadir. Uyelere ydnelik Uyelik kartlari ve avantaj
programlari dizenleme yayginlasmaktadir. Yeni misteri kazanmaktansa mevcut
musteriyi elde utmak daha kolaydir ve daha ucuzdur. Bu dislince ile hazirlanan
faaliyetlere Turkiye'de Migros Club Card, Tansas Card, Carrefour Kart ve Gima agik
kart érnekleri verilebilmektedir (Pala ve Saygi, 2004; 30).

2.6. TURKIYE’DEKI ONEMLI ZINCIR MAGAZALAR

Ulkemizde perakende sektériiniin dnemli yapi taslarindan zincir magazalar,
Tarkiye’ de 2006 yili rakamlarina gére hiper, zincir ve stpermarket konseptlerinde
6474 adet magdazada faaliyette gdstermektedirler. Bu bdlimde sektdrin blyidk

oyunculari hakkinda genel bir bilgi verilecektir.

2.6.1. Migros Tiirk

1954 yilinda isvigre Migros Kooperatifler Birligi ve istanbul Belediyesi'nin
girigsimleri ile kurulan Migros, gida ve tiketim maddelerini belediye kontroll altinda
Ureticiden saglamak ve bu Urdnleri saglhiga uygun kosullarda ve ekonomik fiyatlarla
istanbullulara ulastirma amaciyla kurulmustur. 16.12.2009 itibariyle; 1.409.937 m2
kapali alana sahip, 268 Migros, 300 Tansas, 919 Sok, 9 Macro Center, 7 5M ile

1491; yurtdisinda 20 Ramstore ile toplamda 1523 magaza ile hizmet vermektedir.

2.6.2. Kipa-Tesco

Kipa (Kitle Pazarlama Ticaret ve Gida Sanayi A.S.), 17 Agustos 1992
tarihinde 100 ortakli bir girisim olarak izmir'de ticaret hayatina baslamistir. Yerel bir
marka olarak basari ile galismalarini sirddren Kipa, 11 Kasim 2003 tarihinde
dinyanin énde gelen perakende devlerinden Tesco ile igbirligi yaparak ‘Tesco Kipa'
adini almistir. Tesco Kipa her iki tarafin da paylastigi ‘misteri odaklh olma' ilkesi

Uzerinekurulmustur.
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Kipa, 6zellikle ilk kuruldugu bélge olan izmir ve cevresinde énemli yerel
deneyimler edinmis, bilgi ve birikimini Tesco ile yaptigi isbirligi sonucunda
geligtirerek artirmistir. Tesco'nun ise bagka ulkelerde ortaklik kurma ve bunu
basariyla slrdirme konusundaki deneyimleri ve basarilari kurulan ortakliga gl¢
katmistir. Tesco Kipa, musteri odakli hizmet anlayisiyla hareket ederek, musterilerin

yasamlarini iyilestirmek ve kolaylastirmak icin elinden geleni yapmaktadir.

Tesco Kipa'nin, bugln itibari ile, toplam 34 hipermarketi; izmir, Antalya,
Manisa ve Bursa'da olmak Uizere toplam 48 kiglk formath ekspres magazasi
bulunmaktadir. Tesco Kipa, tim Turkiye'de magaza acma hedefini, muisterilerin

intiyac ve beklentilerini géz 6nlinde bulundurarak gerceklestirmektedir.

5 Subat 2009 tarihi itibariyle; Hipermarket sayisl: 34

Ekspres magaza sayisi: 69 Toplam magaza sayisi: 103

2.6.3. Ozdilek

1979 yilinda Bursa Kapaligars’daki magazasiyla perakende ve magazacilik
sektériine adim atan Ozdilek Alsveris Merkezleri, 1982 yilinda A.S. oldu. 1983
yilinda,Yalova Yolu tzerindeki 400 metrekarelik bir alanda fabrika satis magazasi ve
kafeterya acarak, Bursa Aligveris Merkezi'nin ¢ekirdeginin olusturulmasi agisindan

sirketin tarihinde énemli bir yer tutar.

Ozdilek, bugiin perakende ve magazacilik sektériinde, Bursa Yalova Yolu,
Gegit ( Bursa ),Yalova, izmir, Kocaeli, Afyonkarahisar ve Ozdilekpark Antalya
Aligveris Merkezleri, Bursa Kaplikaya, Bursa Ataevler, inegdl Gemlik Hipermarketleri
ve Ozdilekpark Antalya Hipermarket — Magaza ve 15 Evtekstil Magazasi toplam 90

bin metrekare satis alani ve 2500 personel ile hizmet vermektedir.

Ozdilek Havlu-Bornoz ve Evtekstil Grinlerinin satildigi Ozdilek Evtekstil
Magazalari: Bursa Carsl, istanbul; Galleria, Cevahir, Beylikdiiz(i Beylicium, Airport,
Kale Center ve Profilo, Ankara; Cepa ve Forum, Mersin Forum, Bodrum Oasis,
Krdz. Eredli Ereylin, Gaziantep Sankopark, S$anliurfa Mozaik ve Safranbolu
Safranpark (http://www.ozdilek.com.tr, Erisim: 22.12.2009).



2.6.4. CarrefourSa

ilk magazasini 15 Haziran 1963’te Fransa’da acan Carrefour, bugiin 29
Ulkede, 12 binden fazla magazasiyla yilda ortalama iki milyar kisinin aligveriglerinde
tercih ettigi bir perakende zinciridir. Carrefour, Tirkiye’de ilk magazasini 1993
yilinda icerenkdy’de acti. 1996 yilinda da Sabanci Grubu ile isbirligi yaparak
CarrefourSA ismini aldi. 2005 yiinin Mayis ayinda gerceklestirdigi satin alma
operasyonuyla Gima ve Endi'yi satin aldi. Ayrica Dia ve Champion market
zincirlerine de sahip olan grup, Turkiye’nin 31 ilinde ve Anadolu’nun 16 ilgesinde
470 magaza ile faaliyet gostermektedir (http://www.carrefour.com.tr/, Erigim:
22.12.2009).

2.6.5. Metro

METRO Cash&Carry, 1990'dan bu yana Ulkemizde faaliyet go&steriyor.
Dinyada oldugu gibi Turkiye’de de tliccar, esnaf, is adami METRO Cash&Carry ile
calisiyor. METRO Cash&Carry, profesyonellerin kendileri ve igyerleri icin ihtiyac
duyduklar her tirli gida ve gida disi Urinu, “fiyat-kalite performans” iligkisini
gbzeterek sunuyor. Yani, ucuz, taze ve kaliteli onbinlerce Grund, tek ¢ati altinda, yurt
capinda sayisi 13’e yikselmis METRO Cash&Carry Magazalar’'nda bulmak

muamkuin. ( www.metro.com.tr ,Erisim Tarihi: 22.12.2009 ).

2.6.6. BiM

BIM operasyonu, biiyiikliikleri 6.300 ile 17.900 m2 arasi degisen ve herbiri
ayri birer dagitim merkezi de olan 27 merkezden yonetilmektedir. Bunlar Samandira
(istanbul), Esenyurt (istanbul), Esenyurt Il (istanbul), Bayrampasa (istanbul),
Haramidere (istanbul), Giizelhisar (Ankara), Akyurt (Ankara), Kemalpasa (izmir),
Ulukent (izmir), Bursa, Antalya, Adana, Aydin, Erzurum, Trakya, Sakarya, Samsun,
Kayseri, Trabzon, Konya, Sanliurfa, Balikesir, Corum, Gebze, Gebze I, Gaziantep

ve Eskisehir'de bulunmaktadir. (www.bim.com.tr, Erisim Tarihi: 22.12.2009 )
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2.6.7. Digerleri

Kiler, Marketim, Makromarket, ismar, Continent, Adese, Afra, Genpa ise

Tuarkiye’de faaliyet gosteren diger 6nemli magaza zincirleridir.
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UCUNCU BOLUM
PERAKENDE SEKTORUNDE ZINCIR MAGAZALARDA PERFORMANS
YONETIMININ ONEMi UZERINE BiR UYGULAMA: TESCO KiPA PERFORMANS
YONETIMi SISTEMININ INCELENMESI

3.1. UYGULAMANIN AMACI

Uygulamanin amaci, perakendecilik sektériinde zincir madaza formatinda
faaliyet gosteren firmalar acisindan performans ydnetiminin, tim organizasyon

icerisindeki 6neminin ortaya konmasidir.

Tez ¢alismasinin bu uygulama bdliminde, perakendecilik sektdriinde zincir
magaza formatinda faaliyette bulunan buyuk bir firmada bire bir inceleme
yapilmistir. Elde edilen bulgular dederlendirilerek, performans ydnetiminin dnemi

ortaya konulmus ve gerekli yorumlar tezin sonu¢ kisminda belirtilmistir.

3.2. UYGULAMANIN YONTEMI

Tez calismasi Oncesinde yerel ve ulusal zincirlerle yapilan gérismeler ve
sektdr hakkinda yapilan incelemenin neticesinde, Ulkemiz perakende sektorine
izmirde adim atan, dinyanin en biylk perakende zincirlerinden Tesco Kipa

uygulamada incelenmek Uizere secilmigtir.

Uygulama, Usak-Tesco Kipa Magazasi ve Tesco Turkiye Genel merkezi

izmir de yapilmistir.

Uygulama verileri, Tesco izmir genel merkezine bizzat gidilerek, faaliyetler
hakkinda yoneticiler ile yapilan yuz ylze goérismelerden sonra temin edilmigstir.
Ayrica Tesco Kipa hakkinda verilen bilgiler icin firmaya ait web sitesi

www.kipa.com.tr dan yararlaniimigtir.

87



3.3. TESCO KiPA HAKKINDA GENEL BILGILER

Bu kisimda Tesco Kipa magazalar zinciri hakkinda genel bilgiler
verilmektedir. Oncelikle Tesco Kipanin tarihsel gelisimi, kurulusundan ginimize

kadar gegen siregcte

yasananlar kronolojik bir sekilde belirtimektedir. Daha sonra Tesco Kipa'nin Tlrk
perakendeciligindeki yeri hakkinda sekil ve rakamsal verilere dayanarak bilgi

verilmektedir.

