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OZET

Bir kurulusun degisen kosullara daha kolay adapte olmasim saglamak
icin performans gostergeleri kullamlarak isletmenin periyodik olarak
degerlendirilmesi ve siirekli iyilestirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet
ortaminda kuruluslarin rakipleri karsisinda ayakta kalabilmeleri icin bu
degerlendirmeler 15183inda gerekli diizenlemelere gitmeleri olduk¢ca 6nemli bir

factor olarak karsimiza ¢itkmaktadir.

Bu calismada, bir kurulusun performans él¢iim sisteminin tasariminin
olusturulmasi ve kurulus icerisinde etkin olarak uygulanmasinin saglanabilmesi
icin bir yol haritas1 verilmistir. Buna gore, ilk olarak sekiz adimdan olusan bir
performans 6l¢ciim sistemi tasarim ve uygulama siireci anlatilmis ve ardindan

bir otomotiv yedek parcalari iireten kurulustaki uygulamalarina yer verilmistir.
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ABSTRACT

In order to easily adapt an organizasition to the changing conditions, one
should periodically evaluate theorganization in terms of performance indicators
and apply a process of continuous improvement. Taking the right actions for
the organization with the light of these assessments in an important factor in

gaining advantage against the competitors of the organization.

In this study, it is given a map for effevtively designing and implementing
a performance measurement system in an organization. According to this map,
firstly an eight-step process for designing and implementing a performance
measurement system is explained and then place for the applications in firm

producing automotive spare parts.
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GIRIS

Giiniimiiz rekabet¢i ortaminda, diinyanin globallesmesiyle ve elektronik
ticaretin artmasiyla, isletmeler iriin kalitesi, teslimat hizi, giivenirlik, miisteri
memnuniyeti, satig sonrasi hizmet vb. konularda diger rakipleri ile artan bir rekabet
icine girmislerdir. Bu acidan incelendiginde, isletmeler rakipleri ile olan bu
miicadelelerini sunduklar1 {irlin ve hizmetlerle karsilastirmaktadirlar. Bu
karsilastirmayr yaparken, ortaya iiriin ve hizmetlerin Kkalitesi, saglamligi,
giivenilirligi, miisterinin istekleri ile tam uyumu gibi iiriin veya hizmetin
performansim ifade eden degiskenler ortaya ¢cikmistir. Bu degiskenlerin arzu edilen
seviyelerde olmasimi ve siirekli iyilesmelerini saglamak i¢in iiretim performansini
gelistirici ve iyilestirici tedbirler almak gerekmektedir. Bunun i¢in de, liretim siire¢
veya siiregleri i¢cin uygun, gecerli, giivenilir, acik, kolayca Olciilebilir ve dogru
performans Olciitlerinin belirlenmesi ve yiiriirlige konulup uygulanmasi gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir.

Performans olgiitleri rutin faaliyete yonelik kararlar almalari, faaliyetleri
kontrol ve planlamalar, siire¢ ve faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini belirlemeleri
ve isletme amaclarina ulasmay1 saglayacak sekilde is gorenleri motive etmeleri
acisindan yoneticilere yardimei olurlar. Performans dlciitlerinin iki amaci vardir. lki,
islerin mevcut durumu hakkinda kullaniciyr bilgilendirir ve faaliyet kontroli,
planlamasi ve uygulanmasinda uygun eylemlerin yapilmasim kullaniciya ifade eder.
Ikincisi, performans olgiitleri, iyi yapilan is icin verilecek uygun odiiller (iicret artisi,
ikramiye, terfi ve taninma) acisindan, hem is goren hem de yoneticilerin

performansini degerlemeyi saglar (Dhavale, 1996).

Glinlimiizde 6nem kazanan zamana dayali rekabet stratejisi, sadece islem siire
standartlarina odaklanmayan ve hazirlik siirelerinin azaltilmasini, is giiciiniin
esnekligini ve teslim zamanina bagh kalarak yiiksek kaliteli iiriinleri tiretebilme
yetenegini vurgulayan performans Olgiitlerini gerektirmektedir. Otomasyonun
artmasina bagh olarak, iiriin maliyetlerindeki direkt i giiciiniin payimnin azalmasi

sonucunda; {iiriinlerin maliyetinin belirlenmesinde genel giderlerin direkt is giiciine
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gore yiiklenmesi gercekci olmayan iiriin maliyetlerinin olugmasina neden olmustur.
Isin niteliginde meydana gelen bu degisim, performans olciim sistemlerinde de

degisimlerin yapilmasini1 gerektirmektedir.

Faaliyet yapis1 her ne olursa olsun tiim kuruluslarin icinde bulundugu ve
siirekli etkilesimde oldugu bir ¢evre vardir. Bu cevre, kuruluslardan bir takim
beklentileri gerceklestirmesini ister. Ornegin; miisteri kalite ve ucuz iiriinler isterken,
kurulus sahibinin beklentisi yiiksek kar oranidir. Bunun gibi farkli beklentilere sahip
olan paydaslarin varligi kuruluslarin faaliyetlerini gerceklestirirken bunlari
diisiinmesini gerektirir. Aym sekilde performans ol¢iim sistemleri de bu cevreden
gelen beklentiler ile biitiinlestirilip olusturulmalidir. Boylece kuruluslar kendi
sistemlerini paydaslarinin beklentileri dogrultusunda sekillendirip hedeflere ulagsmak

icin durumlarim gorebilecekleri bir performans 6l¢iim sistemi olusturabilirler.

Yapilan calisma; performans yonetimi ile ilgili literatiiriin incelenmesinden
saglanan bilgilerin aktarildigi birinci boliim ile baslamaktadir. Caligmanin ikinci
bolimiinde c¢alismanin temelini olusturan performans Ol¢ciim sistemleri ve
uygulamada kullanilan modelden bahsedildikten sonra, bir iiretim isletmesinde

gerceklestirilen uygulamanin anlatildigr iiciincii boliim ile sona ermektedir.
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BIiRiINCi BOLUM
PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

1.1 Performans Kavram

1.1.1 Performansin Tanim

Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaclanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin
nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi performansi tanimlar. (Bas ve Artar,

1991)

Performans genel anlamda amach ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elce
edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da
goreli olarak aciklanabilir; bir atletin yiliksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
siralamadaki yeri, bir iiretimin biriminde {iretim miktar1 ya da iretimin

planlanan iiretime oran1 gibi. (Akal, 1992)

Tanyas ise bu tanim1 daha 6z bir sekilde yaparak performansin, isletmeler icin
birey, grup, toplum veya nitel agilardan ulagsma derecesinin bir dl¢iisii oldugunu
belirtmekte, konuya genel anlamda sonuc/hedef bagintisiyla bakmanin olasi

oldugunu vurgulamaktadir. (Tanyas, 1993)

1.1.2  Performansin isletmeler icin Onemi

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da
gorevini yerine getirme derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans,
isletme amaglarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi

olarak da tanimlanabilir. (Akal, 1992)



Her isletme orgiitsel bir sistemdir. Bir orgiit belirli bir ama¢ ve gorev icin
kurulur. Isletmeler de belli amac ve gorevler icin kurulur ve bu amaclar

dogrultusunda ¢aligsarak varliklarim siirdiiriirler.

Orgiitsel sistemler ogeleri ve bunlar arasindaki iliskilerle tanimlanirlar.
Sistemin 6geleri tiim sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmede
bu alt sistemler, tek tek calisanlar, calisma gruplari, boliimler, islevler makineler
hatta etkinlikler diizeyinde tanimlanabilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci
dogrultusunda kendilerine verilen alt amaglar1 ve gorevleri gerceklestirmek icin belli
bir diizen olustururlar. Bu yapida amaca yonelik sistem biitiinligi esastir. Alt
sistemlerle biitiin arasinda oldugu gibi alt sistemlerin kendi aralarinda da kesin bir
uyum aranir. Eger bir uyum yoksa tek bir sistem degil pek ¢ok sistem var demektir.
Asagida verilen iki ayr1 gosterim sistem modeli icinde isletme yapisini ve isletme

performans kavramini, en basit iligkilerle agiklamaya yardimci olacaktir.

Sekil 1’de islem yapis1 bir model olarak gosterilmistir. Bu model hem ana
sistemin hem de tiim alt sistemlerin smirlarinin  kesinlikle belirlenmesini
gerektirmektedir. Bunun i¢in sistemlerin girdileri, ¢iktilart ve sonuglar1 agik olarak
tanimlana bilmelidir. Sekil 1 bu smnirlar1 ve alt sistemlerle ana sistem arasindaki

iliskileri bir siire¢ igerisinde goriintiillemektedir.

Isletme kendi icindeki alt sistemlerin yam sira bir de dis sistemlerle de
iliskidedir. D1s ¢evresel etmenler olarak adlandirilan bu sistemler; pazar, ekonomik
kosullar, rekabet, girdi maliyetleri, teknoloji, demografik egilimler vb.dir.

(Akal, 1992)

Sekil 2'de ise isletmede performans kavrami bir aga¢ modeli ile

aciklanmaktadir. Bu model "verimlilik agac1" olarak adlandirilmaktadir.
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(Kaynak: Akal, 1992)

Sekil 1 Bir sistem modeli olarak isletme.

Modelde kokler sistemi girdilerini, gdvde doniisiim siirecini, dal ve

yapraklarda sistemin ¢iktilarin1 gostermektedir.

Model, bir isletmede performans bilesenlerinin c¢esitliligine ve bu
bilesenlerin ozelliklerine bagimli olarak performans yonetimi, 6l¢iimii ve denetimi

acisindan uygulamalarin olast ¢esitliligine ve karmagikligina dikkati cekmektedir.

Sekillerden de goriildigii gibi isletme performansi pek ¢ok etmenin ve
alt sistemin etkilesimi altinda olusmaktadir. Her bir alt sistemde elde
edilenler hem o alt sistemin, hem de isletmenin toplam performansinin belirleyicisi
olmaktadir. Buradaki etkilesim olumlu ya da olumsuz yonde olabilmektedir. Istenen

bu etkilesimin olumlu yénde olmasidir.

Olumlu performans etkilesimini saglamak i¢in isletme i¢inde olaya bakis
sistemlestirilmelidir. Bu bir performans yonetim sistemi kurmakla ve biiyiik bir

dikkat, caba ve katilimla kurulan sistemi yiiriiterek saglanabilir.



Performansi yonetimin zorlugu yonetimsel islevin goriiniiste anlasilmasi
zor olan tabiatidir. Performansin caba ve cabanin uygulandigi tavrin bir
fonksiyonu olarak taninmasi gereklidir. Bunu performans degerlendirmesinin gorev

performansi iizerinde odaklagmasi izler. { Drummond, 1993)

Performans yonetimi usulen yapilandirilmis, bununla birlikte bir biitiin
olarak bireylerin ve oOrgiitiin performansint dogal olarak gelistirici esnek bir
yaklagim saglar. Performans yoOnetimi sunlarin basarili tanittmi ve gelisimi

izerine temellendirilmistir:

e Islev ve hedef belirleme

¢ Piramit performans izleme

e Yapilandirilmis iletisim

e Personel gelisimi ve deger bicme

e Yonetim bilisim sistemleri (Milsom, 1991)

Iyi performans yoénetimi i¢in onceden gerekli olan seylerden biri,
onceden olusturulmus hedef ve amaclar karsisinda performans oOl¢iilmesini
saglamak i¢in yogun odaklanmis yonetim bilgilendirilmesinin saglanmasidir.

{Milsom, 1992}

1.1.3 Tisletmelerin Performans Anlayisi Ve Gelisimi

Isletmeler belli amag¢ ve gorevleri gergeklestirmek icin kurulurlar.
Yoneticilerin temel gorevi ise, orgiitiin amacglarin1 ve gorevlerini olasi en iyi ve
en basaril1 diizeyde gerceklestirmektir. En iyi ya da en basarili olmanin ne
oldugu yoOnetimin performans anlayisina gore belirlenir. Bu anlayisin dogrulugu

isletmenin varlig1 ve siirekliligi i¢in cok 6nemlidir.(Akal, 1992)



MALIYETLERIN

AZALTILMASI
Dusuk birim maliyet, daha
fazla kar, daha ¢ok satig

ARTAN URETIM
Daha genig Pazar.

CIKTILAR

MEXVCAHNWCCGZ OO
—Om>ITCcCw

GIRDILER
MALZEME
Kalite ve miktar
_ ARAGLAR
Isleri verimli olarak
apmak igin
e ¢ INSANLAR
Dogru nitelikte
Insanlar
DONANIM
Giincel ve amaca uygun
BECERI
Amaca uygun olarak
egitilmis ve yetismis.
BiLGI

Isletmenin uygun alanlarinda

Deneyimli ve usta insanlara
sahip olmaya devam etmek

(Kaynak: Akal, 1992)
Sekil 2 Verimlilik agaci

GELISMIS HIZMETLER
Daha iyi sunum, daha iyi
kalite, daha iyi ¢ikti,
musteriye daha fazla
yarar.

SISTEMLER
Orgiitiin déniistiirme sirecini
basariyla gergeklestirmesi
igin yontem ve yollar

YONETIM
Yonetimin beceri ve
yetenegi.

Dogru olgt ve gerekli
ehliyet.

SUREGLER
Uygulanan yontemler, kullanilan
teknoloji ve sistemler

DAVRANISLAR
Uyum yetenegi, isbirligi, degisim.
Calismada yaraticilik ve
motivasyon



Zaman i¢inde yoOnetimlerin performans anlayis1 pek ¢ok degisime
ugramistir. Kimi degerler onemini yitirirken yenileri ortaya c¢ikmis, Onemleri
artanlar olmustur. Bu degisim kisaca, en diisiik maliyetle en ¢ok iiretim ve
yilksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisina, giiniimiiziin rekabetgi
kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu, kaliteyi yeniligi vb. ¢ok farkl

Olciitlere agirlik vererek gelecegin orgiitiine gecis olarak agiklanabilir.

Artan rekabete tepki olarak pek ¢ok isletme is performansini
gelistirmenin en iyi yolunun c¢alisanlarinin performansini artirmak olduguna karar
vererek bu yonde uygulamalara baslamislardir. Uygulanan sistemler oncelikle
isletmenin amagclarinin daha iyi iletisimi, bireylerin anlasilmis hedeflere
varmasini saglamak icin gelistirilmesi, yonetici ve ¢aligsanlar arasinda yakin

bir iligkinin tegviki tizerinde yogunlasmaktadir. (Sheard, 1992)

Bu degisim sureci icinde degismeyip Onemini yitirmeyen en eski ve tek
boyut ekonomik performans anlayisidir. Ciinkii isletme ekonomik bir organdir
ve sosyal amacli kuruluslar disinda en belirgin hedefi karim1 en ¢oklamaktir. Ama
kar isletmede bir amag olarak degil, isletmenin ekonomikligini saglayan bir sonug
olarak goriilmelidir. Kar bir neden degil bir sonugtur; kar bir amag degil bir kisittir.
Karlilik isletme i¢in oldugu kadar toplum icin de 6nemlidir. Bir isletme kérh ise
topluma olumlu katkilar1 olabilir. Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan arti
deger biitiin toplumlarda sosyal hizmetlerin -egitim, saglk, savunma v.b, yerine
getirilmesini saglayan temel kaynaktir. Bu nedenle toplumun ekonomik-politik
yapisi ne olursa olsun, isletmeler karlilig1 gerceklestirme sorumlulugunu tagiyan

organlardir. (Akal, 1992)

Bunun yam sira yaygin bir goriise gore performansi artirma ve
yonelmenin temel amaci ilerleme s6z konusu oldukga, kér artis1 basarinin en
uygun amaci olmayip, gostergeler daha belirsiz ve 0znel olarak ortaya

cikabilir. Fakat is kiiltiirii baglaminda bunlar olduk¢a onemlidir. (Sheard, 1992)



II. Diinya Savasi sonrasinda biiyiik talebe karsilik iiretim kaynaklarinin
kithgr karsisinda verimlilik kavrami en bilyiikk ¢oziim olarak sunulmustur.
Verimlilik, yonetimin c¢abalarin1 maliyet ve girdilerden yararlanma diizeyi

tizerinde yogunlasmistir.

Ik donemlerde o6zellikle isgiicii ve malzeme gibi iiretim kaynaklarinin
kullaniminda yogunlasan verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve enerji
kaynaklarina kaymistir. Bu olgu iscilik ve malzemenin iiretimde giderek bir
sabit gider olusturmaya baslamast ve teknolojik yatirima verilen bir agirligin
sonucudur. Ozellikle endiistrilesmis toplumlarda iiretimde isciligin pay1

giderek azalmaya baglamistir.