3.3.1. Tesco Kipa Tarihge

Kipa (Kitle Pazarlama Ticaret ve Gida Sanayi A.S.), 17 Agustos 1992
tarihinde 100 ortakli bir girisim olarak izmir'de ticaret hayatina baslamistir. Yerel bir
marka olarak basari ile calismalarini sdrdiren Kipa, 11 Kasim 2003 tarihinde
dinyanin énde gelen perakende devlerinden Tesco ile isbirligi yaparak ‘Tesco Kipa'
adini almistir. Tesco Kipa her iki tarafin da paylastigi ‘misteri odakh olma' ilkesi

Uzerine kurulmustur.

Kipa, dzellikle ilk kuruldugu bélge olan izmir ve gevresinde énemli yerel
deneyimler edinmis, bilgi ve birikimini Tesco ile yaptigi isbirligi sonucunda
geligtirerek artirmistir. Tesco'nun ise bagka ulkelerde ortaklik kurma ve bunu
basariyla sirdirme konusundaki deneyimleri ve basarilari kurulan ortakliga glg¢
katmistir. Tesco Kipa, musteri odakli hizmet anlayisiyla hareket ederek, musterilerin

yasamlarini iyilestirmek ve kolaylastirmak igin elinden geleni yapmaktadir.

Tesco Kipa'nin, bugin itibari ile, toplam 34 hipermarketi; izmir, Antalya,
Manisa ve Bursa'da olmak Uzere toplam 48 kiglk formath ekspres magazasi
bulunmaktadir. Tesco Kipa, tim Turkiye'de magaza acma hedefini, muisterilerin

ihtiyag ve beklentilerini g6z éninde bulundurarak gergeklestirmektedir.

17.08.1992 - Kipa'nin kurulusu; Kipa (Kitle Pazarlama Ticaret ve Gida Sanayi
A.S.), 17 Adustos 1992 tarihinde 100 ortakl bir girisim olarak izmir'de kuruldu.

18.10.1994 - ilk magaza 'Bornova izmir'; Kipa ilk hipermarketini 18 Ekim 1994
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tarihinde izmir'in Bornova ilgesinde hizmete acti.

7 Ekim 2000 — Kipa 6z markah uriinler market raflarinda; Kipa'nin 6z markali
artnleri, “Kaliteyi ucuza almak hakkiniz” sloganiyla 2000 yilinda market raflarindaki
yerini aldi. 'Kipa' markali Urlnler, s6z verdigimiz gibi “Lider Urlnlere es deger
kalitede daha ucuz Urlnler” olarak satisa sunulurken, 2005 yilinin Subat ayinda
'‘Bulundugu kategoride piyasanin en ucuz Urlnleri' olma iddiasiyla 'Kipa Pazar'
markali drinleri musterilerimizle bulusturduk. Reklam, pazarlama ve dagitim
maliyetlerinden arindiriimis Kipa markali Grlnler dahil olduklari kategorilerdeki lider
markalara esdeger kalitede Uretiliyor ve daha ucuz fiyatlara Kipa misterilerine

sunuluyor.

11.11.2003 - Tesco-Kipa isbirligi; Yerel bir marka olarak basari ile ¢alismalarini
surdiren Kipa, 11 Kasim 2003 tarihinde dinyanin 6nde gelen perakende

devlerinden Tesco ile igbirligi yaparak 'Tesco Kipa' adiyla hizmetlerine devam etti.

28.03.2006 - ilk ekspres magaza izmir'de agiliyor; Kipa'nin Esrefpasa Kipa
Ekspres adiyla acilan ilk kiigiik formatli ekspres magazasi izmirli musteriler igin

kolay ve hizli aligverisin adresi haline geldi.

Ekim 2000 - Kipa Card'lar hayatimizda; 2000 yilinin Ekim ayinda Kipa ve s
Bankasi igbirligiyle hazirlanan Kipa Magaza Karti ve Kipa Kredi Karti'na mugteriler

blyuk ilgi gOsterdi.

11.11.2006 — Kipa hisselerinin Tesco'ya devir siireci tamamlaniyor; 11 Kasim
2003 tarihinde, Tesco ile Kipa arasinda imzalanan anlasma geregince, Kipa
hisselerinin Tesco'ya devredilmesi sureci tamamlandi. Yapilan igbirliginin ardindan
daha da glglenerek yoluna devam eden Tesco Kipa, 2007 yili i¢cin daha buyuk

hedefler belirledi.

15.12.2006 - Ekspres magazalar izmir'den sonra Antalya'da; Tesco Kipa,
izmirde actigi 11 ekspres magazanin misteriler tarafindan begenilmesi ve daha
fazla ekspres magaza talebini dile getirmesi Uzerine, kiglik formath ekspres
magazalarini izmir 8lgeginde oldugu gibi izmir disindaki farkhi bdlgelerde de

musterileriyle bulusturma karari aldi. Bu karar dogrultusunda, Antalya'da 'Sarampol
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Kipa Ekspres' ve 'Ali Cetinkaya Kipa Ekspres' magazalari ayni gin hizmete girdi.

26.06.2007 — Kipa magazalarinda “giines enerjsi” devri; 26 Haziran 2007
tarihinde Mugla’nin Marmaris ilgesinde hizmete giren Marmaris Kipa magazasi ile
birlikte ilk defa Kipa magazalarinda glines enerjisi kullanilmaya baglandi. Magazanin
kasa hatlarinda kullanilan giines enerijisi sayesinde ginde ortalama 195 kilovatsaat
elektrik Uretilirken, glinde ortalama 130 kilogram karbondiyoksit gazinin atmosfere

salinimi da engelleniyor.

07.08.2007 - Kipa Dagitim Merkezi hizmete girdi; Kipa, magazalar ile tedarikgi
firmalar arasindaki Urlin sevkiyatini gerceklestirmek lzere dev bir Dagitim Merkezi
kurdu. izmirin Torbali ilgcesine bagli Yazibasi semtinde, 240 bin metrekare alan
Uzerinde kurulan, 41 bin metrekare kapali alana sahip Dagitim Merkezi'nde,
dagitim, nakliye ve sevkiyat alaninda en ileri bilgi ve teknoloji yazilimlari kullanihyor.
24 futbol sahasi buyudklugundeki Dagitim Merkezi sayesinde, Urunler Kipa

magazalarina guvenle tasiniyor.

3.3.2. Tesco Kipa’nin Perakendecilikteki Yeri

Tesco Kipa bugln itibariyle, 6 farkli formatta magazayi yénetmektedir. 3K,

5K, 7K, 10K, 12K ve ekspress magaza formatinda ¢alismaktadir.
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Sekil 3.1 : Turk Gida Perakendeciligindeki Pazar Paylari

. Tesco-Kipa
Carrefour+Gima BIM 2.2%

5,4% 4,9% Metro
Migros+Tansas //_ 3.5% Diger

8% g \\ 12.7%

Organize Olmayan_/
63.0%

Kaynak: Retailing Institute, TUIK ve Migros Tahminleri
www.migros.com.tr/download/Migros Eylul 2006.pdf ErisimTarihi:
03.04.2007

Tesco Kipa kar dagitim politikasi, Ana Soézlesme, Sermaye Piyasasi
Mevzuati, Turk Ticaret Kanunu, Vergi Mevzuati ve Ulkenin ekonomik kosullarina
uygun olarak, nakit ve/veya bedelsiz hisse senedi olarak dagitmak seklindedir.

Tesco Kipa Kitle Pazarlama Ticaret ve Gida Sanayi A.S. ("Sirket/Tesco
Kipa") Sermaye Piyasasi Kurulu (“SPK”) tarafindan yayinlanan Kurumsal Y6netim
ilkelerine uyum konusunda gdsterdigi 6zeni, gecmis yillarda oldugu gibi 2008 ve
2009 vyillarinda da sdUrdUrmuUstar. Asagida aciklandigi Uzere, geg¢mis yillarda
uygulanmakta olan birgok kurumsal yonetim ilkesine, 2008 ve 2009 senesi iginde
yenileri eklenmis, mevcut uygulamalar iyilestiriimis ve Kurumsal Yénetim ilkelerinin
uygulanmasi hususunda lider sirketlerden biri olma pozisyonu guglendirilerek
korunmustur. Sirketimiz, kendi gelismis yénetim anlayisinin bir geregi olarak da,

Kurumsal Yénetimin ilkelerine uyumun saglanmasini gézetmektedir.
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3.4. TESCO KiPA PERFORMANS YONETIMi

Tesco Kipa'’nin performans yodnetimi bir yillik periyoda 3 ayhk dénemler (
ceyrekler ) seklinde yayilmistir. Ara degerlendirmelerin ve yillik degerlendirmenin
yapildidi bir sire¢ olarak ilerlemektedir. 3 ara ve 1 ana degerlendirme olmak Uzere
calisanlar 4 degerlendirmeye girerler. Sekil 3.2’ de oldugu gibi 4 tane degerlendirme

doénemi vardir. Sistem, “Performans ve Gelistirme” olarak adlandirilir.
Performans ve gelistirme sisteminin amaci; A¢lk ve net amacglar veya
sorumluluklar, surekli destek, Kisisel gelisim ve basarilarin takdir edilmesi sayesinde

galisanlarin basariya ulasmalarina destek olmayi saglamaktadir.

Sekil 3.2: Yilhk Zamanlama Tablosu

Performans Goriismesi Takvimi
Dagitim merkezi, Magazalar ve
Ofis Calisanlan igin

Mart Kigisel gelisim plani ve

hedefleri degerlendirin,
yillik performans:

puanlayin. Bir sonraki yilin
hedeflerini ve Kisisel

Geligim Plarim olugturun

~ Yilik
Degerlendirme

Devam
Eden
Kogluk

Yesil / Mavi kisiler Kogluk
igin istege bagh
San / Kirmizi
kigiler igin zorunlu

Yesil / Mavi kigiler
igin istege bagh
San / Kirmizi
kisiler igin zorunlu

1 Ceure

1
1
il
1
"

i 1.Ceyrek .
Aralik i Giincelleme :| Haziran
% ey
Yilin ilk yans:
performansim
degerlendirin;
hedefleri ve kigisel
geligim planlarim
Devam gancelleyin.
= Devam
Kocgluk b
Kogluk

Tesco Kipa performans ve gelistirme sisteminde kullanilan araglar ;
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e Yurutme Carki

e SMART Hedefler

o Kisisel Gelisim Plani

e Kocluk

e 360 Derece Geribildirim

e Performans Sorunlarinin Tanimlanmasi

e Yilhk Degerlendirme

3.4.1. Yiritme Carki

Sekil 3.3 * de oldugu gibi Yratme ¢arki genel olarak;

e Magaza ve kisisel performansin hedefler dogrultusunda
deg@erlendirmek icin kullanilan bir aragtir.

e Basariyi dlger ve hedeflerden sapmamayi saglamaktadir.

e Magaza icerisinde dengeli bir yonetimi saglamaktadir.

e Basarili olabilmek igin faaliyet ve etki alanlarinin tamamina

odaklanmay! saglar.