Izleyen donemlerde toplum yasamindaki siirekli degisim, karmasiklasan
cevre, gelisen teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri, rekabet vb.'nin olusturdugu
etki yonetim anlayisina ¢ok biiyiikk degisimler getirmis ve verimlilik ¢cok daha
genis iliskiler cercevesinde diisiiniilmeye baslanmistir. Japon felsefesi de bu

anlayisi tasiyan yeni bir akimdir.

Bu arada rekabet¢i kalabilmek igin calisanlarin enerjilerinin daha yiiksek
tiretkenlik  dogrultusunda calismalar1  icin  yOneltilmesi geregi ABD'nde
savunulmakta olan bir goriistiir. Yoneticilerin c¢alisanlarin cabalarini  rgiitiin
hedeflerini destekler dogrultuda yonetmeleri gerekir. Performansin ydnetimi de

tiretkenlik takdirini artirmak i¢in bir stratejidir. (Fay, 1990)

Bu siire¢ i¢inde yonetimi en fazla dogrudan etkileyen degisim "pazarlama
devrimi-miisteriye yonelme"dir. Yeni anlayis; "bizim isimiz pazarin istediklerini

tiretmektir" olmustur. Buradan yola cikarak, "is nedir", "ne nasil yapilmalidir”, "is

gelisecek midir" sorularinin yanitini miisteride aramaya baslamislardir.

Bu gelisim isletmelerde "pazarlama" ve "verimlilik" kavramlarin1 olanca

agirlig ile giindeme getirmistir.



Giintimiizde bir¢cok sirketi performansimi Ol¢mek icin miisteri tatmin
gostergeleri (Customer Satisfaction Indexes) kullanmaktadir. CSI bir sirketin
pazarlama dagitim ve iiretim uzmanlar i¢in Orgiitiin iiriin kalitesi, dagitim zamani,
yeri ve sekli, belgelenmenin dogrulugu gibi alanlarda orgiitiin performansini

Olcebilir. Bunu gelistirirken izlenecek adimlar soyledir:

e (Sl tarafindan hitap edilmek iizere faaliyet alanini tammlamalk,

e Miisteri tatmini ile hangi kriterlerin birlestigini tanimlamak,

e Miisteri gereksinimi ve ge¢mis deneyimlere dayanarak performansin
standart Ol¢iilerini gelistirmek,

¢ Birizleme programi tasarlamak ve

e CSI lerini performans yonetimine baglama (Bond, 1993)

Ayrica rekabet baskilar1 performansin yonetimi iizerindeki vurguda bir
artisla  sonucglanan etkin iretim ve planlama ve kontrole ihtiyaci

yiikseltmistir.(Wharton ve Reid, 1990)

Isletmelerde performans anlayisinin gelisim siirecinde gelinen en son nokta

"yeni rekabet" ve "gelecegin orgiitii" olara-: adlandirilan yeni bir yonetim anlayisidir.

Yeni rekabet ve gelecegin oOrgiiti olma amacim tasiyan bir isletmede
yonetimin performans anlayis1 cok yeni ve degisik boyutlar gostermektedir.
Isletme yonetiminde 6ncelikle alacak konular1 belirleyen bu boyutlar 1984 NASA

verimlilik ve kalite sempozyumun da soyle siralanmistir:

e Rekabet savasi

e Kalite ve verimlilik konusunda yonetimin katkisimi saglamak
¢ Hedef ve sorumluluklar1 kaynastirma

® Yenilik¢iligi ve risk almay1 6zendirme

e Katilimci yonetimi gelistirme

® Bireysel yetenekleri aciga ¢ikarma biirokrasiyi kontrol altina alma



® Yeni teknolojiyi destekleme-modernlesme

e Insan sermayesini en coklama-egitim ve Ogretimi gelistirici stratejiler
hazirlama

e Kalite ve verimlilik uygulamalarin1 artirma kalite ahlak ilmi olusturma

(Akal, 1992)

Tiim bu goriisler isletmelerin 6zellikle tiretim ve pazarlama alanlarindaki
stratejilerini ve politikalarin1  biiyiik dl¢lide etkilemektedir. Strateji ve
politikalarin performans yonetimi ve dolayisiyla performans O6l¢iim ve denetim
sistemlerinde oynamasit gereken rol g6z Oniine alindiginda bu etkilesimin

sonuglarinin ana basliklar altinda incelenmesinde yarar vardir. Bunlar;

e Talebe gore iiretim

e Yiiksek katma deger

¢ Esneklik ve pazara uyum
e Siire¢ kontrolii

e Kisa iiretim siiresi

e [srafin 6nlenmesi

e Calisanlarin davranislar ve performansi

Yeni yonetim ve iiretim ilkeleri olarak benimsenen bu goriigler igletme
yonetimlerinin ~ performans  kavramina bakig acisin1  dogal  olarak
degistirmektedir. Bu ilkeler isletmelere gelisme konusunda nerede
odaklanilacagr sorularinin cevaplarinin bulunmasinda temel olusturmaktadir.
Bunlar strateji ve taktiklere yansidik¢a performans 6l¢iim ve denetim sistemleri
de degisimler ge¢irmek durumunda kalirlar. Artik klasik sistemler (muhasebe,
finansman, iiretim, stok kontrolii, i3 6lcme yontemleri vb.} ile birlikte isletme
performansini yeni anlayislar cercevesinde aksettirecek yeni ve uygun gostergeleri
ve modelleri iceren ve performansin gelistirilmesini amaclayan daha

dizgesel 6lciim ve denetim sistemleri kullanilmaktadir.



Ciinkii artik igletmelerin yasayabilirligi ve biiyiimesi sadece verim- maliyet-
kar gibi performans boyutlar1 ile belirlenebilir olmaktan ¢ikmistir.
Yasayabilirliligin giiniimiizdeki kosullar1 yeni kalite anlayisi, yaraticilik,
yenilik, risk alma, miisteri doyumu, yonlendirici ve katilimci y6netim,
esneklik vb. degisik boyutlara yayilmistir. Yiiksek performansi amaclayan
cagdas isletmeler hedeflerini stratejilerini bu goriislere uygun olarak
gerceklestirmekte; iiriin, teknoloji, kaynak dagilimi ve iiretim siiregleri ile ilgili

kararlarimi1 da bu anlayis cer¢evesinde almaktadirlar.

1990'1arin  stratejik ortaminda kiiresellesme, c¢ok uluslu ve yerel
kuruluslar1 yonetim islemlerini yeniden diisinmeye zorlayacaktir. Diinya
capinda orgiitlerin rekabet avantajlari, avantajin yedi boyutuna titiz bir dikkatten
gelmektedir: Rekabet¢i pozisyon, bilisim teknolojisi, performans yonetimi,
orgiit yapisi, kalite ve servis maliyeti, Orgiitsel beceri ve orgiit kiiltiirii.
Sirketler etkin olmak ig¢in kritik basar1 etmenlerini ve maliyet-performans
yiriitiiciilerini 6l¢gmelidirler. Birlestirilmis bir sistem ve yedi boyut yonetime bir
orgiit icerisindeki tim kaynaklarin etkilesimini ve baglantilarim1 almada yardim

edebilir. (Knorr, 1990)

"Giigli bir orgiit gordiigiiniizde bunu taniyabilir misiniz" sorusunu
yonelten Byrham giicliliigli; karar verme yetenegi, sorumlulugu alma,
sonuglarla 6l¢iilme ve digerlerinin ne yapmasi gerektigi sdylenen bir cift el
olmaktan c¢ok, diisiinceli ve faydali bir insan olmak aracilign ile gelen bir is
sahipligi ve kararlilik duygusu olarak tanimlar. Bu tanima gore gii¢lii bir isletme

olabilmek i¢in bir takim faktorler gereklidir. Bunlardan birkag1:

o Oz sayg1 ve gururu yapici bir sekilde 6diil ve taninma sistemleri

e Karar vermeye rehberlik edecek iyi anlasilmig ve kabul edilmis goriis ve
degerler

e Is sorumluluklarimin ve basarinin Olgiim  yontemlerinin  acikca

anlasilmasim saglayacak performans yonetim sistemleri
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e Sahiplenmeyi ve sorumluluk almay1 saglayici is tasarimi
e  Orgiitiin planlar, bagarilar1 ve basarisizliklar1 hakkinda etkin iletisim

e Kaliteli lider ve iscileri belirlemek icin segme ve promosyon sistemleri.

Byham'a gore giiclenme tiimiiyle yeni bir ortam ve tavir ortaya cikarir.

{Byharn, 1992)

Bunlara ragmen cogu yonetici performans artirmayi biiyiik bir
sorumluluk olarak gérmemektedirler fakat bu tavir eger bir orgiit gelecegin
orgiiti olma durumundaysa ve basariyla rekabet etmek istiyorsa degismelidir.

(Sink ve Tuttle, 1990)

Geleneksel anlayislarinda i1srar eden, ¢evrenin kosullarina uymayan
yonelimlerin var oldugu isletmeler ise Onemli performans sorunlariyla

karsilagsmakta ve basarili olamamaktadirlar.

1.2  Performans Boyutlar:

Isletme performansini, genis bir boyut icinde isletmeye iliskin baslica ii¢ ana

konudaki sorulara yanit verebilecek bir kavram olarak diisiinmeliyiz.

e Simdi Neredeyiz?

Burada bilinmesi gereken, orgiitiin mevcut durumunu, mevcut kaynaklar1 ve
orgiit diizeni i¢inde inceleyerek performansini irdelemektir. Gergekci bir yanit
bulabilmek i¢in isin ve amacin dogru olarak tanimi gerekir. Ardindan bu sonuglara
nasil gelindiginin izi siriillerek mevcut durumun degerlendirmesi yapilabilir.
Sorulara alinacak yanitlar, isletmenin elde ettigi sonuglarin, temel amacina

katkisini da ortaya koyabilmelidir.
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¢ Daha Ne Kadar Iyi Olabilirdik?

Bu soru ile isletmenin mevcut kosullardaki potansiyel giiciinden yararlanma
diizeyinin degerlendirilmesi amaclanir. Isletmenin potansiyel giicii ile ne elde
edilebilirdi, ne elde edilmistir sorusu temel alinir. Burada 6rnegin pazar kisitlari,
kurulu teknoloji kisitlar1 gibi kosullarin varlig kabul edilerek isletmenin kisa ve
orta donemde var olan yeteneklerini kullanabilme olanaklar1 arastirilir. Alinacak
yanitlar mevcut iriinleri ve {iretim yOntemlerini gelistirmek, oOrgiitlenmeyi
iyilestirmek amaciyla alinmasi gereken Onlemlere ve performansit gelistirme

olanaklarina dikkati ceker.

¢ Nerede Olmaliy1z?

Bu soru uzun donemli isletme potansiyeline yonelik olarak sorulur.
Amag, isletmenin i¢ ve dis kisitlarinin kalktigini varsayarak ideal potansiyele
gore davranislarini degerlendirmektedir. Isimiz ya da amacimiz ne olacaktir ya da ne
olmalidir sorularina alinacak yanitlar, 6nceki iki ana sorunun yanitlar1 ile
birlikte degerlendirilerek isletmenin gercek amaclarina nasil ve ne diizeyde

ulagilabileceginin gostergesi olacaktir.

Bu ii¢ soru isletme performansinin tanmimlanmasi ve degerlendirilmesine
iliskin alanlar1 belirlemektedir. Ayrica bu ii¢ temel soru isletme performansinin
ne anlama geldigini az cok agiklamaktadir. Ancak bu soru alanlarinin
yanitlanabilmesi icin nelerin, nasil hangi araglarla Olgiilmesi ya da

degerlendirilmesi gerektigi heniiz belirgin degildir.

Orgiitsel sistemlerde performansi belirleyici boyutlar dénem donem degisim
gostermiglerdir. Endiistri devriminin baslangicinda bu boyutlar kar-maliyet
olarak belirginlesirken, daha sonraki donemlerde kar-maliyet-verimlilik ii¢geni
seklini almis, giderek bu licgene kalite ve miisteri doyumu eklenmistir. Son
donemlerde bu siniflandirmaya caligilanlarin davranisi, pazar durumu, iiriin

liderligi, kamu sorumlulugu gibi daha yeni boyutlar katilmistir.
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Burada konu ile ilgili kabul goren yedi performans boyutlu
siniflandirmasina yer verilmistir. Bu boyutlar asagida siralanarak ac¢iklanmaistir.

Boyutlarin birbiri ile iliskileri sematik olarak Sekil 3'te goriilebilir.

Eger bir kurulug

CALISMA
YASAMINDA
KALITE VE YENILIK
A

> ETKIN

A

Ve Bilyiik olasilikla
olusturmalidir.

VERIMLI ¢————» URETKEN 3 > KARLI

A 4
A

ise ve sundugu
Grdinler, hizmetler

ve galitirdigi olacaktir.
prosesler Y

spesifikasyonlara o -
uyuyorsa SURDURULEBILIR
BIR BUYUME

kalmak ve

B KALITE

A

gerceklestirmek igin.

Dogru olan isleri, dogru
bigimde ve dogru miktar ve
turdeki kaynaklar ile
gergeklestirebiliyorsa,

(Kaynak: Andersen ve Fagerhaug, 2001)

Sekil 3 Performans boyutlar ve iliskileri
1.2.1 Etkinlik

Etkinlik, Orgiitlerin  tanimlanmis amaclarina ulagsmak  gayesiyle
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amacglara ulasma derecesini belirleyen

bir performans boyutudur.

Tamimdan anlasilacagi gibi etkinlik "amaclara yonelik" bir kavramdir.

Amaclarin gerceklesme diizeyini isletmenin ¢iktiklari ile iliskilendirerek belirler.

Bu 6zelligi nedeniyle etkinlik isletme diizeyinde toplam performansi yansitan

en onemli performans boyutudur.
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Etkinligin konu aldigt amaclar genellikle isletmenin uzun dénemli
amagclandir ornegin, kisa donemli satis ya da kar artislann gibi amaglar, etkinlik

boyutu irdelenecek amaglar olmamalidir.

Etkinlik, kisa bir ifadeyle fiili olarak gergeklestirilen iiriin miktar ile
hedeflenen veya planlanan iiriin miktar1 arasindaki iliskiyi gosteren bir boyut olarak

nitelendirilebilir. (Tanyas, 1993)

Bu boyutun bagka bir tanimi1 da "dogru seylerin yapilmasi"dir. Burada
"seyler"; hedefler, amaclar, etkinlikler anlaminda kullanilmaktadir. Bu tanimda
etkinlik, isletmede secilen amaclarin ve yapilan islerin uygun ve dogru olup
olmadiginin, bu islerin zamaninda, dogru kalitede ve istenilen miktarda
gerceklestirilip gerceklestirilmediginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Burada kalite, iiriin ya da hizmetten saglanan yarar ile belirlenir. Ornegin miisteri
beklentilerinin  karsilanmasinin isletmenin hedef ve amagclarinin

gerceklestirilmesine yonelik katkis1 gibi.

Etkinlikle ilgili tanimlamalara bir agiklik getirmek icin amag, sonug, cikti,

gorev gibi kavramlar arasindaki bagintiy1 ortaya koymak gereklidir.

Etkinlik, daha once de verildigi gibi, isletmenin kisa ve uzun donemli
amaclarina ulagsmak icgin yerine getirdigi gorevlerin sonuclarmin dolayli bir

gostergesidir.

Amaclara ulasmak ve gorevleri yerine getirmek i¢in kullanilan araglar;
etkinliklerdir. Etkinliklerin sonucu cikti olarak tanimlanan {iriin ve hizmetlerdir.

Sonuglar, ¢iktilarla elde edilen nicel ve nitel degerlerin ifadesidir.

Amacglar ise, isletmenin kisa ve uzun donemli varliginin geregi
olarak kabul ettigi ilkeler, hedefler, stratejiler cercevesinde belirlenenlerdir.
Ornegin, pazar payin arttirmak, iiriinleri zamaninda teslim etmek, hatasiz iiriin satis

saglamak gibi.
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Cikt1 ile sonug arasinda olan farklar etkinligin ekonomik amach orgiitlerin
yam sira Ozellikle sosyal ve hizmet amacli orgiitlerde cok anlamli bir
performans gostergesi olmasina yol acar. Buradaki farklar, su sekilde bir
ornekle aciklanabilir; satilan {riinlerin miktar1 ¢iktidir. Ancak satis yapilan

miisterilerin diriinlere iliskin degerlendirmeleri sonugtur.