Genel Olarak; Finansal performans ve operasyonlari élgme basarili olsa dahi
calisanlar ve musteriler ile ilgili olarak yapilan performans élgimi hedeflerin altinda
olabilir. Magazanin bazi alanlarinda performans (st seviyeye ¢ikarken, bunun diger
alanlarda negatif etki yaptigi gorilebilir. Yiritme Carki; dengenin dogru sekilde
yapildigi1 gésteren bir aractir.

Bunu araba kullanmaya benzetebiliriz. Hedefinize glvenli sekilde ulasmak
icin bir kerede birkag seyi gdzden gecirmeniz gerekmektedir.
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Sekil 3.3: Yurutme Carki

CALISAMLAR YARDIMCI VE
GULERYUZLU

KUYRLIK UZUMLUGU ENERII KULLANIMI

ETIKET HATASI %
o

T . o
GIZLI MUSTERI [ ] "'q:
%§ OPSIVONLU KISI %
25
]
BOSLUK SAvISI E’EJ.
& i
fr

MAGAZA MAGAZ A STANDARTLART
KARLILIGI
ALISVERIS PLAMOGRAMLAR
MERKEZI
YOMETIMI

= BILINMEYEM KAYIP %
MAGAZA
GIDERLERL

BILINEN KAYIP %
MAGAZE
BORDROSU MTL
SATISLAR ® STOKGUN SAYIST

DEYAMSIZLIK % GUYEN WE SAYGI

BAKIS AGISI SOMUGLARI
e ISTEN AYRILAN
PLAMLI EGITIM % < 1z ay

*Mesela ne kadar hizli gittiginizi bilmeniz igin hiz géstergesine bakarsiniz. Bu

magaza hedeflerine ne kadar yakin oldugunuza benzer.

Ayni zamanda ne kadar yol katettiginizi bilmenizde gerekmektedir. Bunun

icinde km gOstergesine bakarsiniz. Bu magazanin ge¢misteki performansinin
nasil oldugunu bulmak gibi birseydir.

Ayrica benzin géstergesine bakarsaniz ki istedigini yere gitmek igin yeterli

benzinin olup olmadigini goérebilesiniz. Bu magaza hedeflerine ulagmaniz igin
zaman ve kaynaginizi kontrol etmeniz anlamina gelir.

Ayni zamanda slris esnasinda karsiniza beklenmedik engeller cikabilir

engellere gore aracinizi yonlendirirsiniz ki bu da magaza hedeflerine karsi

performansinizi kontrol edip gelecekte beklenmedik degisimle karsilasip
probleme yol agmamasini gérmenizi saglar.

Ve arka aynaya bakip geride ne oldugunuzu gérmeniz gerekir. Bu
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magazadaki diger alanlarin performansini kontrol edip problemin tespiti
anlamina gelir.

Sonug olarak, arabanin dogru yoéne gittiginden emin olmaniz gerekmektedir,
bunun icin Yuratme Carkina ihtiyaciniz var. Bu 6rnekte oldugu gibi Yiriatme Carkini
kullanarak magazanin performansi yurGtalir.

Olgiimler ve hedefler ve bununla birlikte Yiritme Carki performansi, isin ne
kadar iyi yapildigini ve daha nelerin yapilmasina ihtiya¢c oldugunu gdsterir. Hangi
kaynaklara ihtiyacin oldugunu sdylemeye yardimci olur. Yiritme Carki isletmenin
her alanini kapsar, tim firmada acik, tutarli ve iyi anlasilan élgiimler saglar ve
Magaza takimi tarafindan kontrol edilebilir. Boylece proses Uzerinde odaklanilabilir
(araba surmek gibi) ve hedefe ulasildigindan emin olunabilir.

Yuritme Carki’'nin birkag farkli versiyonu vardir. Sirket Yiritme Carki
hakkinda fikir birligine varildiktan sonra isin ana bélimleri i¢in farkh Yiritme
Carklar yaratimistir. Magaza Yuratme Carki, Sirket Yiritme Carki'nin magazadaki
cesitli ticari fonksiyonlari kapsayan bir yansimasidir. Kisisel performans hedefleri
dogrudan “Magazalar Yuritme Carki” ile baglantiidir ve magazadaki ¢alismalarin
sonuglarinin timd her hafta “Yiritme Carki’ndaki performansa eklenir. Boylece
sonuglar ¢alisanlarin magaza basarisi igin ne gibi bir rol oynadigini séyler.

Yuritme Carki 5 dilime ayrilmistir. Her bir dilim bir digeri ile baglantilidir ve
isin temel o6gelerini temsil eder. Her bir dilime esit énem veriimesi dengeli bir
yonetim gosterilmesi acisindan énemlidir.

Yuritme Carkinin 5 dilimi;

Calisanlar — Calisanlarin birbirine nasil davrandiginin ve is yapis sekilleri ile
kaynaklarin nasil gelistirildigi gosterir. Musterinin deneyimi kadar 6énemli bir baska
sey de Tesco'da calisma deneyimini olusturmaktir, Bu da calisanlarin Gretim

etkinligini ve motivasyon diizeylerinin ylksekligini saglayarak basarilabilir.

Mutlu, iyi bir egitim almis personele sahip olmak etkin bir sekilde operasyon
yapmaya hazir olundugu anlamina gelir.

Operasyon — isi daha iyi, daha basit ve daha ucuz yapmak. ilkesini icerir. Giderleri
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azaltarak ve verimliligi arttirarak hem mdusteriler icin daha cazip fiyatlar yaratmak
hem de kér elde etmeyi amaclamaktadir.

Miisteri — Musterilerinin magazalarda gordikleri ve talepleri; bu mdusterilerin
beklentilerinin karsilanmasi igin yapilan her seyi kapsamaktadir.

Toplum — isin nasil yapildigini kapsar. Yerel toplum ve cevre (zerindeki etkilerin
neler oldugunu gosterir. Sadece miusteriler Gzerindeki degil, yerel toplumdaki her bir
bireye ve cevreye de etkinin giderek daha fazla 6nem kazandigini géstermektedir

Finans — Mali hedeflerin nasil konuldugu ve karlihdin nasil olusturuldugunu yansitir.
Mali hedefler, Yurtitme Carkindaki tiim planlar ve etkinlikler i¢in baslangi¢c noktasini
olusturur.

YurGtme c¢arkinin dilimleri sayesinde ;

e Bu parcalar, basarinin sirdurebilinmesi ve isin 6ziline ulasabilmek igin
olusturulan uzun vadeli hedeflerdir.

e Uzun vadeli hedeflerin bu goérsel ifadeleri, yapilmasi gerekenlere odakl
kalmay| ve magazadaki herkesin hedefleri kavramasini saglar.

e Bu uzun vadeli hedeflerden, ayrintili yillik planlar olusturulur. Bu planlar
sirketin tim alanlarinda yaptiklarinin hareket noktasini olusturur.

e Yurutme Carki, ne kadar iyi gidildigini 6lgmek/gézlemlemek icin kullanilan
gorsel bir aractir.

e Yurutme Carkin’daki her bir pargada isin ne kadar iyi yapiimakta oldugunun
izleyebilecek oOlcller ve hedefler igerir.

e Dunyadaki tim Tesco’lar performanslarini takip etmek icin ayni olgimler
kullantlir.

Yurtitme carkindaki dilimleri 6lgmek igin Mavi, Kirmizi, Sari ve Yesil renkleri
kullanilir.

¢ Mavi hedefin Gzerindeki bir performansi isaret eder — beklenenden daha iyi
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(ancak Ydurutme Carkindaki diger alanlarin performansinin tehlikeye
dismemesi icin bu 6lgliye fazlaca odaklanmamaya dikkat etmek gerekir)

o Kirmizi hedeflenenin ¢ok asagisinda bir performans gosterildigine, 6zel
dikkat ve acil odaklanma gerektigine isaret eder.

e Sarn hedefin asagisinda bir performans gosterildiine ve Yesile
ulasilabilecegi gibi Kirmizi'ya da inilebilecegi g6z oniinde bulundurularak
onlem alinmasinin yerinde olacagina isaret eder.

o Yesil hedefi tutturdugumuz anlamina gelir.

Yuritme Carki'na bakarak performans asagidaki sekilde
deg@erlendiriimektedir;

e Yurtutme Carki yil boyunca surekli olarak olgulir, béylelikle performansin ne
durumda oldugu her an bilinilir.

e Her bir parcanin gelisimi MKSY(BRAG) renkleri kullanilarak izlenir ve
puanlanir.

e Her bir 6lcit icin MKSY’nin dizenli olarak degerlendiriimesi, yilin sonunda
dengeli bir sonu¢ ¢ikarabilmek icin hangi alanlara daha fazla odaklanmak

gerektigine karar verilir olur.

o Degerlendirmeler haftalik olarak magazalarda yapilir ve en 6nemli bilgi
Yuritme Carki Posteri’nde yer alir.

Ozet olarak yiritme carkinin temel amag¢ oldugu; magazalarda performansi
takip etmek ve hedeflere ulasildigindan emin olmaya ihtiya¢ duyulan aktiviteleri
g6zden gecirmeyi sadlar.

o En ylksek seviye Yirutme Carki firma yuritme ¢arkidir.

e Carkin magaza versiyonu ve hedefleri direk olarak firma c¢arkindan
gelistirilmistir.
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e Bunun anlami katinilan aktivitelerin basarisi sadece magazaya dedgil
isletmenin timine katkisi olacaktir.

e Bu ylzden bireysel amagclar direkt olarak yiritme carki ile isletmenin
amaglarina baglidir.

3.4.2. Smart Hedefler

Performansin dlgllebilmesi icin calismaya baslamadan o6nce isimizde
basarmamiz gerekenleri 6grenmek, bunlari ne zaman gergeklestirecegimiz
konusunu belirlemek ve basariyi anlamak igin hedefler belirlenir. Y&neticiler,
departman ve takim planlarindan yararlanarak bireysel hedefleri belirler. Hedefler
yurttme ¢arkinin her dilimini kapsayacak sekilde olusturulmalidir.

Hedeflerin SMART ( simple — basit, measurable — olcllebilir, achivible,
reasonable — gecerli, time — zaman sinirli ) olarak kisalttigimiz 6zellikleri tagimasi,
degerlendirmenin saglikh olmasi agisindan énemlidir. Hedefler;

- Basit ve Belirgin mi? Hangi sonuclara ulasiimasi gerektigini basit ve
net olarak ortaya koyuyorl mu? lyi performansin neye benzedigini
tanimhiyor mu?

- Motive edici ve Olgiilebilir mi? Sonuclarin nasil
Olcllecegi/degerlendirilecegini acik net olarak anlatiyor mu?
Hedeflere ulagsmak igin alinmasi gereken destegi tarif ediyor mu?

- Ulasilabilir mi? Hedeflerin uygulanabilir ve gergek¢i oldugunu
yansitiyor mu?

- Gegerli mi ? Hedefler gorevin basarisi igin dncelik tagiyor mu?

- [zlenebilir ve zamani belirli mi? Hedefe erisiimesi gereken kesin bir
tarih var mi?
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Sekil 3.4: Hedefler Nereden Geliyor Tablosu

1. Agsama
Bilgi kaynaklari

2. Asama

Gdrevlerinizi
listeleyip gruplayin

3. Asama

Hedeflerinizin taslagini olusturun

v

4. Asama

Hedefler lzerinde
fikir birligine varin

lmzn i

Miisteriler igin miikemmel alg veris
deneyimi

Her KiigiiK sey dejer Katar
Koridorlar temiz
Aradigim iriinii bulabiliyorum
Fiyatlar iyi
Sira beklemiyorum
Calisanlar muhtesem

Hig Kimse miigteriler igin daha fazla
¢aba harcayamaz

GOREV TANIMI

Detlivering

Is plani

Caliganlarimiz igin

Her Kiigiik. ier Katar
alismak igin muigfﬁ bir yer
liven ve sayg

lerlemek igin firsatim var

dneticim bana destek oluyor
¥;imi ilgi gekici buluyorum

anlarimiza Kendimize

g:ffnmﬁm.ﬂm lif'aea’gx'm gibi
davranmak’

Gergeklegtimem
istenen herhangi

w bir ek gérev

Oncelikler
listesi

i %

2
3.
4

Garevlerinizi gruplayip bunu ybneticinizle paylagin
ve fikir birligine vann.

1. Hedefleri yirdtme garkinin geyreklerine yerlestirin.
om. Misteri, Finans, Operasyon, Calisan
2. Eylemleri yariitme garki geyreklerine gore diizenleyin.
3. Olgiitleri ve gérevleri tanimlayin, kendinize sorun:
‘Bu gbrev igin neyi basan olarak kabul ederim?'
4. Gorevi eylemlere b&lin.
om. Yapacagim sey ne gergekten?

Yoneticinizle fikir birfigine varin.

Unutmayin: Hedefleriniz sizindir I
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Sekil 3.5 : Hedeflerin Yaziligi

Bu tam olarak
neyi, ne zaman

Bu, basan

Bu, her geyrekte yapacagimdir. oldugumu
Burasi neyi ve ne hedefe ulagiimasi anlayacag
hedefinizin zaman icin gereken eder. Say
etki bagaracagimi eylemleri hedefler k
alanidir. ifadesidir. tanimlay alisin.

@)

Yariitme Hedef/So Bon sanan) ihli Olgis ve Hedef
Garkindaki Yeri e rumiuluk Adim (Son tamamlama tarihli) gl ve e
Finans Atk oramini % 0,03 - Atiklann ginlik yapiimasi ve «  Atgin maliyet Gze
diglrmek. raporunun alinmasi. dederinin net sati
- Gonlik olarak gereksiz sarfiyati ve bélumaiyle elde ed
nedenlerini aragtirmak. haftalk ylizdenin '

En yiksek sarfiyatin yapildig yerleri olmasi.

belirlemek.

Stok Kontrold ve satig hizina gére
siparigleri yonetmek.
Yiksek risk bélgelerindeki siparigleri
kesmek.
Uriinlerin rafta kalig strelerine gore
Likidasyon tarihinin one gekilmesi
Gerektii yerde yeniden egditim
vermek.
Grup midird ile haftada bir goris
aligveriginde bulunmak

- Atk ve iade Granlerin ayn yerlerde
depolanmasinin saglanmasi.
Mal teslim ahminda kalite Kontrol
yapilmasi ve gereken Urlndn geri
gonderilmesi.

Sekil 3.5 e gore, Hedefler belirlenirken asagidaki hususlara dikkat edilir;

o Hedefler gergekgei, zorlayici ama ayni zamanda ulasilabilir olmalidir.

e Hedefler yil boyunca giincenlenir.

o Hedefler ise deger katmiyorsa hedef olarak alinmamalidir.

o Hedefler, eylem ve Olglleri tanimlamak igin gunlik, anlasilir bir
kullaniimahdir.

o Hedeflere sahiplenilmeli ve yéneticinin destegi ile ulasiimalidir.

e Hedefler SMART 0zellik tasimalidir.

3.4.3. Kisgisel Gelisim Plani
Kisisel gelisim plani; beceri ve davranislari gelistirerek belli bir
potansiyele erisiimesi ve hedeflere ulasilmasina yardimci olur. Kisisel gelisim

plani;

o Kisisel gelisim plani performans yilinin basinda ya da igbasi
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yapildiktan sonraki tgtincu ay yapilir.

¢ Kisinin ihtiyaglar dogrultusunda hazirlanir, kisiye 6zeldir.

o Bir Ust yodnetici, kisiye bu plani hazirlamasinda yardimci olur. Bu
yeterlilige

e sahiptir.
e Yonetici ile hedefler konusunda birlikte calisir ve mutabik kalir.
e Yonetici ve calisan hedefleri stirekli gdzden gegcirir ve glinceller.

Gelisim ihtiyacini anlamak icin neden degismek gerektiginin altinda yatan
“temel nedeni” ortaya koymak kisisel gelisim planini yazmakta yardimci olur. Bu
nedeni bulmak énemlidir. Bu sayede neyin gergekten farklilik yaratacagini bulmayi
sadlar.

Sekil 3.6 : Eylem/Olgli ve Hedef Belirleme

Hadaf Sigh ve Hedel
{ itade ediligi) Eylem (Tamamlama Tarihi) 2

o giniz, iz}

Gergekten ne yapacagim ve
bunu ne zaman yapacagim

Baganh nasil gériildr, duyulur ve
hissedilir?

® imdan a va organizasyon I Yaneticim ve galigma arkadaslanmdan aldi§im geri bildirim,
konusunda ‘Sneri ve ipuglan'm benle paylagmalarin g .
isteyecedim ve artik farkl yapacagim 3 sey konusunda Planima koydugum dneri ve ipuglarnm y iste uygl

karar verecegim.
(2. geyrak sonuna kadar belirlemis olacagim)

Aldiim geri bildirimierde kontroll elime aldigim

Sncelikle kendi ig yﬁkn‘.‘-mr.; sncelik verecegim sdyleniyor va kendime daha fazla glveniyorum.

i k yardim

ine gl
etmek yerine tavsiyelerde bulunacagim.

(1. geyrokten baglamak Ozere ve her bir

cay ve yany g Qec

Verilen geri bildirimlerde toplantilara hazirikh
geldigim soyleniyor ve inisiyatil alarak daha gok
katiimda bulundugumu hissediyorum.

Toplantiya gelmaeden dnce gindemi

kesinlikle okuyacagim ve zamaninda orada | *——o

clacagim (haftalik)

Planlama ve
organizasyon
becerilerimi nasil
gelistiririm?
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Sekil 3.7 : Kisisel Gelisim Planinin Yazilisi

Bu alan benim ve
yoneticimin geligimi
dlgecedimiz ve

Geligtirecegim
alan

Uzerinde
salisacagim
kritik bagan

Basgarl olursam
nasil gérinecek,
duyulacak ve

hissedilacedim.

Tam olarak ne
yapacafim ve ne
Zaman

yapacagim.

S

= . KO
Geligim Hedef Adim (tamamlama tarihli) Olgii ve Hedef
Alani
Liderlik Becerisi caliganlan suriklemek: Intemmetten arastir, etkileme Bana faydasi olacak bazi
sonug almak igin diger Gzerine kitaplar oku. (haziran) teknikler ve beceriler
insanlan nasil harekete konusunda daha genig bilgim
gegiririm. var.
Diger takim uyelerinin galigma Gozlemlerimden gok sey
arkadaglann nasil etkiledigini ofrendim, kilit noktalan
ozlemleyecedim (srekli) yéneticime agiklayabilirim.
a Kilit becerileri takimim Gzerinde | Geribildiimlere gére
toplantilarinda ve bire bir bagkalanmin benden

gérugmelerde uygulayacadim. geribildirim aliginda bir fark
olugmus durumda. lletigim
kurarken agik ve netim;
kendime glveniyorum
Yaneticimden sirekli olarak bana |Geribildiimlerden gok ey
geribildiim vermesini ve kogluk  |&§rendim ve geligim

ini isteyecedim. gosterdigimi hissediyorum.