Buna gore etkinlik tanima;

Gergeklesen Cikti(Sonug)

Etkinlik=
Beklenen Cikt1 (Sonug)

Burada verimlilik konusunda daha kapsamli olarak girdinin ¢iktiya
dontisiim  siireci  irdelenmektedir.  Amaglanan ile  gerceklestirileni

karsilastiran bir durum s6z konusudur.

Etkinlik teknik ve ekonomik anlamda Ol¢iilmek istendiginde, kullanilan en

yaygin gostergeler sunlardir:

Gergeklesen Uretim

Uretim Etkinligi=

Hedeflenen Uretim

Gergeklesen Kar

Ekonomik Etkinlk=
Hedeflenen Kar

Burada endiistriden alinan iki 6rnek gostergeyle iiretim etkinligi ve ekonomik
etkinlik daha iyi aciklanabilir. Uretim etkinli§ine bir 6rnek olarak, sarf edilen
hammadde miktari/sarf edilmesi Ongoriillen hammadde miktar1 veya gerceklesen

hatali iiretim/6ngoriilen hatali tiretim gibi oranlar gosterilebilir. Ekonomik etkinlik
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icin ise gergeklestirilen yatirim/planlanan yatirim veya saglanan kar/hedeflenen kar

oranlar1 Ornek olabilir.

Bu gostergelerle elde edilen sonug eger birden biiyiikse, 6rgiit olmas1
beklenenden daha etkili, birden kiiciikse beklenenden daha diisiik performans

gostermis demektir.

1.2.2 Verimlilik

Verimlilik ayn1 temel ilkelere bagli iki farkli sekilde tanimlanmaktadir.
Bunlardan birincisi ¢ok genis kapsamli olup verimliligi; dogru olan isleri, dogru
bicimde ve ekonomik bir ¢alisma ile gerceklestirmeyi hedefleyen akilc1 bir yaklagim
bicimi olarak ag¢iklamaktadir. Japon verimlilik merkezi tarafindan diinyaya
benimsetilmeye calisilan bu goriis, kavrama felsefi bir yaklagimdir. (Drucker,

1977)

Boylesine genis bir kavramin basit iliskiler kurarak ve sonuglarini
yorumlayarak tanimlamasi ve Olciilmesi olanaksizdir. Verimliligin orgiitlerle
birlikte insanlarin yasamlarin1 bicimlendiren bir davranmis olarak ele alinip

incelenmesinin ise ne derece karmasik ve zor oldugunu soylemeye gerek yoktur.

Verimliligin bdylesine ¢ok genis boyutlarda diisiiniilmesi tanimlama ve dlgme
sorunlarim da birlikte getirdiginden, konuya isletme diizeyinde yaklasan c¢ogu
uygulamaci ve aragtirmact, bir kavram diizenlemesine gitmeyi uygun gormiis ve bu
kadar genis kapsaml verimlilik tanim1 yerine "isletme orgiit performansi” kavramini
kullanmaya baglamiglardir. Verimlilik ise orgiit performansini aciklayan yedi temel

performans boyutundan biri olarak kabul edilmistir.
Verimliligin bu ¢ercevede yapilan tanimi yeni bir tanim degildir. Giindeme

geldigi ilk giinden bu yana degismeyen klasik verimlilik tanimidir. Anonim bir

tanimlamaya gore verimlilik miimkiin olan en diisiik kaynak harcamasi ile en yiiksek
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sonuca ulagmaktir. Verimlilik, en az caba ile en ¢ok ciktiy1 verebilecek biitiin iiretim
kaynaklan arasindaki dengedir.( Drucker, 1977)

Andersen ve Fagerhaug (2001), verimliligi "tiiketilen kaynaklarla elde edilen
tirlinlerde degisim" olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima gore verimlilik mevcut iiretim
stirecinde uygulanan yontemlerde, girdi miktarlarinda, iiretim kapasitesinde, c¢ikti
karmagasinda olusan tiim degisimlerin cikti/girdi iligkileri diizeyinde gostergesi

olmaktadir. Bu degisimler kabaca iic bicimde goriintiilenir:
e Aym girdi ile daha ¢ok ¢ikti saglamak
® Aym ciktiyr daha az girdi ile saglamak

e Ciktiy1 girdi artisindan daha yiiksek diizeyde artirmak.

Bunlarin matematiksel agiklamast;

Cikt1

Verimlilik=

Girdi
esitligi ile yapilir.

Ornegin, bir donemlik iiretim miktari/bir dénemde kullanilan malzeme

miktar1 gibi.
Bu oranin hesaplanmasinda, olciimii yapilan sistemin ¢ikti ve girdilerinin
belirlenmesi i¢in sistemin sinirlarinin tanimlanmis olmasi ve donem siirecinin

belirlenmesi 6nemlidir.

Verimlilik esletme performansinin odak noktasidir. Verimliligi hedeflerinden

biri olarak kabul etmeyen isletmelerin yonlendirilmesi ve yonetimi olanaksizdir.
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Verimlilik boyutunun Onemini anlatmada "verimlilik icin Ol¢iilmelidir"

baslig1 altinda sunlan belirtmislerdir:

e Stratejik amag; isletmenin genel performansini 6l¢cmek, bunu rakip ve

benzer isletmelerle karsilastirmak ve igletmenin stratejisini saptamak i¢in,

e Taktik amag; isletme performansini, isletme birimleri diizeyinde kontrol

etmek ve gelistirmek icin,

e Planlama amaci; ¢esitli girdilerin veya aymi girdinin degisik oranlarda

kullanimi ile saglanacak goreli yararlarin karsilastirilmasi igin.

Verimlilik boyutunun 6nemi; verimlilik artislarinin yoneticiler, calisanlar
ve hatta ulusal ¢ikarlar agisindan tasidigi anlamda ¢ok daha belirginlegsmektedir.
Verimlilik artiglar1 isletme diizeyinde daha iyi kalite, daha diisiik maliyetle daha
cok iiretim ve daha cok gelir ve kir demektir. Verimli bir yonetim ve ¢alisma ile
saglanacak bu yararlarin yonetim ve calisanlar arasinda paylasilmasi dogaldir.
Yoneticiler ve calisanlar verimlilik artisindan kaynaklanan maliyet
azalmalarinin karsiligini, kar ve iicret artiglar1 olarak dengeli bir bigcimde
paylastiklarinda ve bu paydan sabit ya da diisiik fiyatlarla miisteriler de
yararlandiginda verimi birligin olumlu sonuglar1 tiim {iilke diizeyinde
hissedilmektedir. Sonug¢, halkin yasam diizeyinde gelisme, azalan enflasyon,

azalan issizlik olarak gdzlenmektedir.

1.2.3 Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere
kullanim uygunlugunu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve
hizmet anlayisimm  egemen kilan ve boylece isletmelerin  kamusal
sorumluluklarimda olumlu olarak gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir

performans boyutudur.
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Giintimiiz rekabet¢i ortaminda ve miisteriye yonelik yonetim anlayist icinde

kalite temel performans zinciri i¢inde yerini alir.

Kalite konusunda yapilmis olan pek cok tanimdan su genel anlatimi
ortaya koymak olasidir: Kalite, sistemin sundugu hizmet ya da iiriiniin kullanici
isteklerini ve gereksinimlerini karsilama, {iriinlerin teknik belirlemelere

uygunlugunu ve hatasiz olma derecesini belirleyen bir kavramdir. (Akal 1992)

Kalite kavrami sadece iiriin ve iiretim etkinlikleri ile sinirlanmayip bu
anlayisin orgiitiin tiim alanlarinda yayginlastirilmas: gerekir. Kaliteli tiriin kadar
kaliteli etkinlikler, kaliteli yonetim de Onemli performans gdostergeleridir.
Olgiimlerde nicel gostergelerin (kalite maliyetleri, hatali iiriin yiizdesi) yani
sira nitel gostergeler de (zamanlilik; hizmetin uygun zamanda saglanmasi,

isletmeye ait pazar pay1 analizi, miisteri memnuniyeti vb.) yer almaktadir.

Ornek olarak siiresi icinde bitirilen is sayisi/toplam is sayisi, hatali
iretim/toplam {iretim, gibi oranlar verebilecegimiz gibi iletisim kalitesi, islemlerin
mevzuata uygunlugu, biitce tahminleri dogrulugu seklinde nitel gostergelerden de

sOz edebiliriz.

Diinya capinca kaliteye verilen onem c¢ok biiyiiktiir. Yoneticiler siirekli
kalitenin uzun donem basan i¢in vazgeg¢ilmez oldugunun artik bilincindedirler.
Kanada Xerox sirketinde yiiriirliikte olan bir uygulamaca bunun geregi
vurgulanarak "kalite felsefesi" goOriisii benimsenmis, en iyi miisteri tahmini
esas alinmistir. Burada uygulamanin saglanmasi i¢in sirketin kiiltiiriinii ve isleri
yapma seklini kekten degistirecek bir plan amaclanmistir. (Mc Camus ve David,
1990)
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1.2.4 Yenilik

Yonetim performansi incelenirken gelecegi yaratmak zorunlulugu da géz
Oniine alinmalidir. Yarinin isletmesini saglamak i¢in gereken: yenilik, risk alma

ve girisimciliktir.

Yenilik, toplumun gereksinimlerinin daha karli bir isletme i¢in olanaklara

cevrilmesi siirecidir, yeni gereksinimler yenilikci isletmeler ister.

Yenilik i¢ ve dis ¢cevrelerden kaynaklanan her tiir baski, tehdit, istek ve
olanaklara; teknoloji, iiriinler, hizmetler, yontemler, politikalar agisindan basarili

olarak yanit vermek i¢in yapilan degisimleri iceren yaratici bir siirectir.

Isletmeler agisindan tiirsel olarak yenilikler soyle siralanabilir;

e Uriin ve hizmet yenilikleri
e Uretim siireci veya iiretim yontemlerinde yenilik
e Kullanma yenilikleri

e Pazar yenilikleri

Kavrama iliskin ac¢iklamalar sonucunda yeniligin ne denli 6énemli bir
performans boyutu oldugunu anlamak kolaylasir. Giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda
yeniligi hedeflemeyen isletmeler hantal kalir, ¢evrede kabul gormez, degisen

gereksinimlere yanit veremez, rakiplerinden geri kalir, lider olamaz. (Eren, 1986)

Yenilik¢i bir isletmede yenilik farkli ve biiyiikk bir goérev olarak
orgiitlenmelidir. Bu, klasik yonetim anlayisindan farkli bir anlayis ve yaklasim
gerektirir. Oncelikle yenilik¢ilik ruhunun varligi ve bir yenilik anlayisinin kabul
ettirilmesi gerekir. Bu anlayis sadece iiriin ve hizmetlerle sinirli kalmayip

isletme ile ilgili tiim konularda g6z Oniine alinmalidir.
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Bir performans boyutu olarak yeniligin ne diizeyde gerceklestigini 6l¢gmek
zorunludur. Yenilik Ol¢iimii konusunda sorulara dogrudan yanitlar bulmak
oldukgca giictiir. Olgiimler genellikle dolayli gostergelerle ya da toplam performans

modelleri kullanilarak yapilir.

Bir isletmede yenilik boyutu ile ilgili gostergelerle 6rnek olarak iiretim
boliimii ile ilgili olarak, yeni liretim yontemleri denemeleri, donanim ortalama
yasi, iretimine gecilen yeni iirlin oran gibi nicel veya nicel sayilabilecek
noktalar gosterilebilir. Nitel olarak ise Orgiitiin rekabet sansini arttirmaya yonelik

tiretilen proje ve stratejiler; proje cesitliligi gibi 6rnek gostergeler siralanabilir.

1.2.5 Calisma Yasamimin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi orgiit calisanlarinin {icret, fiziksel caligma
kosullar1, orgiit kiiltiirii, liderlik, is birligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve
beceri gelistirme, isle biitiinlesme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢6zme, karar
almaya katilim gibi c¢ok cesitli sistem olgularina karsi olusan davranis

bicimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir kavramdir.

Calisanlarin calisma yasamina iligkin diisiinceleri ve davraniglar isletme
performansin1 6nemli diizeyde etkiler. Bu nedenle calisma yasaminin kalitesi

kavrami temel performans boyutlar1 arasindadir.

Isletme iginde performansin yonetiminde dért can alici konu bu boyut ile

yakindan ilgilidir:

e Calisanlarin birlesik hedeflere entegrasyonu ve birlikteliginde
sonuglanan paylasilmis bir goriisiin gelistirilmesi,
e Hat yonetimi katilim ve kararliliginin varligi,

¢ insan kaynaklar1 boliimiiniin kolaylastiric1 ve destekleyici rolii,
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e Sistem ile ¢alisanlarin amag ve gelisme ihtiyacini uzlastirmak. (Fletcher

ve Williams.1992)

Calisma yasaminin kalitesini gelistirmek i¢in calisma siirelerinde yeni
diizenlemeler; dinlenme aralari, vardiya calismalari, esnek calisma saatleri ve is
doyumunu artirmaya yonelik is genisletme, is zenginlestirme, is degistirme ve
grup calismalarina agirlik veren yontemler uygulamaya konmustur. Boylece yeni

calisma kosullarinin getirdigi psikofiziksel is ylikleri azaltilmaya calisilmistir.

Calisma ortaminin ergonomik sartlar1 calisma yasaminin kalitesine ait nicel
bir takim gostergeler isaret eder: Calisma ortami sicakligi, nemi, giiriiltii seviyesi,
titresim durumu, aydinlatma, oksijen miktari, dinlenme siireleri siklig1 ve siiresi ve
benzeri gostergeler bunlardan kolaylikla 6lciilebilir olanlardir. Ornegin bir iiretim
departmaninda giiriiltiilii miktar1 ya da dinlenme siirelerinin toplam c¢alisma

siiresine orani gibi.

Bu tip uygulamalar ve calisanlarin karar vermeye katilimlarinin ilk

ornekleri Japon endiistrisinde goriilmiistiir.

Giiniimiiziin hizla degisen is cevresi, sirket kiiciiltmeleri ve yeniden
yapilanmalari, hiikiimet diizenlemeleri, degisken bir is giicii ile birleserek
igverenleri calisanlara ne sdylediklerini yeniden diisiinmeye zorlamaktadir. Calisan
yonetimin amaclarim gelecege tasiyarak daha biiyiikk bir amac¢ ve herkesin, sirketi
pazarda daha rekabetci yapmak igin calisabilecegi yollar sunmaktadir. ABD ve
Kanada'da 1992 yilinda yapilan bir ¢alismada 2200'den fazla uzman ve yonetici,

calisanlara iletilmesi gerekli bes konuda birlestiler:
e Performans yonetiminde degisiklikler

e Birlesik gorev ve degerler

e Kalite gelisimi
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e Saglik kuruma

e Orgiitsel yapida degisiklik (Simith, 1993)

Ozet olarak calisma yasaminin kalitesini etkileyen orgiit ici davramslar ve

uygulamalarin listesi asagidaki gibidir:

e Hakca iicret sistemleri

e Parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemler

e s giivencesi; uygun ve modern fiziki ¢aligma kosullar:

e Mesleki egitim, gelistirme egitimi, yiikselme olanaklart

e Katilimci yonetim uygulamalari, amaglara gore yonetim, grup calismalart

e Oneri sistemleri, kalite kontrol gemberleri v.b.

Bu uygulamalarin katkilar1 performans gostergeleri olarak ortaya cikar.

1.2.6 Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda
kullanilan bir sonug iligkisidir. Basit bir tamimla kar, satislar ile maliyetler arasindaki
art1 farktir. Karlilik ise gelir ve gider agirlikli bir iligki i¢cinde tanimlanirsa, donemsel

karin satiglara boliinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir.

Kar ya da karliligin performans boyutu olarak alinmasi elestirilen bir konu
olabilmektedir. Ama konu biraz daha irdelendiginde kar ve karliligin bir igletme i¢in
oldugu kadar toplum i¢in de 6nemli oldugu icin ortaya c¢ikar. Ancak karlilik bir
sonug olarak kabul edilmelidir. Karin diger bir islevi de belirsizlik riski i¢in bir 6diil
olmasidir. Diger bir degisle kar gelecegin garantisidir. Karli isletmeler, diger yandan,

pek ¢ok alanda topluma katkida bulunabilirler.
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Bu anlayis iginde isletmelerin davranislarinin belli bir denge gozetilerek karin
en ¢coklanmasi hedefine gore yonlendirilmesi anlamlh goriilebilir. Saglanan sonug da

bir performans gostergesi olarak kabullenilebilir.