Kisisel gelisim plani olustururken su noktalara dikkat edilmelidir;

o Degisim yaratacak iki, U¢ alan Gzerinde yogunlasiimaldir.
e Basit ve uygulamasi kolay olmalidir.
e Geribildirim almak adina ¢alisma arkadaslarin ile paylasiimalidir.
e Beceriyi uygulamaya c¢alisilacak eylemler alinmaldir.
Plan sahiplenilmeli ve en azindan U¢ ayda bir gézden gegirilmelidir

3.4.4. Kogluk ve 360 Derece Geribildirim

Yoneticiler, calisanlarina sirekli yon vermek, sulrekli destek ve
hizlandinimis gelisme saglamak Uzere kocgluk ve U¢ aylk guncelleme
sureclerinden vyararlanir. Kocgluk toplantilari yonetici ile kisi arasindaki
anlasmaya gore yil boyunca surer. Diger taraftan g aylik gincellemeler Nisan,
Temmuz ve EylUl aylarinda; gelismenin guncellenmesi ise, birinci G¢ aylik
guincelleme ile birlikte Nisan ayinda yapilir.
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Yoneticilerin kogluk yaparken dikkat etmesi gereken noktalar su sekilde

Ozetlenebilir;

Her hedef ve sorumluluk igin gelisim diizeyine karar verilmesi

Bireysel gelisim dlzeyine goére birebir toplantilarin ne siklikta
yapilacagina karar verir.

Calisanin  hedefleri ve sorumluluklari dogrultusunda U¢ aylk
basarilarini  degerlendirmek Uzere c¢alisan ile birlikte ¢ aylik
glincelleme yapilmasi

Hedefleri uygun sekilde glincelleyin ve bireyin en fazla ihtiyaci olan
alanlarda surekli kogluk yapilmasi

Kisisel gelisim planindaki ilerlemelerin takip edilmesi

Kisisel gelisim planina goére egitim ihtiyagc ve analizlerinin tespit
edilmesi

Surekli kogluk sureci, isi blyutebilmek icin strekli ¢alisanlari gelistirmeyi

saglar. Kogluk toplantilarinin sikligi bireyin her bir amag igin kararlastirilan gelisme

dizeyine bagh olacaktir. Yil icinde kogluk sureci gerceklestirildikge, sikhgr ve tarzi

degerlendirilmeli ve uygun sekilde degistirilmelidir.

360 Derece geribildirim, ydneticilerin liderlik ¢ercevesinden yararlanarak

yaptiklar etkiyi saptayacak, bir lider olarak nasil bir etki yarattiklari konusunda

geribildirim saglama ydntemidir. isimlerin agiklanmadidi ortak ve gizli bir sirectir.

Amaci, yargilamak degil, gelistirmektir.
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1. Asama : Geri bildirim vereceklerin secimi

T
YONETICI < ARKADASLAR >
\/
- Amir, Proje Muduri - Takim / Magaza fonksiyon
dahilinde
/\
KENDIsi >
v

< RAPORLAYAN > DIGERLERI >

\/
- Size raporlayan kigiler - Dahili mUsteriler, isinizin etkiledigi

Kisiler

Geribildirim vereceklerin seciminde uyulacak temel kurallar ;

e Gizliligi korumak icin her kategori i¢in isim vermeden en az iki kisi secilmelidir.

e Geribildirim vereceklerin seciminde Oncelik en uzun suren 6nemli projelerde
veya amaglara ydnelik olarak birlikte ¢alisacaklara verilecektir.

o lyi seyler sdyleyecek kisilerden ziyade, firsat alanlari ve performansi gelistirecek

Oneri sahipleri secilmelidir.
2. Asama : Soru Formalari
e Geribildirim verenler bir soru formu doldururlar ve (zerinde adres

yazili forma koyarak génderirler

e Soru formunun tamamini doldurmak 15 dakika strecektir.
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3. Asama : 360 Derece Geribildirimi Anlamak

360 Derece geribildirimin 6zeti dogrudan dogruya katilimciya
gonderilir. Katiimci, 6zeti degerlendirdikten sonra en 6énemli iki guglu

yonu ve en dnemli iki firsat alanini belirler.

4. Asama : 360 Derece Geribildirim Anlamak igin Geribildirim Verenler ile

Toplanti yapmak

Bazen, yapilan geribildirimi anlamak / arastirmak igin geri bildirim
verenler ile bir seans duzenlemek mantikli olabilir. Katilimcl,
geribildirim verenler ile yuz yluze gorugerek geribildirimlere aciklik

kazandirabilir.

Bu toplantilarda Gzerinde durulacak noktalar sunlardir;

Geribildirimleri irdelemek ve iyi olduklari, ¢cok iyi olmadiklari konular
orneklendirmek

Daha etkin olabilmek i¢in neleri farkli yapabilecegini anlamak

Surekli geribildirim almak icin anlagmaya varmak

Sorgulamamak

Geribildirimi hakli gikarmaya ve savunmaya c¢alismamak

360 Derece geribildirime katilmayanlar, strekli geri bildirimlerini asagidaki 3

asamadan gecerek resmi olmayan bir sekilde onaylatabilirler.

1.

2.

3.

Asama : Geri Bildirim Vereceklerin Secilmesi ve Geri Bildirim
istenmesi ; 360 derece geri bildirim siireci igin tarif edilen sekilde geri
bildirim verileceklerin secilmesi ve her geri bildirim verenden, 3 glclu
yon ve 3 firsati belirlemesi beklenir.

Asama : Biraraya getirilen geri bildirimler kargilastirilir ve analiz edilir.
Tekrarlanan konular, gelisme acisindan guclu yonleri ve firsatlar
belirler.

Asama : Baslica gugli yodnler ve firsatlar kigisel gelisim plani

hazirlarken kullanilabilir.
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3.4.5. Yilhik Degerlendirme

Yilhk degerlendirme, bireysel basarilari takdir etmemize ve kutlamamiza
firsat tanir. Yoneticiler, ¢alisanlarinin performans amaclarinin yiritme c¢arkinin
planlarini nasil destekledigini anlamalarini saglama slrecinde &nemli bir rol
oynarlar. Herkesin, gorevini yerine getirmek igin gerekli becerilere sahip oldugundan
emin olmasini saglayacak bir kisisel gelisim plani olacaktir. Yil boyunca galisanlar
neye ihtiyaci oldugunu soracak ve yoneticilerde surekli kocgluk ve U¢ aylik
glncellemeler ile basarilari takdir edeceklerdir. Gerektiginde performans

sorunlarinin ele alinmasinda calisanlara destek verilecektir.

Calisanlar bu sayede liderlik ve operasyonel becerilerini gelistirmek igin
firsatlara sahip olacaklardir. Her yil yapilan performans degerlendirmeleri sayesinde

galisanlar, musteriler ve kendileri icin dnemli olan noktalara odaklanabilecektir.

Performans ve kisisel gelisim planini degerlendirirken asagidaki noktalar
dikkate alinir;

e Hem degerlendiren hem de degerlendirilen kisi iyi hazirlanmalidir.

e Glndem; performans ve gelistirme programi ile planla-yap-
degerlendir stirecinden olusur.

o Asil odak noktasi bir sonraki yilin performansini iyilestirmek ve bu
nedenle basari kutlanmali, ancak gecmisi tartismaya fazla zaman
ayrilmamalhdir.

o Gorusmeler; acik,destekleyici ve motive edici olmalidir.

o Daha ¢ok degerlendirilen kisi konusur; degerlendiren kisi acik sorular
sorar ve gereken yerlerde degerlendirilen kisiye cevap verir.

e Basarilar évilur, performans sorunlari ele alinir.

Yilhk degerlendirme her yil Tesco takvimine goére mart ayinda yapilr.
Belirlenen hedeflere gore geline nokta degerlendirilir. Yeni yilin hedefleri belirlenir. 3
aylik dénemler ile degerlendirmeler yil boyunca surer. Burada dnemli olan nokta
eger calisan yillik degerlendirmede “yesil” ise, yariyill degerlendirmesine kadar 3

aylik ara degerlendirme istege bagli yapilir.
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Sekil 3.8 : Performans Gelistirme Formunda Hedeflerin Yazilisi

ac olarak | @ amagla

Hedefler
Onemli lledemeler
Yiiriitme Carkindaki |  Hedef / Sorumluluk Eylem Olcis ve Hedef (5 et o b}
eri [{ ! tarihi belidenmis) 1.¢| 2.¢| 3.¢| 4.c
Finans Kurilhkkl p|cll'|lnll( ;dMuli‘yeﬁenn, promosyonlarin ve | Kararlilik Pluin 4 Y
i arik tabaninin yénetimi ine ulogildi-
gergeRiepime eslnde bul;eler):en marjin TL122ZM
yakalanmasi {yil sonuna kador) s
Deqer rin yasama nasil Gériigler'in sonu;xlun
Cabyanlor Tesco degerlerini irilecegi Uzerine takim be)rm geqen yilo gbre
sergileyen JOJZ:.:%“ :;'L"J‘:;' o
davranislarla * Takim toplunhlurmda rler'i
ICI'I(IdeI enerji ve “konl gegirmek icin nin
isiek yaratmal kullanuimumlsurekll]
ook Desarls o T eyl
e gl m
keler varsa bu formu plnnerl geligtirilmesi ve 7
So{umh’l‘-'khr iceren PO n des‘lek'em"-’" uygulonmasi (siirekli)

3‘(1:1;] ku“anubi'llrslmz

4

\

Hedefe ulasmak icin Bo lendirmek
san | nicelendirme
g:r(e‘dﬁl ﬂesu Qereke" igin kullonocaginiz
1 eylemleri syt aciklayin ve
aciklayin. Isin ne zaman sayisal bir hedef
itirilmesi rekllgln Yw eyln
mutabik kalin

Ug aylik dénemlere ait
ilerlemeleri
ileceginiz
olim
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Sekil 3.9 : Performans ve Geligtirme Formu

PERFORMANS
VE GELISTIRME

Adi:

Takim/Departman:

Pozisyon:

Performans Y1ili/Donemi:

° ;
TESCO kipa
Adi: Tarih:
HEDEFLER 2005
Onemli
Yurutme .
Garkindaki Hedef / Sorumluluk Evle_ml ) ) Olgi & Hedef ilerlemeler
Yeri {tamamlanma tarihi belirlenmig)
1¢]2¢ 3¢ [ac
Ejer Amaglar ile dgili olarak ek yere ibtiyacimiz varsa, litfen bu saylanin fotokopisini gekin
Tarih:

Adn:
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Kigisel Geligim Plani 2005
Geligtirilecek Alan = Eylem
Ama = - e oy L
* § (tamamlanma tarihi belirlenmis) | Olgii ve Hedef =

Eper KGP igin ek yere ihtiyacimiz varsa, litfen bu sayfanin fotokopisini gekin *Alan = Mijte

in igi geligtirmek.
Degerlen

Yillik Performans Degerlendirme Ozeti

Ad Takim/Depariman Pozisyon. Performans Yili/Dénemi

Basarilar / Faydalar Degerlendiren Kisinin Yorumlan:

A Imzo:

Degerlendirilen Kig nin Yorumlar:

Adi mza

Degerlendiren Kisinin Amirinin Yerumlan:
Yapilacaklar

Adh imze

3 Aylik Performans Puam

1.C 2.¢: 3.G: 4.c: Yillik Performans Puam

Adi Tarih
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Performans ve gelistirme formunda; belirlenen hedefler ylritme c¢arkinin
hangi dilimine dusuyorsa formda bu sekilde belirlenir. Sekil 3.9" da goruldugu gibi
yuritme carkindaki yeri kismina belirlenen hedef ve sorumluluk yazilir. Ornegin;
yuritme carkinda operasyon kismina denk gelen “galisan iletisimi” hedef olarak
belirtilir.