Kar ve karlilik kolaylikla 6l¢iilebilen bir performans boyutudur. Bu konuda

oldukga gelismis ¢ok sayida gosterge bulunmaktadir.

Bir o6rnek oran olarak bir isletmenin satis boliimiinde net kar/satislar ya da

daha genel olarak kar/toplam gelir verilebilir.

Karlilik gibi maliyet ve gelir iliskisini gosteren diger bir kavram da biitceye

uygunluktur.

Biitceye uygunluk degerlendirmeleri performansin  Ol¢timiinde
kullanilmalarinin yan1 sira hem performansin gelistirilmesi igin diizeltici
onlemlerin alinmasmma hem de gelecek donemlerin performans planlanmasina

katkida bulunmaktadir.

Ornegin bir iiretim biriminde harcamalar konusunda gerceklesen

miktar/biitcelenen miktar oram biitceye uygunlugu yansitir.
1.3  Performans Yonetim Sistemi
1.3.1 Performans Yonetimi Nedir?

Performans yonetimi, yonetimin planlama ve denetim islevlerinin daha genis
sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler cercevesinde uygulanmasina yonelik
gelismis bir yonetim anlayisidir.

Performans yoOnetimi, Orgiitii istenen amaclara yOnetme amaciyla Orgiitiin

mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlan karsilastirma ve

performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve
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etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir, orgiitsel
sistemlerin her diizeyinde her biriminde uygulanmasi miimkiindiir. Performans

Yonetimi anlayiginda yonetimin gorevleri ii¢ ana baslikta 6zetlenebilir:

e Orgiitiin ortak amacini, Orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaglarin1 da igerecek bicimde tiim Orgiite yaymak ve
benimsetmek.

e Orgiit icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukartya karsilikli bilgi akisim
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek.

® Yonetilen birimlerin performansimin siirekli gelistirmek, bu amagla
isletmenin tiimii ya da istenen birimleri icin ve ozellikle calisanlar icin bir

performans Ol¢iim ve denetim sistemini uygulamak.

Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, yoneltme, kontrol, islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu go-
revlerin gergeklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tagidigindan yonetimin

yaklasiminda yeni bi¢imler olusmasi kacinilmazdir. (Akal, 1992)

Performans yonetimi; stratejik hedefleri eyleme cevirmek, ilerlemeyi izlemek

ve sonuglar ddiillendirmektir. Entegre bir performans yonetimi;

Birlestirilmis stratejiyle baglantilidr,

® Performans hedeflerini genis ¢alisan katilim ile kurar,

e Performansi dlgen ve raporlayan yontemler saglar,

e Performans gelisimi icin periyodik geri beslemeve planlama saglar,

e (Odiilleri sonuglara baglar. (Hitchcock, 1992)

Performans  yonetimi;  personelin  bireysel {iyelerinin, bdliimlerin,
departmanlarin ve bir biitiin olarak Orgiitiin performansim1 artirmaya yonelik
yapilandirilmis fakat esnek bir yaklasimdir. Bu tanmimdan yola ¢ikilarak performans
yonetimi programlarimin bes ana teknigin basarili olarak tamitilip gelistirilmesi iizerine

temellendirildigi ifade edilmektedir:
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e Islev ve hedef olusturma,

e Piramit performans izlem,

®  Yapi ve iletigim,

e Personel gelisimi ve takdiri,

®  Yonetim bilisim sistemleri.

Islev ve hedef belirleme asamasinda, personelden bir biitiin olarak orgiit
icindeki departmanlarin operasyonlart ve boliimlerin islevleriyle baglantili kisisel
olarak gorevleri hakkinda diisiinmeleri istenir. Performans tiim diizeylerde bir alttan-
liste yaklasimla ayarli olarak izlenir. Insan iliskilerini ilerletmek performans
yonetiminin 6nemli bir konusudur. Her bireyin yillik bir performans takdiri, ilgili
yonetici tarafindan gerceklestirilmesidir. Performans yoOnetim programi her bir
departmana gorevi ve amaglarini yerine getirmelerinde ihtiya¢ duyulan kaynaklart

anlamalar1 dogrultusunda daha berrak bir anlay1s saglar. (Lowson ve Boyce, 1990)

Geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, 6lgme
ve denetleme adina gergeklestirilen gorevlerin pek azi1 dizgisel stratejik planlara uygun
nesnel bir yap1 gostermektedir. Genelleme yapilirsa bu gorevlerin cercevesi "bu yil
karliyiz o halde iyi durumdayiz" ya da "bu yil karimiz diisiik baz1 maliyetlerimizi
kesmeliyiz" gibi basit sinyallere dayal kararlarla ve mevcut performansin ge¢mis ya da
standart performanslarla ya da en iyi rakiplerin performanslan ile karsilagtirilmasi

sonucunda goriilen sapmalar1 kontrol altina alma gibi ¢abalarla simrlanmaktadir.

Oysa performans gelistirme amaciyla yapilan performans Ol¢iim ve

denetimlerinde bagli basina 6zel bir siire¢ olusturan bir ugras vardir.

Bu anlamda performans yonetiminin icerigi soyle 6zetlenmektedir.
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Orgiitiin gelecegine yonelik hayaller olusturmak,

e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve
planlamak,

e Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarimlamak, gelistirmek ve
uygulamak,

e Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir
Ol¢iim ve degerlendirme sistemini tasarimlamak, gelistirmek ve uygulamak,

e Performans diizeyini siirekli gelistirmeyi saglayacak o&diillendirme ve
Ozendirme sistemleri kurmak,

¢ Biitiin bu amaglara ulagsmak i¢in 6rgiit yapisini yeniden diizenlemek.

Bu siire¢ icinde ama¢ yeni performans anlayist ile isletmelerin gelecegin

orgiitii olarak var olusunu garantilemektedir.

Bir performans yonetim siirecinin nasil isledigi, hangi asamalardan olustugu

Sekil 4'de goriilmektedir.

Bu siirecte klasik yonetim gorevleri; planlama, yonlendirme, kontrol temelde

aynidir.

Performans yOnetiminin bu gorevlerle iliskisi; yOnetime amaclarin,
stratejilerin, politika ve taktik planlarin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla
uygulamalarmn uyumunun izlenmesi, diger bir deyisle, performansmn ol¢iilmesi;
saglanan bilgilerin 6zendirici ama cezalandirici olmayan bigimlerde yOnetime ve

calisanlara aktarilmasi i¢in, dizgesel bir sistemin kurulmasi i¢in destek vermektir.

Performans yonetiminin  baglangic noktas1 isletmeye rekabet giicii

kazandirmak icin stratejilerin ve gelecege doniik hedeflerin belirlenmesidir.
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Sekil 4 Performans yonetim siireci
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Ikinci asama orgiitin mevcut performans diizeyinin  Olgiilmesi  ve
degerlendirilmesi, yonetim sistemleri ve siireclerinin stratejilere uygunlugunun

saglanmasidir.

Bu asamayi performansi gelistirmeye yonelik planlama siireci izler.
Planlamayla birlikte 6l¢iim sistemlerini gelistirme ¢aligmalarina da baglanir. Bu amagla
neyin, nasil ol¢iilecegi, veri toplama ve ¢oziimleme yontemleri iizerinde calisilir ve

karara varilr.

Performans yOnetiminin {i¢iincii asamast performansi gelistirmek icin

Onlemleri belirlemek, bunlara iliskin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir,

Bu ilk ii¢ asama sistemin igleyisinde yonlendirici olarak rol oynarlar.

Sistemin iiretim ya da hizmet siirecini izleyen asamalarinda, Olgme-
degerlendirme ve kontrol devreye girer. Sistemin isletilmesinin ilk ii¢ asamada
hazirlanan stratejilere ve programlara uygunlugu Olciim ve denetim sistemleri

uygulamaya gecilerek izlenir ve kontrol edilir.

Bu surecin kalbi kontroldiir, amaci yonlendirme, araci "geri bildirim”
diizenidir. Kontrol geri bildirimi isleterek, oOrgiit performansindan beklenenlerin
gerceklesmesini saglamaya calisir; etkinlikleri esgiidiimleyerek sistemi dinamik bir
denge icinde tutmaya calisir. Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde degisime ve

iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri yonetime sunar.

Performans yonetiminde planlama ve kontrol siireci i¢inde esas agirhigi
performans 6lciimii ve denetimi islevi tasir. Aslinda performans Olciim ve denetim
sistemi ne planlama ne de kontrol islevlerinden bagimsiz olarak diisiiniilemez.
Basarili bir olciim sistemi ancak planlama ve kontrol iglevleri ile birlikte

yiiriitiildiigiinde gerceklestirilebilir. Bu iligki Sekil 5'de basit bir bicimde gosterilmistir.
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ETKINLIK SONUC

Stratejik Hedefler, stratejiler ve
Planlama politikalar
Performans
Olgumu ve Iggs’gm ——————— Stratejilerin uygulanmasi
Denetimi
Gorev Bireysel gérevlerin etkin ve
KontrolU verimli performansi

(Kaynak: Akal,1992)

Sekil 5 Planlama-Kontrol-Olciim islevleri arasindaki iligki

1.3.2 Performans Yonetim Sisteminin Amaclari

Performans  Yonetimi  Sisteminin  gelistirilmesi, uygulanmasi  ve

degerlendirilmesinde dikkate alinan temel hususlar asagida belirtilmistir:

® Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi

e Herhangi bir pozisyon i¢in sz konusu olan hedeflerin
gerceklestirilmesinde  gerekli olan  performans  kriterlerinin
belirlenmesi

¢ Onceden belirlenen olciimleme kriterlerine gore calisanlarin adil,
esit ve zamaninda degerlendirilmesi

e Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglan ile fiili hasan
durumunu karsilastirabilmesi i¢in ast ile st (degerlendirilen ile
degerlendiren) arasinda etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi

e Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yonetici, {ist ve

astlarin igbirligi icinde olmalari
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e (Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve ddiillendirilmesi

e Organizasyonun giiclii ve gii¢siiz yonlerinin tanimlanmasi

e Geri besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi

e Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin

saglanmasi (Landry, 1989)

Belirtilen bu hususlardan da anlasilacagi gibi, sistemin asil
amaclarini bireysel performansin saglikli ve adil standart ve kriterler araciligi ile
belirlenerek olciilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin

gelistirilerek orgiitsel etkinligin artirilmasi olusturmaktadir. ( Uyargil, 1994)

1.3.2.1 Performans Yonetim Sistemlerine Genel Bakis

Performans yOnetim sistemlerinin amaglart; Orgiitsel yapilart onaylamak,
amaclarm basarilmasini kolaylastirmak, birey ve sonuclari izlemek, sorun ve firsat
alanlarini tanitmak, insanlar1 performanslarindan dolayr tamimak, se¢ilmis bireyler i¢in
alikoyma ve ayrilma kararlarini kolaylastirmak, insanlarin sirkete katkilarini is egitimi
veya kariyer ilerletmek araciligiyla artirmak ve bireysel tatmin ve 6z degerin artisina

yardim etmektir.

Performans yonetiminde basarili olmak icin sirketler tim 6gelerin gereksinim
ve ilgisine dayanarak amag¢ ve hedefleri tanimlamali ve bunlart basarmak igin

sistemlerini tasarlanmalidir. (Anonymous, 1990)

Burada bir performans yonetim sisteminin ana 6zelliklerini siralamak yerinde

olacaktir:

e Performans hedeflerini olusturmak,
e Bireysel vaatler, grup ve boliimsel hedefler ve stratejik ve yiirirlikkteki
planlama islemlerinin baglantisin1 kurmak,

e Sonuclar izlemek,
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¢ Bireyin sonuglara katkisini belirlemek,

¢ Performans giiclerini tanimlamak,

¢ Performans artirllmasi i¢in alanlar belirlemek,

¢ Performans tartismalarin1 yonetmek,

¢ Performansi degerlendirmek,

e Faaliyette olan performans inceleme degerlendirmesini iicret yonetimine ve
uygun goriildiigiinde planlamaya baglamak,

e Performans artirma stratejilerini gelistirmek. (Dodd, 1992)

Siralanan 6zellikler gbzden gecirilecek olursa performans yonetim sistemlerinin

kuruluslarin basarisinda 6nemli rol oynadigi goriiliir.

Ingiliz yonetim uzmanlari, performans yonetim sistemlerine sahip orgiitlerin
basar1 izlemelerinin yan1 sira, ciddi deger bicme sistemlerini kullanmalari, gorev
belirlemeleri ve birey veya grup performansi i¢in 6demenin baglantisini kurmalari ile

dikkate deger oldugunu belirtmektedirler. (Anonymous, 1990)

Ingiltere'de yapilan bir arastirmada 12800 6zel ve kamu sektorii 6rgiitiine;
performans yonetim sistemleri uygulamak ve Orgiitsel performans arasinda bir
iliski olup olmadigi sorulmus, %53 oraninda olumlu cevap alinmistir. Performans
yonetim sistemine sahip olan oOrgiitlerin digerlerine gore elde etmesi daha olasi

olan seyler nelerdir sorusuna ise Ozetle;

e Tiim ¢alisanlara iletilmis gorev tanimlamalarina sahip olmak,
e Performans hedeflerini Olciilebilir ¢ikt1 ve sorumluluklar baglaminda ifade

edebilmek seklinde cevaplandirmiglardir. (Bevan ve Thompson, 1991)
Performans yonetim sistemlerini yiiriitmek bazi durumlarda oldukga giictiir.

Karalarin verilmesi ve uygulamanin gii¢ oldugu belirsizlik durumlarinda performansi

yonetme yontemleri sunlart igerir.
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Bilgilendirme konusunda agik olmak,

Herkesin isinde maliyet kesintisi yapmak,

Kaynaklarin kullamminda ¢alisanlara yaratici olmalari i¢in yardim etmek,

Sadece kotii tavirlar karsisinda kesinti yapmak,

Performans yoOnetim sistemlerine dair tatminsizligin ana nedenleri soyle

siralanabilir:

e [ tatmininde azalma,

e Performans degerlendirmelerinin, Orgiit hedefleri ve 1is sonuglarina
baglanamamasi,

e Diger yonetim yontemlerinin performans yonetimi metodolojisine cok

az bir etkide bulunmasi. (Blanchard ve Blanchard, 1991)

Performans yonetim sistemleri ile ilgili ¢ok onemli bir nokta da takim esash
yapilar sz konusu oldugunda ne yapilacagidir. Geleneksel performans yonetimi tim
cevreler icin zorluklara sahipken, oOzellikle takimlara karsi dezavantajlidir. Takim

performansini yoneten sistemlerde baslica su iki sistemle karsilasilir:

e (Cevrelerin ¢cogu yillik hedeflerin yararli olmasi icin fazla sik degisirler,
e Standart belirleme islemi, daha yiiksek performans telkin etmekten ¢ok,

diizeni koruma minimum standartlarindan biri haline gelir.

Burada alternatif agik degerlendirmedir. Bu islemde sik sik tartismalar ve
gozden gecirmeler yer alir. Ek olarak, ¢ok sayida standart yazim isleminin yerini
strateji ve birgcok kaynaktan diizenli, siirmekte olan geri beslemeye bagli basit
hedefler almistir. idareciler, takim liderler ve calisanlar kendi hedeflerini yazarlar.

(Hitchcock, 1992)
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1.3.2.2 Performans Yonetim Sisteminin Temel Unsurlari

Basaril1 bir insan kaynaklar1 degerlendirme modelinin uygulanabilmesi icin
performans degerlendirme sistemi kapsami icerisinde asagida belirtilen maddeler

uyumlu bir sekilde yiiriitiilmelidir.

e Performans gelisiminin planlanmasi

e Kriterlerin belirlenmesi

e Degerlendirme

® Bireye geri besleme yapilmasi

¢ Kisinin geri besleme yoluyla yonlendirilmesi

e Ucretlendirme ve terfi

14 Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlari

Isletmelerde insan kaynaklar1 degerlendirme sistemleri, sistem icinde yer alan
insanlarin etkinliklerini artirma amagh olarak kurulmustur. Bu anlamda performans
degerlendirme sistemleri, hem calisanlarla ilgili veri saglayan hem de sistemin saglikl
yiiriimesini destekleyen sistemlerdir. Isletme icinde ayni zamanda adalet ve gelisim
kavramlarinin varhigmin gostergesidir. Performans yonetim sistemlerinin kullanim

alanrarimi bes baglikta inceleyebiliriz. ( Milkovtch, 1999)

1.4.1 Stratejik Planlamada Kullanilmasi

Isletme yoneticileri belirlenmis olan stratejik hedeflerini birimlere daha sonra
da bireylere indirerek hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli olan faaliyetlerin yerine
getirilmesini saglamalidirlar. Ayni sekilde bireylere verilmis olan hedeflerde sirket ana
hedefleriyle uyumlu olmalidir. Béylece hem bireylerin hem de isletmenin ayni1 anda

gelisimi saglanarak hedeflerin tutturulmasi yoniinde ¢abalarin yogunlagsmasi saglanir.
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1.4.2 Maas Yonetiminde Kullanilmasi

Isletmelerde calisanlar gosterdikleri fazla cabalarin karsiligini almak
isterler buna karsin bircok isletmede performans degerlendirme sistemindeki
yetersizlikler nedeniyle bu yonden eksik kalir. Calisanin performansi ile aldig iicret,
prim, 6diil gibi karsiliklarin arasinda bir bag bulunmalidir. Boylece belirlenmis

performans kriterleri ¢calisan lizerinde motive edici etki yapacaktir.