Performans ve gelistirme formunun eylem kisminada bu hedefe ulagiimasini
saglayacak eylemler yazilir. Bu eylemler sonu¢ odakli ve belirlenen hedefi
karsilayacak sekilde yaziimalidir. Ornegin; hedefte yazilan “calisan iletisimini’
saglamak igin eylem kisminda “calisanlar forumu diizenlemek” ve “Takim 5 slrecini
“ etkin olarak kullanmak eylem olarak yazilabilir. Burada o6nemli olan nokta
tamamlama tarihinide belirtmektir. Olgiilebilir eylemler olabilmesi icin zaman kisiti
konabilir. Bu eylem icin her ayin son haftasi ¢alisanlar forumu toplantisi yapilabilir

seklinde bir zaman siniri konabilir. Takim 5 sirecini slrekli etkin tutmak denilebilir.

Olgli belirlerken belirlenen hedefi uygun bir 6lgme birimi olmasi
degerlendirmenin rasyonel bir sekilde gerceklesmesi adina énemlidir. Ornek formda
bakis acgisi anketinin ilgili bdlumlerinde bir dnceki ankete gére %5 oraninda gelisme
Olgcu olarak alinmigtir. Burada sayisal veriler degerlendirilecektir. Diger eylem icinde
%85 oraninda bir ilerleme belirlenmistir. Her iki eylem icinde sayisal degerler

Olciman kolaylastiriimasi agisindan segilmigtir.

Degerlendirmenin bir pargasi olan Kisisel Gelisim Planina ayni sekilde
hazirlanir ve yilsonu degerlendirmesinde belirlenen hedef ve karsiliginda belirlenen

Olcliye ne kadar ulasildigina bakilir.

Yilsonu degerlendirmesinin 6zetinde basarilanlar ve faydalar, endiseler ve
yapilacaklar seklinde degerlendirme Ozetlenir. Dederlendiren, degerlendiririlen ve
deg@erlendirenin amirinin yorumlarida eklenerek ve degerlendirme renklendirilerek

sonuclandirilir.
Degerlendirmede 6nemli olan noktalardan bir taneside degerlendiren ve

degerlendirilenin  goéruslerinin - yaninda degerlendiren kisinin amirininde bu

degerlendirme sonucuna yorumlarini ekleyerek kogluk yapabilmesidir.
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Tdm bu kocluk ve geribildirim slrecinin amaci degerlendirmenin objektif,

geroekgi ve verimli olmasini saglamaktir.
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PERFORMANS
VE GELISTIRME

Adi: _ Bang CAN
Takim/Departman: OPERASYON / MAGAZA

Pozisyon: MAGAZA MUDURU
Performans Yili/Donemi: _2005 / YILLIK

Adu:

HEDEF

Carkindak

NOASVHIHO

TESCO kipa

| (tamamlanma tarihi belirlenmisg)

Tarth:
LER o 2005 )
I Onemli
Hedef / Sorumluluk | Eylem Olgii & Hedef

Herlemeler

Gaiigan liatigimi Caiigan konuianm tariigmak igin
madazalarda gahiganiar formunu
duzenlemek.

Takim 5 surecini etkin bir sekilde
caligtirmak

Bakigapis) anketinde Jigiii
balumlerin %5 oraminda
gelismesi

%85 KPG

Eger Amaglar ile ilgili olarak ek vere ibtiyacimaz varsa, litfen bu sayfamin fotokopisini gekin

Adi:

Tarih:
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Kisisel Gelisim Plam 2005 |

)
T pra— |
g . nemli llerlemeler |
| (’cl'ilmlswk Alan Amag N E-“Ie].“. . . | Olgii ve Hedef e g
| *) | ( tarihi ) l ¢ | 2¢ | 3¢ | ag |
B I |
| |
\derli . . . | - . | |
Liderlik Proje Flanlamalanna Proje uygulamalanmin hayati | Her proje igin her { ) | . Lj . :
yeterli zaman ayir deverelerinde detayl galigmak. | hata iki saat planla. M . |
|
| Her toplantinin sonunda degerlendirme | Projeleri zamanind | |
| tarihlerinin kararlagtinimas. | tamamla ve
| Deferendirmelere yeterli vaktin ! uygulamaya koy. |
| | aynimasi. | |
| |
| |
| |
| | Seni hayal kinkliffina ufratanlan sabirh ! Her geyrek | . | . . o |
| | | bir sekilde dinle. | degeriendirmesinde | | |
| | Fikirlere deger ver. | meslektaglanndan | I |
| Anladigim dzetle. | olumlu degerlendirme al. | | |
| | | |
| | [ | i |
| | | | |
|
|
| |
| | | [ | |
| | | |
| |
| | | | ‘
| | | | |
| | | |
| | | | | |
| | : |
; ; |
L S E——— _ ! | J
Efier KGF igin ek yere ihtiyacimiz varsa, ldifen bu sayfamin fotokopisini gekin *Alan = steriler igin igi i Caliganlan . Deflerleri Yagamak
+
Degerleri Yagamak
Adi: Tarih:

ESCO Kipa Yillik Performans Degerlendirme Ozeti
Adi: Barig Can Takim/Departman: Operasyon Pozisyon: Magaza Midiri
Performans Yili/Dénemi: 2005
Basarnlar / Faydalar i

Dederdend:

a Kiginin Y,
Bu yil barigin basanlanind it i ve
| kerarliligin iki onemli senucha gasterdi, sahy oranlon ve

Galiyan formlart her ay yapilds ve Bokiy Agist sonuglan %2 gelist | devamsizik.
+ lyi bir kog olon Bany, Opsiyonlu adaylarada biiyik destek
Son geyrek boyunca %92°lik bir kasa gecisi oran ile tutarh bir sekilde Gndekine ulagh. \z.—mli‘r;r * Opsiyenls aday R
| Gnimiizrleki yidn plonl ve cegarize akmasyl ayn sonuglan diger
Performans bitgenin éninde 20,75 kargin %85, | konularda da elde adicektir.
Dy Ik orom 4. d nde %8.2've, 8. d e iso %5.4'e disiirdi
| ek Imza: Tarih
%11 aramindaki Magaza blyimesinin yaninde Meyve Sebzede %12.2, Donmus Gidado %14.0 bir | )
performans gasterdi | Degerlendirilen Kiginin Yorumlar::
| Bu yl kariyerimde en zorly yillardan biri oldu. Sorumlu eldugum
| Ert ek s i gelismeler kexydatigime inany ,dx.jﬁre
| d lik k da. Planlema ve organize olma becerilerimi bu
| yilki sonuglarim keruyabilmek ve disik oldugu beliflenen alanlardaiyilesmek icin
| geligtirecegjim.
| @
|
L Endiseler |
Ortak hedf lan %85 olan Takim 5 perk nigin % 65 olduguny bilmek isterdim. LAk imzo: Torih:
Stoksuzluk konusunda haftalik bezda hedefin tutturulmasimin nedenini bilmek isterdim. Hedsf %%8.2 | S .
olmasing ragmen performans %97.9 | Deg an Kisinin W
Clubcard yuzdelerinin nasl iyilestirilecegini bilmek isterdim. Bany mafozesunde birgok iyi senug ve ilerleme kaydetmistic, Bu
b o é’igar sorumluluklaninla” birlikie d

| ve
| bekliyorum. Seni igten kuflarm.
Yapilacaklar I

§|

Bk listi Lersdakilarl

P k igin ilgili planlk bik kalmaok.
Us aylik gincelleme de eylem planin desteklemek Gizere yeni Kisisel Gelisim Planini karardagtrmak.

| Ads: imza Tarih

3 Aylik Perform Puam

SO BT Wl ! Performans Puan [

Tarih:

i
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e e .
(e L G
B i

Adi: Banis Can
Performans Yili/Dénemi: 2005

Takim/Departman: Operasyon

Basarilar / Faydalar

Cahsan formlar her ay yopildi ve Bakis Agisi sonuglan %2 gelish

Son geyrek boyunca %92'lik bir kase gesisi orant ile tutar bir sekilde Sndekine ulagh
Performany bitgenin oninde %0.75'e korgin %65

Devemuizlik oran 4. dénemde %B.2'ye, B. donemde ise %5.4'e disirdi

%11 Jaki M !

& 1 yaninda Meyve Sebzede %12.2, Donmuy Gidoda %14.0 bir
performans gésterdi

Ortok hedef olon %85 olan Tokim 5 perdfermansinin nigin % 65 oldugunu bilmek isterdim.
Stoksuzluk konusunda hafialik bozda hedefin tutturulmesinin nedenini bilmek isterdim. Hedel %98.2
olmasina ragmen performans %97.9

Clubcard yiizdelerinin nasl iyilestirilecegini bilmek isterdim

Yapilacaklar

Performany gelistirmek icin yukaridakilerle ilgili eylem planlarindamutobik kalmak
Us aylik gincelleme de eylem plonini desteklemek iizere yeni Kisisel Gelisim Plamini kararlaghrmak.