143 Kariyer Gelistirme Sisteminde Kullanilmasi

Isletmelerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon gibi kararlarin alinmasinda
performans degerlendirme sisteminin bilgilerine ihtiya¢ duyulacaktir. Performans
degerlendirmesi sonucu ortaya bireyle ilgili, bilgi beceri, deger yargisi, giiclii ve zayif
yanlar ortaya konulabilecektir. Bunlar bireyin kariyer olanaklarini tanimlamasi ve
kendine hedefler koymasi ile anlaml hale gelir. Kariyer gelisimi icin birey kadar
isletmede acik olan veya hedef pozisyonlan belirleyerek gerekli kriterleri net olarak
tammmlamalidir. Boylece kariyer gelisimi isletmeler i¢in birer rastlanti olmaktan ¢ikip
gerekli pozisyona nitelikli kisinin yetistirilmesi ve performansinin artirilmasi

calismalar haline gelecektir.

144 Egitim ihtiyacimin Belirlenmesinde Kullanilmasi

Isletme icindeki calisanlar kendilerinden beklenenleri yerine getirmek
amaciyla birtakim faaliyetleri gergceklestirirken egitime ihtiyac duyabileceklerdir.
Egitim planlamasi, bireylerle beraber goriiserek yerine getirilmesi gereken,
performans degerlendirme sistemiyle direkt baglantili bir siiregtir. Bireysel ihtiyaclar
ve isletmenin ana hedefleri gbz Oniine alinarak bu paralelde egitim planlamasi

yapilmaldir.
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14.5 Isten Ayirma Kararlarinda Kullamlmasi

Isten ayirma kararinin alinacagmin diisiiniildiigii durumlarda, performans

degerlendirme verilerinden faydalanarak sorunun kaynagini bulmak ve gerekirse

bagska alanlarda bu ¢alisandan faydalanmay1 diisiinmek tercih edilebilir.

1.5 Performans Yonetim Sisteminin Yararlari

Performans degerlendirme sistemi hem isveren hem de c¢alisanlar icin

cesitli yararlar saglar ancak bunun i¢in sistem etkin bir bi¢gimde isletilmelidir.

% Yoneticiler i¢in Yararlari:

Calisanlarina daha hakim olurlar, boylece boliimlerini idare etmek
daha kolay hale gelir.

Astlartyla olan iletisimleri daha gii¢clii ve verimli hale gelir

Astlarinin gelistirilmesi gereken yanlarim goriip destek olma imkanlar
olur,

Astlanyla beraber kendilerini de degerlendirme imkanlari olur.

Yetki devri kolaylagir.

Degerlendirilenler Igin Yararlari:

Kendilerinden nelerin beklendigini ve performans
degerlendirmelerinin hangi kriterlere gore yapildigim bilirler.
Kendilerinin giiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar.
Sorumluluklarini daha net kavrarlar.

Aldiklar olumlu geri bildirimlerle is tatminleri artar.
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<,

» Organizasyon Icin Yararlar:

¢ Organizasyonun etkinligi ve karlilig: artar.

e Uriin kalitesi gelisir.

e Egitim planlamas1 daha kolay ve etkin yapilabilir.
e insan kaynaklar1 planlamas1 daha etkin yapilabilir.

¢ Bireylerin potansiyeli daha kolay belirlenir.

Performans degerlendirme sisteminin getirdigi bircok yarar kadar bu yararin
saglanmast icin sartlan yerine getirme zorlugu vardir. Bu zorluklar goz ardi
edilmemeli her yoniiyle mitkemmel igleyen bir sistem beklenmemelidir. ( Milkovich,

1999)

1.6 Performans Yonetim Sisteminden Beklentilerin Belirlenmesi

Bir performans yoOnetim sisteminin kurulma asamasindan Once gercek
anlamda kurulus sahiplerinin, calisanlarin ve diger paydaslarin beklentilerinin tespit
edilmesi, beklentileri karsilama yoniinde degerlendirilecek olan kriterlerin
belirlenerek standartlarin olusturulmasi, uygulama yontemlerinin secilmesi sistemin

saglikl sekilde kurulup ¢alismasinda gereksinim duyulan temel faaliyetlerdir.

e Yoneticilerin Sistemden Beklentileri

Isletme hedeflerini saglama yoniinde faaliyetlerin koordine edilmesi
yoneticilerin temel gorevidir. Performans yOnetim sistemleri, isletmelerin insan
kaynaklarim1 en etkin bigimde kullanmilmasimi saglamaya yonelik tasarlanmis
sistemlerdir. Dolayisiyla yoneticiler astlarinin verimliligindeki degisimi isletme

icin olumlu hale getirme beklentisi i¢indedirler.( Ceylan, 1993)
Yoneticilerin performans degerlendirme sonucu ortaya ¢ikmis olan durumun

korunmasi veya gelistirilmesi amaciyla astlarina esit sartlarda karsilik verebilmesi ve

astlarmin ortaya ¢ikan sonugtan memnun kalmalarini saglamis olmast bir diger temel
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beklentidir. Performans yonetim sistemlerinde birden fazla yoneticinin ayni ast
izerinde goriislerinin degerlendirilmis olmasi sonucun objektif ve saglikli olmasina

katkida bulunacaktir.

Yoneticiler astlarinin maddi ve manevi agidan gerek duyuldugunda
odiillendirilmesini saglamak yolunda performans degerlendirme sistemi ciktilarini veri
olarak kullanabilirler. Boylece olumlu yonde motive edilmis ¢alisanlarla ¢alisma
sanslart  olacaktir. Egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi ve bir temele
dayandirilmasi, bodylece hem egitim faaliyetlerini diizenleyen bdoliime
kolaylik saglanmasi hem de ast ve iistlerin egitim ihtiyacini kabullenmesini ve

giderilmesi gerekliliginin farkinda olmalarimi saglayacaktir.

Astlarin  kariyer planlarinin olusturulmasi saglanacak, bdylece
gelecekte olusacak organizasyon el yapi icin astlarin olasiliklar ve planlar
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 saglanacaktir. Yoneticiler kariyer planlarnyla ilgili

geri bildirim verme sansina sahip olacaklardir.

¢ Degerlendirilenlerin Sistemden Beklentileri

Ayni calisan, sistemin geregi olarak hem degerlendiren hem de degerlendirilen
roliinde olabilecektir. Boyle bir durumun olusmasi sistemin farkli bakig acgilara sahip
calisanlarca uygulanmasi agisindan faydalidir. Astlar 6ncelikle olusturulmus sistemin
degerlendirme sonuglarinin kendilerine ve isletmeye olumlu yansimasimi gormek
isterler. Hak ettiklerini diisiindiikleri odiilleri ve iicretleri almak ve karsiligin1 vererek
manevi tatminlerini saglamak isterler. Degerlendirmenin adil olarak yapildigini
gormek ve sonuglarinin yansidigini bilmek isterler. Ucret sistemiyle performans
yonetim sisteminin bir baginin olmasi gerektigini ve bu bagin uyumlu oldugunu
gormek isterler. Performanslarini artirici yonde sistemin yol gosterici olarak rol
oynamasini beklerler. Isletmenin, performans artirma yoniinde ihtiyaglarin kapanmasi
amaciyla kaynak ayirmasini beklerler. Performans degerlendirme ve yonetim
siirecinde aktif rol almay1 ve goriislerinin dikkate alinarak sonuglara yansimasini

isterler. Degerlendirmeyi yapan amiriyle goriis birligine vararak uyum saglamay1
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isterler. Kendilerinin eksik yonlerinin goriilerek kapatilmasi yoniinde isletmenin ve
yoneticilerinin ¢aba sarf etmesini beklerler. Performans gelistirme yoniinde yapilacak

olan faaliyetlerin planlanmasinda etkin rol oynamak isterler.

e jsletmenin Sistemden Beklentileri

Isletme oncelikle temel kaynaklarindan belki de en &nemli unsurunu daha
etkin ve bilin¢gli degerlendirme amacindadir. Organizasyonel amaglarla ¢alisanlarin
bireysel amagclarim kesistirerek giic birligi olusturmay1 hedefler. Calisanlarin
beklentilerini  karsilamak bodylece daha verimli calisanlara sahip olma
diisiincesindedir. Isletme icindeki organizasyonel gereksinimleri karsilama
yoniinde veri elde etmeyi hedeflemektedir. Kariyer planlama, egitim planlamalar1 ve
icret yonetimi sistemlerinin daha verimli ve koordineli yiiriitiilmesini amacglar.
Isletme icinde kader birligi diisiincesinin olusmasim saglamay1 hedefler. ( Ceylan,

1993)

Isletme ve calisan beklentileri agisindan uygulama asamasinda izlenmesi

gereken diger adimlar sunlardir.

¢ s Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi
e Degerlendirme Uygulayicilarinin Belirlenmesi
e Degerlendirme Yontemlerinin Belirlenmesi

¢ Sonuglarinin Hayata Gegirilmesi
1.7  Performans Planlamasi
1.7.1 Planlamanin Tanimm
Planlama orgiitiin tiim diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere

ulagmak icin gerekli stratejileri, programlar1 ve etkinlikleri belirleyici bir karar alma

surecidir.
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C)rgiitsel sistemde tiim islevlerin her biri; satig, iiriin tasarimi, satin alma,
tiretim, stoklama, kalite kontrolii, bakim, finansman, muhasebe, endiistriyel iligkiler
hep plan kapsamindadir. Orgiitiin etkililik kayitlarindan, rakiplerin eylemlerinden,
endiistrideki gelisimden, hiikiimet kararlarindan, genel ekonomik kosullardan
saglanan bilgilerle hazirlanan planlar, planlama siirecinde saptanan amaglarin ve
gerekli etkinliklerin birimlere ve ¢aligsanlara iletiminde ve orgiitiin tiim birimleri ve
calisanlar1 arasinda bu yonde isbirligini ve esgiidiimii gerceklestirmede ve daha da

Onemlisi yonetimin kontrol gorevinde bir ara¢ olarak kullanilirlar.

Planlar bu nitelikleriyle performans yOnetiminin temel bilgi kaynaklaridir.
Performans yonetimi planlardan ¢ikarak isletmenin amaclarina uygun olarak, orgiitiin
performansint siirekli maksimize etmek i¢in planlanan etkinliklerin gergeklestirilmesini
izler, kontrol altinda tutar ve sistemde veya ¢evresel kosullarda olusan degisimler
nedeniyle planlardan sapmalara ya da planlarda yapilmasi gereken degisikliklere

yonetimin dikkatini ¢eker.

Performans yonetiminde planlama klasik planlama ilkelerinden c¢ok farkli

Ozellik gostermez. Sadece performans planlamasinda genel ilkeler yaninda,

¢ Performansi gelistirme amacina,

¢ Planlarin performans Olciim ve denetim sistemleri ile uyumlu olarak
hazirlanmasina,

e Planlamanin isletmenin tiim birimlerini ve calisanlarini ortak hedef ve
amaclara yoneltebilme niteligine

e Ozel bir agirhik verilmektedir. (Akal, 1992)

40



1.7.2 Stratejik Planlama

1.7.2.1 Stratejik Planlamamin Tanimm

Performansin planlanmas1 ve gelistirilmesi siirecinde stratejik planlama
onemli bir rol oynar. Performansi 6lgme ve denetim sisteminin tasarimi 6nemli diizeyde

stratejik planlamaya bagimlilik gosterir.

Stratejik planlama organizasyonun amaclarinin seg¢ilmesi ve bu amaglara
ulastirict politika ve stratejik programlarin tayini projesidir. Strateji, beyin giiciine
dayali, gelecekle ilgili diissel bir diisiincenin, diinya ve toplum olaylarina iligkin bilgi

ve tahminlerin irdelenmesi ve analize dayal bir calismanin tirtiniidiir. (Erkmenol, 1991)

Stratejik planlar, orgiitiin tiim birimlerine yonelik, biitcenin hazirlanmasina yon
veren, pazarlama, {iretim, finansman gibi temel yoOnetim islevleri arasinda denge
kuran, performansi gelistirici yapisal degisiklikleri iceren uzun dénemli planlardir. Bu
planlarda {iriin ve cesitleri, pazar ve miisteriler, teknoloji, iiretim kaynaklari,
pazarlama, yatinm, personel gibi konulardaki beklentileri ve gereksinimleri

degerlendirerek belirlenen amag ve gorevlere yer verilir.

Stratejik planlamanin en 6nemli 6zelligi tiim orgiitii kapsayan baglayici bir
cerceve olusturmasidir. Bu 6zelligi ile stratejik planlar isletmenin daha alt diizeyde
yapilan planlarina temel olustururlar. Aragtirma gelistirme planlari, satis ve pazarlama
planlamalari, mali planlar ve iiretim planlarn stratejik planlarla uyumlu olarak
hazirlanmalidirlar. Aksi halde ayr1 ayr1 yapilan planlar isletmede karisikliga neden
olabilir. Ornegin iiretim boliimii az gesit, diisiik maliyet ve yiiksek iiretim miktari
hedefleyen otomasyona yonelik yatirnm planlar1 hazirlarken, pazarlama boliimii satig
planlarin ¢ok cesit, az miktar ve esneklik iizerine kurar. Alt diizey amaglar1 arasinda
cakisan ve carpisan amaglar arasinda dengenin kurulmast ancak tiist ydnetim tarafindan

hazirlanan gergekgi stratejik planlar cercevesinde miimkiin olabilmektedir.
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Klasik yonetimlerde stratejik planlar dogrudan {iist yonetim tarafindan
hazirlanir. Bu yaklasimda planlar gizli ve biirokratik bir nitelik tagir. Bu niteligi ile de

calisanlara ne yapmalar gerektigini aciklayan basit bir ara¢ olmaktan Gteye gidemez.

Bunu Onleyebilmek icin yoOnetimin alt grup amaglarim1 bir birleriyle
celismeden {ist diizey amaclari ile bir araya getirerek sinerjik bir plan ortaya koymasi
gerekir. Bunu tam anlamu ile gergeklestirebilmek pek kolay degildir, ancak gerekliligi de

kacinilmazdir.

Orgiitte calisan herkesin sistemle ilgili uzun-orta-kisa donemli cesitli goriisleri
vardir. Bu goriisler de cogu zaman c¢ok gegerli goriislerdir. Yonetimin bu

goriislerden yararlanarak hazirlayacag stratejik planlar ¢ok daha yararl olmaktadir.

Stratejik planlamanin ikinci 6nemli 6zelligi uzun donemli olmalaridir. En az 5
yillik siireyi kapsayan stratejik planlama uzun déonemlidir ancak gelecegin kararlar

ile degil, kararlarin gelecegi ile ilgilidir.

Onemli olan gelecekte ne olacag degil, gelecekte yapilmasi istenenler icin
plan yapmaktir. Ciinkil isletmenin uzun dénemdeki varligim kisa donem kararlari
olusturmaktadir. Kisa donemli kararlar bir yil iginde uygulamaya gecirilse bile sadece

o yil i¢cin degil gelecek yillar1 da etkileyici olacaktir.

Kisa donem kararlarinin gelecekte etkili olabilmeleri ise biitiinlesik tek bir
karar planina bagh olarak alinmalari ile saglanir. Yonetim bu alandaki basariy1 her
tir kararin1 dizgesel bir yontemle uzun donemli planlar cercevesinde alarak

saglayabilir. Bu da stratejik planlama ile miimkiindiir.
Stratejik planlamanin bir baska 6zelligi ise isletmelere risk alma ve girigsimcilik

yeteneklerini artirma olanag saglanmasidir. Ancak bunu riskleri énleyebilme yetenegi

ile karistirmamaktir.

42



1.7.2.2 Stratejik Planlama ve Kontrol Siirecinin Isleyisi

Stratejik planlama ve kontrol siireci stratejik planlarin hazirlanmasi ile baglar.
Isletmenin uzun dénemli hedefleri belirlenir. Bu hedeflere yonelik amaglar saptanir ve
stratejiler hazirlanir. Stratejiler taktik planlara ve etkinlik planlarina doniistiiriiliir ve

programlar uygulamaya gegilir.

Uygulama siirecinde ve sonrasinda performans 6l¢ciim ve denetimleri devreye
girer. Stratejik planlarin basari ile geceklestirilmesinde performans ol¢timlerinin rolii
cok onemlidir. Olgiimlerde planlarn uygulamaya gegirilmesi siireci i¢inde olumsuz

sonug veren uygulamalar vakit gegmeden belirlenebilir, sorunlar ortaya ¢ikarilir.

Stratejik kontrol performans Olctimleriyle birlikte baglatilir. Stratejik kontrol
asamasinda Ol¢ctim sonuclan siirekli olarak degerlendirilir ve performansin stratejik
planlara uygun olarak gerceklestirilmesine calisilir. Olumsuz gelismelerin nedenleri
belirlenerek ist yonetime Onlem almak iizere bildirilir. Isletme icinde ve disinda kontrol
edilemeyen kosullarin ortaya c¢ikmasi durumunda stratejik planlar diizeltilir ya da

degistirilmeleri saglanir.

1.7.3 Tisletme Stratejisi Nasil Olusturulur?

Stratejinin belirlenmesinde ilk ¢ikis noktasi isletmenin degerleri ve ilkeleridir.
Ikinci temel nokta, stratejik planlarin dayandirilacagt hedef ve amaclarin

belirlenmesidir.

Amaclar belirlenirken belirli bir ¢éziimleme ve bilesim yaklasimi kullanilir.

Bu yaklagimda su temel sorulardan yararlanilir:

e [simiz nedir ve ne olmalidir?
e Miisterilerimiz kimlerdir ve kimler olmalidir?
e Hangi yonde gitmekteyiz? Biiyiilyor muyuz yoksa kiiciiliyor mu? Yeni

mamul ve hizmetler tiretiyor muyuz? Cesitlilige gidilmeli mi?
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e Rakiplerimize nazaran ne gibi avantajlarimiz mevcuttur?

¢ Hangi alanlarda miikkemmellesmeliyiz? (Erkmenol, 1991)

Isimiz nedir sorusu etken ve dogru planlamanin baslangicidir. Bu soruya
alinacak dogru ve gercekci yanitlar kisa donemli kararlarin yam sira stratejilerin,

orgiitteki yapisal degisikliklerin ilk belirleyicisidir.

Bu soruya isletme iginde yanit verecekler ¢oktur, bu yamtlarda cok da
farklihk goriilebilir. Fakat asil yamit miisterilerin degerleri ve isteklerine gore
belirlenendir. Isi en iyi bilen miisteridir. Dogru yaniti alabilmek igin 6nce "miisteri
kimdir" sorusunu yanitlamak gerekir. Bu soruya alinacak yanittan sonra "miisteri kim
olmalidir" sorusu sorulmalidir. Bu sorularin yanitlart hem bugiiniin hem de yakin
gelecegin amag ve hedeflerini belirler.

"Miisteri kim olmalidir", "miisteri ne satin alir" sorusu ile birlikte soruldugunda
"isimiz ne olacaktir" sorusuna dolayli olarak yanmit alinacaktir. Miisteri ne satin alir
sorusunun yaniti isletmenin {iirtin ve hizmetlerinin niteligini belirleyerek isletmenin
yapmasi gerekenlere yonelik hedef ve amaglart ortaya koyar. Bunun icin ayrintih

coziimlemeler gerekir.

Niifus yapisinda degisim, niifus dinamigi; satin alma giicii, satin alma
aliskanliklar, isgiici yapisi, ekonomik degismeler ve rekabetin gelecegi konusunda
yapilacak incelemeler ve bunlar1 dnceden saptayarak elde edilen veriler, yeni istek ve
beklentilerin, mevcut olanaklarla heniiz karsilanamayan isteklerin ortaya ¢ikarilmasina
dolayisiyla yeni ve farkli tiriinlerin, yeni pazarin ve yeni teknolojinin tanimlanmasina

olanak saglayacaktir.

Amaglar tamimlandiktan sonra bu amaclarn gerceklestirmek icin simdi ve
gelecek icin "ne yapmaliyiz ve bunlart ne zaman yapmaliy1z" sorusu ile birlikte ele
almarak stratejik planlar hazirlanir. En az 5 yillik donemi kapsayacak cercevede
hazirlanan stratejik planlar caliganlarin uzun ve kisa donemli c¢abalarini, giinliik

etkinliklerine kadar yonlendirecek diger planlara temel olustururlar. (Akal, 1992)
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1.7.4 Performans Kontrolii

1.7.4.1 Kontroliin Tamm

Kontrol, ister klasik yonetim anlayisinda ister performans yonetiminde olsun
ayn1 anlamu tasir ve tiim sistemlerin yapisi i¢inde yer alir. Sistemlerin amaci belli bir
gorevi yerine getirmektir. Kontroliin amaci da bu gorevin planlarla belirlenmis kabul
edilebilir sinirlar iginde gerceklestirilmesini saglamaktir.

Kontrol, planlarla belirlenen sinirlar iginde, sistemi beklenen performansa
ulagtiran bir aragtir. Beklenen performans, sistemlerde amaclar gelistirmek igin -
gereken ciktilardir, bu ¢iktilarin kontrolii eger uygun secilirse sistem performansinin

gostergesi olmaktadir.

Daha ayrintili tamimlanacak olursa, kontrol bir sistemi olusturan tiim
bilesenlerin davramiglarim1 6nceden belirlenmis hedef ve amaclara yonelik planlar

cercevesinde yonlendiren bir siirectir. Kontrol bu anlamiyla su 6gelerden olusur:

Kontrol su 6gelerden olusur:

e istenilen performansin belirleyicileri: hedefler, amaglar ve dzellikle planlar

e Gergeklesen sonuclarin istenen performansla karsilastirilmasi

e Diizeltme islevi; kontrolin temel yarar1 budur. Eger gerceklestirilen
etkinlikler istenen sonuglardan farkli sonuglar olusturuyorsa buna karsin
diizeltmeler yapilmiyorsa kontrollerin dolayisiyla planlarin hicbir yarar

yoktur.

Kontrol bu diizeni geri bildirim yolu ile saglar. Ancak bu bilgi akist
saglandiktan sonra yonetimin eyleme ge¢mesi gerekir. Aksi durumda hicbir sonug
alinamaz, bilgiler sadece rapor halinde kalir. Performansta hicbir degisiklige yol
acillamaz. Performans ol¢iim ve kontrolii ancak yonetimin karar alma ve uygulama

diizenini harekete gecirmesi ile sonug verir.
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Performans yonetiminde kontrol iki diizeyde gerceklestirilir;

+ Yonetim Kontrolii:

Bu islev, orta ve kisa donemli temel planlarmn, stratejik planlarin, ana yillik
planlarin, biitgelerin, satis ve finansman planlarinin, iiretim planlarinin gerceklesmesini

saglamak amaciyla yliriitiilen bir gérevdir

Performans yOnetimi kapsaminda yiiriitiilen yonetim kontrolleri, klasik
kontrollere gore daha ayrintilidir ve amag¢ ve yaklasim olarak degisiklik gosterir.
Klasik anlamda kontrol yine klasik bir dizi 6lgme ve degerlendirme yontemleri ile
mevcut kosullarda yapilam belirler. Uygulanan yontem, gerceklesen performanslarla,
karsilastirilabilir ~ performanslar ~ arasinda  yapilan  bir  degerlendirmedir.
Karsilastinlabilir ~ performanslar, biitce  verileri, tahmini veya standart
performanslardir. Degerlendirmeler olumsuz gerceklesmeleri Onleyici ve diizeltici
kararlarin alinmasina belli bir diizeye kadar yardimci olmaktadir. Klasik anlamda
yiiriitiilen bu yonetim kontrolleri, iist yonetime bilgi olarak sunulmakla birlikte {ist
yonetimin gelecege yonelik kararlar almasinda, uygun amaglart belirlemesinde pek
etkili olmamaktadir. Ciinkii bu tiir kontroller daha ¢ok iiretime yonelik olarak ve alt
diizey yoneticiler tarafindan yiiriitiilmektedir. Uygulamada ise her yoneticinin gergekgi
davranip davranmadigi ve degerlendirme sonuclarina yeterli onemi verip gerekli
Onlemleri alip almadigi da siipheli kalmaktadir. Bu ve benzer nedenler klasik

kontrollerin performans yonetimi agisindan yetersiz kaldiginmi gostermektedir.

Performans yonetiminde kontrole daha farkli bir bakisla bakilmaktadir. Kontrol
"ne yapildi, nasil yapild1" yerine "ne yapmaya calistyoruz, bunlar ni¢in yapiyoruz, ne
kadar iyi yapiyoruz" ve bir adim daha ilerisini gozeterek "baska ne yapmali ve ne

kadar daha iyi yapmaliy1z" sorularina gore yapilmaktadir.

Kontroliin temel goérevi yonetime mevcut ve gelecek donemlerle ilgili

performansi gelistirici olanaklar gostermek ve kisa donemli sorunlarin ¢oziimiine
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yardimct olmaktir. Bu nedenle yonetime performanslarla ilgili ¢ok boyutlu bilgi

vermek durumundadir.

Gegmis donemlerde fiyat-maliyet-iiretim miktar1 agisindan degerlendirilen
orgiit performanslar1 bugiin artik daha ¢ok kalite, etkenlik, ¢calisma yasaminin kalitesi
ve Ozellikle miisteriye hizmet anlayisina gore degerlendirilmektedir. Dolayisiyla
kontrol sistemlerinin de bu yonlii performanslarin nasil geceklestirilecegine, nasil

degerlendirilecegine yanit verecek bir yapiya gore diizenlenmeleri gerekir.

Bu gereksinimler nedeniyle yonetim kontrolleri giderek nicelik yaninda nitel
bir yap1 kazanmaktadirlar. Dogal olarak bu gelismeler yonetim kontroliinde kullanilan
performans Sl¢ciim ve denetim sistemlerini de ¢ok yakindan etkilemektedir. Bununla
birlikte bir genelleme yapilacak olursa yonetim kontrollerinde hala nicelik agirlik
tagimaktadir. Kontrollerde kullanilan verilerin de daha ¢ok parasal oldugu goriiliir.
Ancak sistemin kapsam ve kalitesini artirmak icin parasal olmayan nicel verilerin ve

miimkiin oldugunca da nitel verilerin kullanilmasina 6zen gosterilmelidir.

Performans yonetim kontrol siirecinin klasik kontrollerden farkli bir yaklagimi
da katilimc1 yonetim goriisiidiir. Kontrol sadece alt ve iist yonetim diizeyleri yerine
hem denetlenen, hem de denetleyenler tarafindan ve performans planlamasiyla
birlikte baslanarak yapilan bir gorev olarak yiiriitiilmektedir. Bu yaklasim kontrol
sistemine Orgiitll biitlinliik icinde dengede tutan ve tiim diizeyleri ve tiim etkenlikleri
kapsayan bir Ozellik kazandirarak performans yonetimine ¢ok Onemli bir rol

yiiklemektedir.

% Gorev Kontrolii:

Gorev kontrolii alt diizey yonetimlerde giinliik olarak ve belli kurallar

cercevesinde yiiriitiilen bir islevdir.

Gorev kontrolii alt diizey yonetimler tarafindan yapilan aylik, haftalik ve

giinliik is programlar cercevesinde kaynaklarin dagitimi ve kullanimina yonelik
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bireysel etkinliklere kadar inen calismalarin eken ve verimli olarak yonetilmesi ve

yonlendirilmesi amacini tagir.

Kontrol siirecinde etkinlik sonuglarn genelde kalite, zaman ve miktar gibi
performans  gostergeleriyle  degerlendirilir.  Kontrol — amaciyla  kullamlan
karsilagtirilabilir performanslar belirlenmis (standart) ¢alisma yontemleri ve standart
(tahmini) zamanlara dayalidir. Bu nedenle veriler genellikle kesin ve sayisaldir. Parasal
veriler cok ender kullanilir. Bu durum gorev kontrolii amaciyla kullamlacak ol¢tim
sistemlerinin ¢ok cesitli olabilmesine olanak saglamaktadir. Kullanilacak ol¢iim ve
degerlendirme sistemleri ayrintiya inen niteligi dolayisiyla her birimin hatta her

etkinligin gereksinimlerine gore tasarimlanmaktadir.

Olgiimler sonucunda plan ve programlardan sapmalar aninda belirlenmektedir.
Boylece sorunlar kaynaginda ¢oziimlenebilmekte, performansmn yonlendirilmesi ve gelisimi

daha kolay gerceklestirilmektedir.

Performans yonetiminin temel ilkesi uyarinca gorev kontroliinde de
yonlendirici ve 0zendirici nitelige agirlik verilmektedir. Bunun i¢in is programlarinin
hazirlanmasinda ve performans standartlarinin hesaplanmasinda calisanlarn katilirm

saglanmaktadir.

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesine yonelik uygulamalara yer
verilmesi gorev kontroliiniin performansi gelistirici roliinii 6nemli derecede
artirmaktadir. Kontroliin siirekli ve giinliikk olarak yapilmasi ve calisanlara
degerlendirmelerle ilgili bilginin en kisa zamanda verilmesi de kontroliin giidiimleyici

etkisini artiran bir uygulamadir.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS OLCUM SiSTEMLERI VE TASARIMI

2.1 Performans Olciim Sistemi Nedir?

Performans Ol¢iim sistemi; bir organizasyon igerisinde, karar almak ve
bu kararlar1 icra etme siirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla
bilgi toplanmasi islemidir (Von Schalkwyk, 1988). Iyi dizayn edilmemis
performans Ol¢me sistemleri, organizasyonun rekabet ortamina basarili bir
sekilde adapte olmasini engeller (Sinclair ve Zairi, 1995). Yanlis yontemle
performans Olciimii uygulamay1 destekleyecek verilerin yanlis elde
edilmesine neden olacagindan, TKY uygulamasi girisimlerini de basarisiz
kilabilir.

Toplam Kalite yonetiminde ge¢miste kalan olaylarin kontroli degil
gelecekte yapilacak islerin planlanmasi 6nemlidir. Sekil 6'da gelecekte olmasi
muhtemel problemlerin Onceden belirlenerek Onlenmesi icin  bilgi
toplanmasinin yollar1 goriilmektedir. TKY'nin temel ilkelerinden olan "siirekli
gelisme", bu bilgilerin kullanilarak, hatanin olmadan 6nce 6nlenmesini saglamak

demektir

Uygun tasarlanmig performans Olciimleri kalite ve {iiretkenligin
gelismesine katkida bulunarak asagidaki faydalari saglar (Sinclair and Zairi.
1995.):

e Miisteri ihtiyaclarimi karsilar.
e Karsilastirmalarin yapilabilmesi i¢cin standartlar belirler,
e Seffaflig1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gézlemlemek

isteyen kisiler i¢in bir "6l¢iit" olusturur.
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(Kaynak: Flood, 1993)

Sekil 6 Performans gelistirme i¢in bilgilerin kullanimi

TKY'yi

Kaliteyle ilgili problemleri

olanlarin belirlenmesine yardimci olur,

ortaya cikararak O©ncelik verilecek

Diisiik kalitenin maliyetlerini ortaya c¢ikararak, lretim sistemini

yonlendirir,

Kaynaklarin kullanimin1 dengeler,

Geligsme cabalarinin siirdiiriilmesi i¢in geri besleme saglar.

sistemlerinin strateji ile icraat

uygulayan bir¢cok firma, geleneksel

arasindaki bu bagi

performans Ol¢gme

saglayamadiklarini

gormiislerdir. Geleneksel sistemler; firma igerisindeki siire¢leri gozlemlemek ve

kontrol etmek i¢in, daha ¢ok finansal ve muhasebe verilerine dayanmaktadir. Bu

sistemler asagidaki karakterlerin pek ¢ogunu gostermektedir (Von Schalkwyk,

1988):
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e Kiimiilatif verileri olduk¢a seyrek bir sekilde saglarlar.

e Genellikle yonetim merkezli verileri kullanarak yukaridan
asagiya yaklagimim takip ederler.

e lslemle ilgili kontroller biit¢e standartlarindaki degisime bagldir.

e (diil sistemleri esas olarak performansa baglidur.