3 Aylik Performans Puam

Yillik Performans Degerlendirme Ozeti

Pozisyon: Magaza Midurs

| Degerlendiren Kisinin Yorumlan:
Bu yil bargin basarilanndan memnunum, tecribeseni ve
kararhgini iki énemli sonugla gésterdi, satiy oranlan ve
| devamsizlik.
lyi bir kog olon Barig. Opsiyonlu adaylarada biiyik destek
| wermigtir
| imiizdeki yilda planh ve org |
| kenularda da elde edicekfir

|
Adi: Imza Torh

lo ayni sonuglon diger

Degerlendirilen Kiginin Yorumlar:
Bu yil karyerimde en zorlu yillardon biri oldu. Serumlu sldugum
konularda énemli gelismeler kaydettigime i . D'ze||ii|c

" Il

Ja. Planlama ve organize clma becerilerimi bu
yilki sonuclarnm koruyabilmek ve diisik oldugu belidenen alanlardaiyileymek i

| gelistirecegim.
“ |

I Adi Imza Tarh

! Degerlendiren Kisinin Amirinin Yorumlar:

Bang magazasinda birgok iyi sonug ve ilerleme kaydetmistic. Bu
bagarinin ve performansin diger sorumluluklannla birlikte devomim
| bekliyorum. ;:n isten kutlarim.

Tarih

Tarih:

Sekil 3.10 daki puanlama tablosuna gérede yillik degerlendirme renklendirilir.
Mavi ile basglayip, kirmizi ile biten degerlendirme baremleri mevcuttur. Her renk igin

belirlenen kilavuz ilkeler 1si§ginda dederlendiren rengini verir.
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Sekil 3.10: Puanlama Tablosu

Puan

Kilavuz iikeler

MAVi (Cok Bagsanh)
Hedeflerine, sorumiuluklanna ve kigisel geligim
planlarina ulagt ve agh, dnemli katkilar yaph.

* Bazi hedefler y kal I
« Tam beklentilerin dzerine gikmak igin guc!u bir kararilik gdsterir.
= Geri bildirim mr ve kendi geligimine zaman a\rll‘ll‘
«Tiim ey ve kararlann ig in hayatl
* Yiksek operasyonel ve teknik standartiar koyup bunlara ulagr.
. Tum kademelerdeki kigileri etkiler ve harekete geqmr
1 takdirle kargilanir ve D bir rol model olarak g&rdldr.
-Alml bir bigimde dinler, ilgili oldugunu gbslenr pozml yaklagim sergiler ve konusuna hakimdir,

1 daha iyi hale getirmesini sadlamaya galgir,

YESIL (Basanh)

Hedeflerine, sorumluluklanna ve kigisel geligim
planlanina ulagt, Gstlendidi gdrevin tim alanlannda
tutarh ilerlemeler kaydetti.

+ Hedeflere ulagiimigtir,
» Gorevierinde sirekli bir gelisim gdstermek igin gabalar,
» Isleri bitirmek igin sorumluluk alir.
. Ia arkadaslanini destel:ler
. k sergiler.
. Onoellklarln yanetiminde basarllldll dogru eylemler alarak given verir.
* Gogl ydnlerini kullarir ve magteriler igin hayah kolaylagtinr.
* Defjerleri yagar.
=Aktif bir bvgmde dinler, ilgili oldufunu gésterir, pozitif yakl

sergiler ve |

Bazi hedefler, sorumluluklar ve kigisel geligim planlan
yerine getiilmedigi igin geligme ihtiyac: var.

= Baz kilit hedeflere ulasllamamlsllr

» Planlann gerg inde sireklilik gd bir bagan yoktur.

» Ortaya qukan sonut; harcanan gabay) her zaman yansitmaz — beceri eksikligi /rolind yerine getirme konusunda isteksizlilk

gbsterir.

» Gereginden gok y6n1endmlme |hlvyac| duyar gensl

. Gl ulasma

« Ihtiyag du sorun ymr
* Degereri yasama konusunda sunaldiub yoktur,

gin fazlaca

KIRMIZI (Sirekli Basansiz)
Destekleyici eylem planina ragmen hedeflerini ve kisisel
geligim planlanm yerine getirmeyip slrekli aksatir.

« Hedeflere ulagilamarmigtir.

« Misgterinin ihtiyaglann anlamak ve gidermek igin gok az ¢aba harcar,

* Gorev ve sorumluluklanm yerine getirme konusunda isteksizdir,

* Sorekli destek ve mqmga lagmn gorev ve yerine
* |ge karsi, digjer gal da , ilpheci ve ol tavirlan vardr.
* Digerlerinin Katkilanni takdir etmez.

* Kigisel geligim planini

« Degerler yagiyamaz.

gegmez ya da tamamlamak igin gabalamaz.

DEGERLENDIRME IGIN ERKEN

olan herl lanahili

*Bu erlendirme Tesco'da 3 aydan daha az bir stredir

Kurum Iginde Gérev Degigtirenler:

+ Degedendi in yapildig) dé de yeni bir gbreve getirilmig ve 3 aydan az bir sliredir bu gbrevi yapmakta olanlann5
i resmi y g yeni rollerini yansitmalidir.

3.4.6. Performans Sorunlarinin Tanimlanmasi

Eylem planina ve bireye surekli odaklanmis kocgluk yapilmasina ragmen
performansinda herhangibir iyilesme goériimedigi takdirde, bireyin performansi
“kabul

gerekecektir. Bu eylemin adil ve tutarli olmasini saglamak amaciyla bireyin amiri ve

edilemez” dizeyde sayillacak ve uygun sekilde eyleme gecilmesi

ilgili IK yéneticisi devreye girmelidir.
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Sekil 3.11 : Performans Sorunlarinin Nedenleri ve Eylem Planlar

Performans sorunlarinin asil nedenlerinin tanimlanmasi

Dikkote olinocak hususlar
| ey oy | « Beblenslerim odi mi?
* Beldenlerim bireyin geligimi /
{ deneyimi / s ki yleneklri e cyn
Performans sorunu beceri N "
ehuiklifinden mi kaynaklanegyor?
EVET ] HAYIR

1 Geci bu beceri sergilenmis miydi? | |n.m..wa.,..mmmmm»l
| HAYIR EVET | HAYIR
\
+ Soruny ogidayin, bilg iepn * Sorurw opklayw, bilgi isseyin * Servnw ogddeyn, bilgi ineyin
» Aul nedende ve eylem plonindal * Asd nedende mutabek kahn * Axil nadeni ve eylem plone
sk e * Engalle oodon kokdumok zee [ty
" ini harakste gecin . .
Bersmad ety w Kﬂ:-uhp-
ng Lickeriik)
Beceri .
(Enleyet) istek
[Derran)
Asil nedenler ve eylem planlan
Asil Neden Eylem Plani

Beceri (Ehliyet) Etkin performans: engelleyen Liderlik

~ BECEI’! eksaklllderln! ?oz 6niinde
veya Operasyonel Beceri Eksikligi

ulundurarak amaglor: ve Kisisel
Gelisim Plani'm degerlendirin

L‘flslsej Geh |m P10n| Nasil yazilir?”

umune b

- Durumsal leerhkren ararlanarak kocluk
sirecinde mutul‘uk |n [buyuk o[asﬁt
sik toplantlar yapilarak

. Veyo
2. Tarz bemmsenecekhr] ey

istek (Davranis) Miitamyon Soroikn - EglrI:nun nasil ¢oziimleneceginde mutabik
- Is disindaki sorunlar (evde veya saghk - Cf'gun oquEundc destek &nerin
ile ilgili) (danismanli

- Miimkun olan en kisa zomanda
- Isteki sorunlar (orfam veya iliskiler) "isin bcilnu dénmenin iki taraf icin
de gerekliligini vurgulayin

Davranis sorunlari “herseyi bilir”,

uyusmazhklar, disik calisma standartlar,

Tesco Degerleri'ne bogl olmamak)

- Sorunun ciddiyetini vurgulayin

- Israrla davranisin derhal

degistirilmesini talep edin

Genellikle, istek /beceri nedenlerinin bir karisimi s6z konusudur ve eylem planinin bunu yansitmasi gerekir

Belirlenen eylem planlarinin yetersiz kalmasi durumunda disiplin proseduri

son care olarak devreye girer. Codu kez, insanlar ilk asamalarda ilerleme

kaydederler veya daha uygun goérevlere atanmayi kabul ederler.

Bir yoneticinin disiplin prosedirini baslatmayi disindiginde dikkate almasi
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gereken konular sunlardir;

- Performans sorunlarinin ele alinmasi siirecini hazirlamasi
- Konuyu acik ve net olarak kanitlayan notlarin dosyalanmasi

- Bireyin amirinin ve ilgili insan kaynaklari yéneticisinin bilgilendiriimesi
Disiplin prosedurinin asamalari su sekilde hazirlanmahdir;

1) Disiplin oturumu ile ilgili hazirliklar; Sorusturma, On goériisme, Kanitlarin
incelenmesi ve oturumun dizenlenmesi

2) Disiplin oturumu; Toplantida, sorunun ciddiyeti belirlenecek ve uyarilar
seklinde yapilacaklara karar verilecektir.

3) Uyarilar; s6zli uyari, birinci yazili uyari, son yazili uyari

Uyarinin dizeyi, sorunun ciddiyetine baghdir. Birey, disiplin oturumunda

alinan kararin ve tum uyarilarin temyizini talep edebilir.
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SONUG

Klresellesen dinyada artan rekabet sartlarinin olugsmasi ve isletmelerin
varliklarini strddrebilmeleri icin rekabet glicini arttirmalari gerekmektedir. Rekabet
glcunun arttirlmasi ve rekabete dayanabilmenin en édnemli unsurlarindan biriside
verimliligi arttirabilmek ve degisime ayak uydurabilmektir. Bu nedenle ydneticiler,
isletmelerini bir degisime ve rekabete karsi nasil sekillendirecegini bilmek ve

bdylece isletmelerine avantaj saglamak igin liderlik yapmak durumundadirlar.

Klresel pazarda ayakta kalabilmek icin rekabet yetenegine sahip olmak
gerekmektedir. Ayakta kalabilmek icin rekabet¢i olmak gerektigi kuskusuz dogrudur.
Sears gibi dev perakendeciler, gelismis bilgisayar sistemlerine ve metrekare basina
ylksek satis oranina sahip olan Wal-Mart gibi diger perakendecilerin karsisinda
ayakta kalabilmek igin, maliyetlerini bluyUk dl¢glide dustrmek zorundadir. Maliyet ve
fiyatlar piyasa sartlarinin ¢ok tstlindeyse sirketlerin varliklarini sirdirmeleri oldukca
glctur. Rekabeti sadece maliyet ve fiyatla 6lgmek dogru dedildir. Sirkete stratejik
avanataj ve rekabet glcu kazandiran en dnemli unsurlardan biriside sahip olunan

insan gucudar.

insanlarin performanslarini élgmek kisileri birbirinden farkl kilar. Performans
degerlendirmelerinin sonucunda meslegdi, yasi, ¢alisma sureleri ve egitimleri ayni
olan calisanlarin bir slre sonra performans degerlendirmeleri sonucunda
pozisyonlarinda ve organizasyon semasi igerisinde yerleri degismektedir. Birisi
yonetici olurken digeri ayni pozisyonda devam edebilmektedir. Bunlarin hepsi
calisan performansi ile ilgilidir. insan kaynaklarinin en énemli fonksiyonlarindan
biriside calisanlarin is basarilarini  belirleyebilmek yani performanslarini
degerlendirebilmektir. Kullanilan performans yonetimi sistemindeki amac kisiyi bir
bltlin olarak tim yonleriyle ele almak ve basarilarini ddillendirmek, eksikliklerinin

giderilmesi igin olanak hazirlamaktir.

Performans yonetimi, orgltte saptanan amaclarla iligkili olarak, calisanin
performansinin incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin énemini ortaya
koyan yonetim biliminin belli bir alanidir. Kisi ¢alisma davraniglarini ve urlnlerini
tanimlama, degerlendirme ve glgclendirme noktasinda butlnlestirilmis bir surectir.

Performans yonetimi, drgutin, takim ve bireylerin daha verimli hale gelmesini ifade
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eder ve Uzerinde anlagsmaya varilan amagclar dogrultusunda, bilgi, beceri ve gerekli

yeterlikleri calisanlara kazandirmak igin bir zemin hazirlar.

Bir uygulama d6rnegi olarak segilen tesco kipa sirketinin performans yonetimi

sistemini su sekilde 6zetleyebilirz:

Uygulanan performans yonetimi sistemi grup mudird, insan kaynaklari
muaduri/sefi ve magaza muadiri seviyesindeki pozisyonlarda c¢alisanlar igin
uygulanmaktadir. Organizasyon semasinda magaza mudiri pozisyonuna bagl

calisanlar degerlendirilmektedir.

Yillik hedefler ilgili yonetici ile belirlendikten sonra 3 aylik dénemlerde
degerlendirmeler yapilmaktadir. Bu degerlendirmelerde performans ve gelistirme
formu, kisisel gelisim formu, 360 derece geribildirim ve performans degerlendirme

toplantilari arag olarak kullaniimaktadir.

Hedef bazli performans yonetimi sisteminin kullanildid1 goraimusgtur. Yariutme
carkinda belirlenen hedefler ile kisisel hedefler ortlstirilerek performans ve
gelistirme formu hazirlanir. Yuritme carkindaki verilen hedefler mutlaka kisilerin

hedefleri olarak yazilmaktadir.

Performans degerlendirmesi yapan yoneticiler yilbasinda merkez tarafindan
verilen performans ve gelistirme egitimi alir ayni zamanda goérisme ve

degerlendirme sirecinde insan kaynaklarinin destegi ve koglugu alinir.

Yuritme carkinin her dilimi icin hedef belirlenmesi bazi pozisyonlar icin
dlcllebilir hedef kriterlerini zorlastirmaktadir. Ornegin; insan kaynaklari ya da
musteri hizmetleri mudiri igin kendi yonetiminde olmayan finans ve operasyon
dilimleri icin hedef belirlenmesi dederlendirmeyi zorlastirmaktadir. Bu pozisyonlar
icin satis verimliligini arttirmak icin devir hizinin belirli bir oranin altinda tutulma
hedefi insan kaynaklari miduri igin, sadik misteri yaratarak satiglari arttirmak
hedefi misteri hizmetleri miduri icin bir satis hedefi olarak belirlenebilmektedir.
Fakat degerlendirme déneminde eger satis hedefi tutmamis ise ydnetici tarafindan

degerlendirme puani olarak “kirmizi” verilebilmektedir.
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Ayrica degerlendirmeyi yapan yoneticinin kendi degerlendirme puanina goére
astlarina puan verdigide gézlemlenmistir. Magaza mudurl degerlendirmede “sari”
almigsa, kendi astlarinada “sari” verdigi gozlemlenmistir. Bu durum objektif

degerlendirmeye engel olmaktadir.

Objektif bir degerlendirme vyapilmasi icin dilimlerin her pozisyon igin
agirliklandiriimasi gerekebilir. Ornegin; satis midiri icin operasyon dilimindeki
hedeflerini tutturdugunda performans puanina %60 etki ederken calisan ve musgteri
dilimi %20 ser etki edebilir. Ayrica satis dusik olmasina ragmen devir hizinin
tutturulmasi sonucunda slregte gosterilen ¢abada g6z 6niine alinarak performans

puani verilebilir.

Bazi degerlendirmelerde hedefler tutmamis olmasina ragmen yoneticisi
tarafindan calisana yiksek puanda verildigi gozlemlenmistir. Yoneticisi bu puani
verirken calisaninin aldigi  aksiyonlart ve yaptigi c¢ahgmalari g6z ©nune
alabilmektedir. Fakat hakkaniyet adina bunun sistem icerisine oturtulmasi
gerekmektedir. CUnku farkli yapilan uygulamalar kisiler arasindaki farkliliklari ortaya

ctkarmayi guclestirmekte ve terfi kararini yanhs yonlendirebilmektedir.

Bunlarin yani sira; ¢alisanlarin sitire¢ boyunca ydéneticileri ile iletisim iginde
oldugu, insiyatif kullanma ve sonuclandirma becerisine sahip oldugu
g6zlemlenmistir. Yapilan degerlendirmeler incelendiginde c¢alisanlarin is bilgisinin

yuksek oldugu gorilmastir.

Hedeflere ve kriterlere gore belirlenen karsilikl genel degerlendirme ve
performans hakkinda genel gorislere bakildiginda yoéneticilerin biylk oranda

astlarinin galismalarindan memnun oldugu gorilmastr.

Departman sefi ve mavi yakall ¢alisanlar icin sistematik olarak uygulanan bir
performans yonetimi sistemi kullanilmamaktadir. Fakat yoneticiler performansindan
memnun olmadigi ¢alisanlar ile birebir toplantilar yaparak geribildirim vermektedir.
Fakat bunlarin kayit altina alindi§i bir arag yoktur. Yoneticiler eger ¢alisaninin kisisel
olarak gelistirmesi gerektigi bir yonl oldugunu duisunityorsa “Kigsisel Gelisim”
formunun kullanarak bunu takip edebilir. Mavi yakali ¢alisanlarin performansilari ise

ise devam, verilen sorumluluklarin tamamlanmasi ve ait oldugu departmanin
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gereksinimlerini ne kadar karsiliyor basliklarinda ilgili bélumun yénetisinin gézlemleri
ve geribildirimleri sonucu degerlendiriimekte, bir sistem bulunmamaktadir. Bu
nedenle bu pozisyonlar i¢cin Tesco — Kipa da uygulanan bir performans yodnetimi

sistemi yoktur.

Bunun su sekilde bir sakincasi vardir; Tesco da acgilan pozisyonlar igin
iceriden basvuru yapilmasi son degerlendirmeden “yesil” puani alinmasina baghdir.

Su anda sadece

Ust ydonetime uygulanan bir degerlendirme yapildigi icin diger ¢alisanlarin bu

pozisyonlara hangi kriterler géz 6ntine alinarak basvuruda bulunacagi agik degildir.

Bunun yani sira yonetici yetistirmek igin uygulanan “opsiyonlu program” igin
basvuruda bulunan mavi yakali galisanlarin herhangibir degerlendirmeye tabi
olmadan ydneticilerin dnerileri ile bu programa gdénderilmesi c¢alisanlarin sirkete
glvenini ve baghligini azaltarak motivasyonlarini dusirdigu goézlemlenmigtir.
Secilen kigilerin kriterlerinin diger c¢alisanlara net olarak gosterilememesi ve bunu
gOsterecek bir degerlendirme sistemi olmamasi bu sonuca yol agmaktadir. Ayrica
bu durumun bir sakincasida yoneticilerin bu sistemi kotu niyetli olarak kullanarak

calismak istemedidi kisileri 6nermesi ve magazadan bu sekilde ayirmasidir.

Sonug¢ olarak baktigimizda; genel hatlari ile Tesco — Kipa performans
yonetimi sistemi ¢alisan hedefleri ile sirket hedeflerinin entegre edildigi, ¢alisanlarin
beklentilerinin  alindigi, kisisel gelisim planlari ile bu hedeflere ulasmanin
desteklendigi, surekli kogluk ve geribildirim sayesinde acik iletisimin saglandigi iyi bir
sistemdir. Gugli yonlere sahip bir sistem olmasinin yani sira firsat alanlari ve
geligtiriimesi gereken yonleride mevcuttur. Sistemin sadece belirli bir dizeyin
Ustindeki galisanlara uygulanmasi, degerlendirme kriterlerlerinin netlestiriimesi yada
oranlandiriilmasi ve sistemin tim c¢alisanlara uygulanabilecek sekle getirilmesi
onemlidir. Ayrica sistem sadece calisanlarin terfisinde bir yol gosterici ve
degerlendirme kriteri olarak kullaniimatadir. iyi bir performans yénetimi sistemi
birden ¢ok konuya etki etmesi gerekmektedir. Ornegin; egitim planlamasi, lcret —

6dul yénetimi, organizasyonel yedekleme gibi konularada etki etmelidir.
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