Geleneksel performans oOl¢me sistemlerindeki esas eksiklik; finansal
verilerin miisteri ihtiyaglarinin tatmini ile ilgili olmamasi ve miisterinin gercek
ihtiyaglarmmin ~ karsilanmasi1  konusunda  isletmeye herhangi bir  veri
saglamamasidir. Geleneksel performans Ol¢me sistemlerinin en Onemli

eksikliklerinden bazilar sdyle siralanabilir:

Finansal verilerin toplanmas1 ve degerlendirilmesi uzun zaman aldigindan
hizli karar alma isleminde uygun degildir. Finansal sonuglar, firmanin

yonlendirilmesi i¢in olduk¢a ge¢ kalmaktadir (Sekil 7).

A

Gergek Performans

Performansin

/ Finansal
< Olguimleri

v

ZAMAN

(Kaynak: Von Schalkwyk, 1988)

Sekil 7 Gergek performans ile finansal dl¢timler arasindaki fark
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Amaclarin belirlenmesinde ve islem kontroliinde finansal verilerin
kullamimi, maliyet hedeflerine ulasmak i¢cin hesap  sonuglarinin
manipiilasyonuna yol agar. Hata seviyesi veya tekrar isleme maliyetleri goz
oniine alinmaksizin, her siirecin maksimum ekonomi saglayan miktarda
yaptlmasiyla her birimin genel giderleri diisiik diizeyde tutulur. Kalite
maliyetleri, stok maliyetleri ve dolayisiyla toplam maliyet artar ve kalite diiger.
Bir TKY ortaminda ise, her birimin genel giderlerini diisiik tutmak, miktar
arttirmay1 degil liretim siirecindeki sinirlamalar1 siirekli olarak kaldirmayi

gerektirir. Boylece gereksiz isler ve maliyetler ortadan kalkar.

Yukaridan asagiya dogru gelen performans bilgileri, yonetimi
cesaretlendirir. Finansal bilgiler gerceklerin golgesi gibidir. Yoneticiler

cogu zaman gergekler yerine golgelerin kontroliine baslarlar.

Finansal sonuglar problemin sadece var olup olmadigini gosterir, problemin

kendisi hakkinda bilgi vermez. Yoneticiler onu ancak tahmin edebilirler.

Bir¢ok geleneksel performans 6l¢me sistemleri miisteriyi tamamen
ihmal eder. Standartlar optimal kabul edildiginden, gelisme i¢in herhangi bir

odaklanma veya motivasyon yoktur.

Finansal hedeflerin pek ¢ogu calisanlan ilgilendirmez Firma karlarinin
artmasindan ¢ogunun ya hi¢ ya da sinirli avantaji vardir. Gelisme
imkanlarindan pek faydalanilmaz. Finansal 6lciilerin ¢ogu yoneticileri;", kisa
vadeli programlar1 benimsemesini tesvik eder, arastirma -gelistirme ve bakimin
geri  birakilmas1 veya egitim ve yatirimlarin ertelenmesi gibi.
Organizasyonel 6grenme gibi faaliyetler finansal terimlerle degerlendirilmez ve

desteklenmez (Von Schalkwyk, 1988).
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2.2 Performans Olciim Sisteminin Ozellikleri

Performans oOl¢iim sistemlerinin prensiplerini basarili bir sekilde
uygulayan isletmeler, finansal Ol¢me sistemine bagliliktan kurtulmak
gerektigini anlamiglardir. Basarili isletmelerin performans Olgme
sistemlerinde on temel degisiklik gdze carpmaktadir. Bunlar iiretimle
ugrasan firmalara daha kolay bir sekilde uygulanabilmesine ragmen, kiigiik
degisikliklerle her sektore uygulanabilecek kadar geneldirler. Bu prensipler
isletmelerde, kendi 6l¢me sistemlerinin zayif yoOnlerini belirlemek i¢in de

kullanilabilir (Von Schalkwyk, 1988).

Performans oOl¢iim sistemi, isletmenin kalite stratejilerine 6nemli yer
vermelidir. Toplam Kalite YoOnetimi uygulayan bir organizasyonun hedefleri
arasinda; toplam miisteri memnuniyeti, kalitede siirekli gelisim, esneklik ve
dahili bilgi akis1 gibi konular da yer almaktadir. Performans bilgileri bu Toplam
Kalite Yonetimi emirlerini tatmin eden davranislari belirtmelidir. Isletme kendi
performansin stratejik kalite hedefleri belirleyerek 6l¢meye yarayacak bir anahtar
gostergeler seti hazirlamalidir. Bu hedef daha sonra sifir hata ve yiizde yiiz

miisteri memnuniyeti seviyesine gelecektir.

1. En temel kalite hedefleri; reddetme birimleri, tekrar isleme, hurdaya
ayirma ve tamir siiresi ile ilgilidir. Toplam Kalite YOnetimi
uygulayan isletmeler, ¢alisma ekiplerinin genel performansini izlemek

icin de bir dizi gostergeler tasarlamalidir. Ornegin;

e Gercek toplam siire / Hi¢ gecikme olmadan harcanmasi gereken
minimum siire

e Kullanma orani / Talep orani

e Her is istasyonundaki gercek parca sayisi / Her is istasyonunda

bulunmasi gereken minimum parca sayist (Fazla isi gosterir)
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Bu oranlart 1 (bir) degerine dogru diizenli olarak arttiran bir isletme,
miisteri memnuniyeti ve esneklik konusunda Onemli basarilar elde etme

yolundadir (Von Schalkwyk, 1988).

2. Performans oOl¢cme bilgileri, calisanlarin  yetkilendirilmesini
giiclendirmek i¢in organizasyonun her seviyesinde serbestce elde
edilebilmelidir. Calisanlarin islerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan
her tiirlii bilgiye kolayca ulasmalarina izin verilmelidir (McNerney,
1996). Calisanlarin, kendilerine bilgi saglanmadan
yetkilendirilmeleri, giivensizlige ve karmasaya yol acar. Siirekli
gelismenin anahtari, calisanlarin siirekli Ogrenmesidir. Bilgi,
siirekli 6grenmenin anahtaridir. Lider isletmeler bilginin dagitimi
icin dokiimanlar, grafikler, elektronik posta gibi yollar1 da

kullanmaktadar.

3. Onemli bilgilerin gizlenmesi ve bdylece kontroliin elde tutulmasi
gibi bir arzuya da sik sik rastlamaktayiz. Boyle bir davranig tiim
kalite degerlerine karsidir ve bu davranisla miicadele edilmelidir.
Ancak problemin kokii ¢ogu zaman iist yonetimin davranislarinda

yatmaktadir.

4. Performans bilgileri; ilgili, kullanimi kolay, giivenilir ve gerekli
siklikta olmalidir. Performans Ol¢iimleri ile aksiyon arasinda acik bir
bag bulunmalidir. Calisanlarin giincel performans bilgilerine ihtiyact
vardir, aksi takdirde gayretlerinin performansin gelismesine katkida
bulunup bulunmadigint bilmelidir. Hayattaki pek ¢ok seyde oldugu
gibi, cevap basitlikte yatmakladir: Gostergeler kolay anlasilir bir
formatta olmalidir (Babicky. 1996.).

5. Performans Olgme sistemi, miisteri memnuniyetini dogrudan 6lgcen

bilgiler iizerinde de odaklanmalidir. Toplam Kalite Y6netimi, biitiin

isletmeyi miisteriyi memnun etmeye calisan bir organizma olarak
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algilamakta ve miisteri memnuniyetini uzun vadeli organizasyonel
basar1 i¢cin en 6nemli ihtiya¢ olarak gormektedir. Bu hedefe ulagsmak
icin performans Ol¢me sisteminin disa doniik olmasi gereklidir.
Miisterinin 6n plana alinmasi, miisterinin gercek ihtiyaclar ile
ilgili bilgileri ©nemli kilar. Miisteriler ne istedi? Aldiklarini

begendiler mi? Baska bir seyi tercih ederler miydi?

Esas mesele "miisterinin sesi"ni. organizasyonun taniyabilecegi ve
gelistirebilecegi performans olciileri haline doniistiirmektir (Dale and Boaden,
1993). Basarili miisteri memnuniyeti ile ilgili bircok i¢ ve dis gostergeleri

izlerler:

e Miisteri sikayetlerinin sayis1 ve analizi,
e Sikayetleri cevaplamakta diizenlilik.

e Teslimat diizenliligi,

e Dokiimanlardaki hata orani.

e Miisteri anketleri gibi

Bir¢ok firma miisteri memnuniyetini siparislerin devamli olmas1 ile
Olcer. Eger miisteri tekrar geliyorsa, son aldigi iiriin veya hizmetten memnun

demektir. Firmalar ayrica elestiri ve dilekleri de izlerler.

6. Performans Olciimleri, c¢alisanlar1 siirekli kontrol etmeye ve
iyilestirmeye tesvik etmelidir. Siirecleri kontrol etmek icin,
performans gostergelerinin giivenilir olmasi gereklidir. Farkli bakis
acilarindan, ornegin i¢ ve dis, elde edilen performans olc¢iimlerinin
sonu¢lan dengeli olarak kullamilmalidir. Siiregleri iyilestirmek igin,
performans bilgilerinin calisanlara rehberlik ederek sinirlamalari
kaldirmalar1 ve siiregleri basitlestirmeleri gerekir ki esneklik artsin.
Bunun i¢in biitiin siireclerin bir i¢ miisteriler zinciri igerisinde
birbirine bagh hale gelmesi gerekir. Sizin iirliniiniizii kimin aldigin1

bilirseniz, onlarla iliskiye girerek ihtiyaclarim1 ve beklentilerini
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sorabilirsiniz. Miisteri (i¢ veya dig) ihtiyaclari, performans
Olctimlerinin  gelistirilmesinde itici giic olmaktadir {Von

Schalkwyk, 1988).

7. Performans bilgilerinin elde edilmesinden sorumlu béliimler ve
fonksiyonlar tam bir sorumluluk bilinci igerisinde olmalidir.
Geleneksel "'yukaridan asagiya", "al veya birak" mantigina yer
yoktur. Ol¢me  sistemleri  hizmet fonksiyonlaridir  ve

organizasyona katki sagladiklar siirece var olmaya haklar1 vardir.

Performans oOl¢me sistemi, her birimin kendi i¢ ve/veya dis
miisterilerini memnun etmek i¢in ihtiya¢ duyacagi bilgileri saglamayi
hedeflemelidir. Ayrica Calisanlarin, problem ¢dzme ve performansi gelistirme
icin bu bilgilen nasil Ulanacaklar1 hususunda egitilmeleri gerekir (McNerney,

1996).

8. Performans Ol¢me sistemi finansal gostergelere sagliklt bir
yaklasim gostermeli ve finansal olmayan gostergelerin de aktif
kullanimim tesvik etmelidir. Finansal gostergelerin eksik yanlari
daha once belirtilmisti. Finansal olmayan ol¢iiler ise calisanlara,
problemin ne oldugunu ve uygulanmakta olan c¢6ziim ve
degisikliklerin istenen etkiyi gosterip gostermedigini belirtir (Babicky,
1996).

9. Performans Ol¢iimleri kizmak veya cezalandirmak igin silah olarak
kullanilmamalidir. Tecriibe hatalar sonucu elde edilir. Diiriist hatalar,
hatay1 yapandan ayr olarak diisiiniilmeli ve herkes icin bir ders alma
firsat1 olarak algilanmalidir (McLagan ve Nel, 1996). Geleneksel
sistemler; performans Ol¢iilerini, insanlarin ve ekiplerin kendilerini
gelistirmeleri icin bilgi saglamalarindan ziyade kisisel performansin

belirlenmesinde kullanarak bir ceza veya o6diill araci yaparlar.
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Halbuki performans oOlciileri siirecleri ve kisileri yonlendirmek icin

kullanilmalidir.

10.i¢ standartlarin uygunlugunu saglamak ve siirekli gelisme siirecini

11.

canli tutmak ic¢in kiyaslama islemi 1srarla kullanilmalidir. Biiyiik
isletmeler sadece Onceki dahili performans sonuglarimi gelistirmek
yerine, kendi gelisme cabalarina harici bir eleman katmak ic¢in
kiyaslama islemini kullanirlar. Kiyaslama icin dis kaynaklardan
bilgi toplamak oldukg¢a zor ve zaman alicidir. Bircok isletme diger

sektorlerle kiyaslama yapmayi1 da oldukga faydali gdrmiislerdir.

Performansin gelistirilmesi i¢in hem objektif hem de siibjektif
verilere ihtiyac vardir. Objektif veriler Olgiilebilen veriler iken
siilbjektif veriler goriis ve tahminlere dayanmaktadir. Kalite
bilgileri i¢in siibjektif veriler de o©Onemli bir kaynak olarak

algilanmalidir.

Performans oOlciim sisteminin esas amaci, firmamn stratejisini

yonlendirecek karar ve davraniglart belirlemektir. Basarili TKY isletmelerinde

performans

Olcme sistemi; finansal odakli olmaktan ziyade kalite ve miisteri

odakli olmaya, dogrudan kalite performansini 6lgen finansal olmayan ol¢iileri

kullanmaya, her diizeydeki calisanlarin gercek ihtiyaclarina cevap vermeye ve

miisteri, tedarik¢i ve rakiplerin durumlarina goére davranmaya dayanmaktadir.

TKY felsefesine paralel olarak, performans 6lcme sistemi de kendi hedeflerini,

i¢ miisterileri memnun etme olarak gérmektedir.

Tablo 1 Geleneksel ve TKY Performans Olciim Sistemlerinin Karsilastiriimasi

Geleneksel

Sistemleri

Performans Olciim .
TKY Performans Olciim Sistemleri

Finansal verilere dayal (gecmise odakli)  |Miisteri verilerine bagh (gelecege odakli)
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Sinirhi esneklik: bir sistem hem i¢ hem

dis ihtiyaglara hizmet eder

Karsilikli iletisim ve esneklik iist diizeyde

Calisma stratejisine bagh degil

TKY stratejilerine bagh

Isletme sahibine odakli

Miisteri memnuniyetine odakli

Hedef; maliyetleri diisiirmek

Hedef: performansi gelistirmek

Diisey, yukaridan - asagiya rapor etme

Yatay, yetkilendirici rapor etme

Maliyet, iriin ve kalite gizlilik

icerisinde gozlenir

Kalite, dagitim, siire ve maliyet aninda

degerlendirilir

Bireysel ceza ve 6diil odakli: bireysel

O0grenme

Grup Odiilleri ve Orgiitsel 6grenme

(Kaynak: Mac Lagan ve Nel, 1996)

2.3  Olciim ve Onemi

Olgiim bir bilgi saglama yoludur.

Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin ve

sonuglarin gozle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Bu

simgeler nitel ya da nicel olup sabit, tutarli ve karsilastirlabilir 6zellikler tasiyan olcii

birimleridir (6lgeklerdir), 6rnegin uzunluk,

olcekleri, vb.

agirhik olgiileri, renk olgekleri, biiyiiklitk

Olciimlerle elde edilen olcii birimleri cinsinden bu degerlerle, aym ya da

degisik nesne ve olaylar ayn1 donem icinde ya da uzun zaman siireleri i¢inde, ortak olan

ozelliklerine gore kendi iclerinde ve birbirleriyle karsilastirilabilmektedirler. Bu

karsilastirmalarda cesitli matematiksel ve istatistiksel yontemler kullanilarak c¢ok

kapsamli yorumlara ve bilgilere ulasmak miimkiin olmaktadir.

Olgiimler toplumun her kesiminde gereksinildigi gibi isletmelerde de asaldir.

Biiyiik, kiiciik, 6zel, kamu, kar amach ya da degil her isletmede Olctimler yapilir,

veriler toplanir, iglenir ve bilgi olarak kullanilir.
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Ol¢iimler modern yonetim anlayisinda ¢ok daha 6nem kazanmistir. Amerikali
yoneticiler arasinda cok yaygin olan iki deyis "6lciilen yapilmistir” ve "Olgemediginizi

yonetemezsiniz”, Sl¢iimlerin igletmeler i¢in 6nemini kisa yoldan vurgulamaktadir.

Performans Olciimlerinin bir isletmede cevaplayabilecegi belli baghi sorular

sunlardir:

e Isler ne kadar iyi yapiliyor, beklenen sonuglara ne diizeyde ulagilmustir.

e Gergeklestirilen islerin amaglara katkisi olmus mudur, bu islerin
organizasyon performansina etkisi nedir.

e Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir, temel ilkelerden sapma
var mi1?

¢ Dogru yonde iyiye dogru mu gidiliyor.

Olgiimlerle saglanan bu bilgiler yoneticilerin ve tiim g¢alisanlarin
davraniglarin1 yonlendiren ve yoneten araclardir. Giiniimiiziin yonetim anlayisi
isletmede olusan bu bilgi kaynagini temel almaktadir. Bu nedenle Ol¢iimler

Onemlidir

Isletmelerde basarili bir ortama ve yiiksek performansa ulasmanin ¢ok
cesitli yontemlerinin bulundugu agiktir. Cagdas yonetim ve iiretim tekniklerinin ve yeni
teknolojilerin uygulanmasi, egitim ve dgretim, daha iyi ¢alisma kosullarinin saglanmasi
vb. Performans ve denetimleri de bu yollardan biri olarak isletmenin basarisina katkida

bulunmaktadir.

Isletme diizeyinde performans 6l¢iim ve denetimlerinin rolii kisa bagliklar altinda

sOyle siralanabilir:

¢ Isletmenin yasanun siirdiirebilmesi i¢in organizasyon iginde performans ve
verimlilik anlayisim yaratmak ve siirdiirmek.
e Performans yonetiminin kontroliinii gelistirmek.

® Yonetimin planlama yetenegini artirmak.
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e lsletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini erken belirleyerek gelisme
gerektiren alanlan saptamak.

e Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili
bilgilerin tiim diizeylere iletimini saglamak.

e Yoneticileri ve calisanlar 6zendirmek.

2.4 Performans Olciim Sistemlerinde ilkeler

Performans 6l¢iim sistemlerinden beklenen yararlart saglayabilmek, sistemlerin
tasarimindan uygulamalarina kadar olan siire¢ icinde pek ¢ok etmene bagimhidir. Bu
etmenler tasarima ve uygulamaya iliskin olarak iki acidan incelenebilir. Burada tasarima
iligkin etmenler performans ol¢tim sistemlerinde aramlan nitelikler, uygulamaya iliskin

etmenler ise sistemlere direng nedenleri basliklar1 altinda incelenmistir.

2.4.1 Performans Olciim Sistemlerinde Aramlan Nitelikler

Performans Olciim sistemlerinin bagariyla kullanilabilmeleri i¢in tasimalari

gereken nitelikler sunlardir:

1. Sistem, isletmenin hem i¢ hem de dis cevresi ile ilgili performans

durumlar1 hakkinda bilgi vermelidir.

2. Sistem isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii
yaratmalidir. Yoneticilerin davraniglarini, karar almalarin1 yonlendirici
olmali, yoOnetim siirecinde amaclar ve islevler arasindaki iligkiyi
aciklayabilmelidir. Olgiim sonuglan sadece ilgili yoneticilere degil,
etkinlikleri gerceklestiren caligsanlara da iletilerek basarilarin1 6grenme ve
kendilerini diizeltme olanag saglanmalidir. Kisa bir deyisle sistem

kullanmilmalidir.
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. Sistem yanlis anlamaya ya da 6nemli konular gozden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de aym

derecede sakincalidir.

. Sistem, sagladig: bilgiyi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve

kabul edilebilir olmalidir. Ayni kosul Olgiilenler icin de gecerlidir.
Bunun i¢in tiim ilgili yanlarin sistem tasarimina ve uygulamalarina
katilmalan saglanmalidir. Katilim diizeyi nitel ve nicel olarak arttikca
onaylama ve destek de o derece biiyiir. Onaylama performans

gelistirme amaci i¢in temel kosuldur.

. Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda

savunma ve karsi savlar ciiriitebilme giiciine sahip olmalidir.

Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
alinmasi ve uygulanmasi arasinda yeterli zamani vakit gecmis olmadan
verebilmelidir. Bunun i¢in 6l¢tim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya

kavusturulmalidir.

Sistem performanslardaki degismeleri gercek¢i olarak belirleyecek bir
yapida olmalidir. Secilen gostergeler gercekten Olgiilmek istenen
performans alanlarina uygun olmahdir. Gostergelerin ¢ogu, verimlilik
gostergeleri gibi kismi ol¢iimlere olanak verirler. Bu da olaylarin tek yonlii
degerlendirilmesine yol agar, Bu nedenle cesitli gdstergeler biitiinlesik bir

yapida kullanilmalidir.

. Olgiimlerde cok fazla kesinlik aranmasi sistemi zorlayabilir. Ortalama
degerlerle calismak da kimi zaman Onemli gelismelerin gézden
kagmasina neden olabilir. Olgiimlerde bu iki ug arasinda uygun bir yer

secilmesi gerekir.
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10.

11.

12.

13.

14.

Olciim sistemleri ic ve dis kosullardaki degismelere duyarl, esnek ve
dinamik bir yap1 tagimalidir. Yarinlarin sorununun, diiniin yontemleri ile
coziimlenemeyecegi bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde
kismi diizeltmelere gidilmesi yerine organizasyonun degisen kosullarina

uygun yeni dl¢lim sistemleri gelistirilmelidir.

Bir performans 0Ol¢iim sisteminde Onemli bir kosul da tanim birligidir.
Sistemin ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede aym bigimde algilanmali ve
yorumlanmalidir, 6rnegin ¢alisan basina satiglar oraninda, satiglarin briit
mii, vergili ini, 1skontolar indirilmis olarak mi almacagi kesin olarak

belirlenmelidir.

Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun i¢in sistem oldugunca
basit tutulmali, Ol¢iim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut
olanaklarindan miimkiin oldugunca yararlanilmahdir. Olciimlerde veri
saglamanin gerektirdigi caba, zaman ve para, bu verilerin gecerliligi ve

yararlari ile karsilagtirilabilir olmalidir.

Etkin bir 6l¢iim sisteminde "analiz biriminin" tanimi ¢ok Onemlidir.
Olgiimii yapilacak birimin sinirlar1 belirlenmis olmalidir. Olgiimlerde
uygun tekniklerin ve Olgiitlerin secilebilmesi bu kosul altinda miimkiin

olabilir.

Ne kadar yetkin bir ol¢iim sistemi kullanilirsa kullanilsi performansin tiim
yonleri ile dl¢timii olanaksizdir, degerlendirmelerde 6znel yargilar her
zaman s0z konusu olabilir. Her seyin Olciilebilecegi savi da maliyet
acisindan her zaman uygun olmayabilir. Bu nedenle performans Olgiim
sistemlerinin tam anlamiyla miikemmel olamayacagim kabul etmek

gerekir.

Iyi bir 6l¢iim sistemine ulagmanin yolu deneme ve yanilmadan geger.

Kagit iistiinde mitkemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun igin 6nce
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basit sistemlerle baglanmali, uygulama sonuglarina gore sistemlerin

gelistirilmesine caligilmahdir.

2.4.2 Modern Performans Olciim Sistemleri icin Gereklilikler

Geleneksel performans ol¢iim sistemleri, muhasebe sistemlerine dayandirilmis
ve temelde maliyetle iligkilendirilmis olan finansal veri tabanl bir performans dl¢ciim
sistemi sunmaktaydi. Bugiinkii is diinyasinda ise, muhasebe temelli performans
Olciim sistemleri artik yeterli olamamaktadir. Bugiiniin diinya standardini olusturan
girisimcilere gerekli olan yeni performans ol¢iim sistemleri (Maskell 1991; Kaydos

1998):

o Olgiitleri, organizasyonun genel yapist ile uyumlulastirmak icin;
dogrudan dogruya girisimcinin stratejisiyle ilgili olmalidir.

e lyi performans: aciklayacak her gesit degiskeni icererek biitiin kurulusu
temsil etmelidir.

e Finans disinda modern bir organizasyonun diger boyutlarindan
kaynaklanan finansal (ekonomik) olmayan 6lciiler kullanmalidir;

¢ Organizasyonun degisik boliimlerinin degisik ihtiyaclar1 bulundugundan
bu boliimler arasi ¢esitlemeler yapabilmelidir.

e Zaman gecip ihtiyaclar degistikce degismelidir; statik bir performans
Olctim sistemi kolayca kullanilmaz hale gelecektir.

e Basit ve kullanimi kolay olmalidir. Performans ol¢iim sistemlerinin
karmagik oldugu ve kurulustaki calisanlarin bir kisminin anlayabilecegi
tarzdaki yapilar geride kalmistir.

® Yonetici ve operatorlere hizli bir geri bildirim saglamahdir. Hiz
faktoriiniin giinden giine etkinlestigi diinya sartlarinda, oyalayici ve
modas1 ge¢mis Ol¢iitler sadece cok az kisilerce kullanilmaya baslanmaistir.

e Net olmalidir. Gelismenin saglanmasi adina, tutarlilik, kesin dogruluk ¢ok

daha onemlidir. Ciinkii kuruluslar asamalar aras1 degisiklikler ilgilendirir.
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¢ Hangi anda harekete gecileceSini gostermesi acisindan yeterli detay
saglamalidir. Bununla beraber hizli bir iist bakis saglayabilecek sekilde
yiiksek diizey bir bilgi sunabilmelidir.

¢ Endise olmama halini gelistirmelidir.

2.4.3 Performans Olciim Sistemlerine Direnc

Olgiim sistemleri tiim yararlarina karsin kimi yoneticiler ve c¢aliganlar
tarafindan pek kabul gérmemektedir. Bu olgunun elbette goz ardi edilmemesi gereken
hakli nedenleri vardir. Bu nedenleri bilmek, yeni tasarlanacak ya da yeniden

diizenlenecek Olgiim sistemlerinin basarisina katkida bulunacaktir.

1 Yonetimin ve ¢alisanlarm kotii ya da Iyi performanslarmin gozler Oniine
serilmesine kars1 korku ve g¢ekingenlikleri: Olgiimlerin psikolojik olarak
zaten irkiitiicli bir ozelligi vardir. Eger Olclimler bir de yildirma ve
cezalandirma araci gibi yanlis yonde kullanilacak olurlarsa bu 6zellikleri

cok daha olumsuzlasir.

2 Bilgi yoniinden zayif, veri yoniinden zengin ol¢iim sistemlerine yonelme:
Cok fazla veri, fazla Olgiit iceren sistemler bir siirii kayit ve rapor
arasinda onemli sonuglarin gézden kagmasina neden olabilmektedir.
Degerli degersiz her tiirlii bulguya zaman ayirma sistemden yararlanma

diizeyini azaltir.

3 Olgiimleri yapilacak gostergelerin Isletmenin 6zelliklerine uygun olmamast,
isletme stratejileriyle uyum saglamamasi: Bu durum zamanla bu

gostergelerin anlamsiz kalmasina neden olmaktadir.

4 Olgiim sistemlerinin belli amaglara yonelik olarak hazirlanmamasi: Ucret
bordrolari, siparig listeleri, iiretim raporlari, muhasebe kayitlan gibi alt
sistemlerden yararlanarak kurulan sistemler, gereksinimlere tam anlamiyla

cevap veremez.
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5 Yoneticiler, calisanlar ve Ol¢iim sisteminin tasarimcilart arasinda amag ve
arac birligi ve ortak anlayisin saglanamamasi: Olciim konularinda uzman
personelin gorevlendirilmeyisi ve dizgesel bir yaklagimin izlenmemesi

nedeniyle olusan bu durum sistemlerin yararini azaltmaktadir.

6 Olciimlerin genelde bir ya da birkag olgiite gore yiiriitiilmesindeki 1srar:
Giinlimiiziin karmasik isletme kosularinda bu tiir bir degerlendirme
yeterli olamaz. Artik ¢ok yonlii bir dizi oOlgiitlerle sonuglar1 ¢ok daha

kolay ve dogru yorumlama olanagi kesfedilmistir.

7 Olgiimlerin ¢ok kesin ve dogru sonuclar vermesi ilkesine siki bagimlilik:
Bu durum uygulamayi zorlastirir. Asin zaman, para ve ¢aba kaybina neden
olabilir. Olgiimlerin mutlak kesin bilgi vermesi, her zaman dogruyu
gostermesi beklenmemelidir. Olciimlerden yararlanma, sonuclarin dogru
yorumuyla artar. Performans sonuglarimi kati, siki standartlarla
karsilagtirarak yorumlamak ve esnek olmamak oOl¢iimlerin yararlarm

kisitlamaktadir.

8 Olciim sistemlerinin simrli olarak uygulanmasi: Klasik yaklagimlarda
performans Olciimleri iiretici islerde ya da kolayca olgiilebilen etkinlikler
tizerinde yogunlagsmistir. Bu uygulama islerin ve isciliklerin olciilebilenler
(kontrol edilen) ve Olciilemeyenler (kontrol edilemeyen) olarak
ayrimlanmasina neden olmustur. Bu ayricalik 6zellikle mavi ve beyaz
yakalilar arasindaki farkli idari uygulamalar nedeniyle iki tarafin da
tepkisini ¢ekmistir. Ozendirici uygulamalarm performans 6lciimlerine
dayandirildigi durumlarda bu ayricaliklar daha biiyiikk sorun kaynagi
olmustur. Bu sorunlar hizmet islerinin iiretici isler kadar onemli oldugu
anlasildik¢a ve oOlciilebilir ligi iizerindeki kuskular yeni 6l¢tim teknikleri
ile ortadan kaldirildik¢a giderek azalmaktadir. Bu konuda 6nemli mesafe
alimmigtir. Bu sorunu c¢oziimleyebilen isletmelerde, sistem tiim isletme

diizeyine yayilarak daha saglikli yapiya kavusturulmaktadir.
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9 Olciimlerin yeterli siklikta (aylik, giinliik, hatta saatlik) diizenli ve
zamaninda yapilmasi geregi de oldukca fazla zaman ve ¢aba gerektiren
masrafli bir uygulamadir. Diiniin yoneticilerinin isteksizliginin bir bagka
nedeni olan bu durum giiniimiizde bilgisayar destekli sistemler ile kolayca

coziimlenebilmektedir.

2.5 Performans Olciim Sistemlerinin Tasarmm

Performans ol¢iim sistemleri isletmelerde performansin gelistirilmesi
amaciyla stratejik planlar ve c¢ercevesinde gosterilen performansin belirlendigi,
degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile performansin gelisimine katkida bulunan
yonetim destek sistemleridir. Bu sistemler yapisal olarak organizasyonun ve
calisanlarin ortak amaglarin1 odak noktasi alarak ol¢iilecek, degerlendirilecek ve
kontrol edilecek etmenleri, olaylar1 ve nesneleri belirlemekle baslayan, bunlarla
ilgili temsil edici gOstergeleri saptayip gerekli olciimlerle siiren, elde edilen bilgileri
ortak bir veri tabaninda toplayarak hangi bilgilerin, nasil ve ne zaman istendigine dayal
olarak bicimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile sonuglanan bir siire¢ olarak

tamimlanabilir.

Bu tanimin simrlan iginde bir isletmede performans Ol¢lim ve sisteminin

tasarimi ve uygulanmasinda izlenen yaklasim dort ana asamada 6zetlenebilir.

e Performans Ol¢iim sistemi ile performans gelistirme planlama siireci
arasinda iliski kurarak neyin Olgiilecegine karar verme, performans
alanlarinin ve boyutlarinin 6nemlerini ve dnceliklerini belirleme.

e Performans alanlarma ve boyutlarina gore performans gostergelerini
belirleme, bu gostergeleri tanimlama ve nasil dlciilecegini saptama,

e Olgiim sistemlerinin etkin kullamimim saglama, bu asama hangi veriler
toplanacaktir, veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir, veriler hangi
yontemlerle toplanacaktir, veriler bilgiye nasil doniistiiriilecektir, bilgiler
nasil yorumlanacaktir ve belgelendirilecektir gibi konular igerir,

e Sistemin islerligini siirekli izleyerek denetleme ve gelistirme.
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251 Performans Olciim Sistemi Tasarim Stratejisi

Bir performans 6l¢iim sistemi kurulusta tasarlanip uygulanirken, olusturulan
sistem onun bir parcast haline gelecek ve organizasyonda calisan is¢ilerin

cogunlugunun ¢aligma hayatini etkileyecektir.

Performans ol¢iim sistemlerinin olusturulmasinda ¢ok farkli yaklasimlar
olmakla birlikte (Andersen ve Fagerhaug, 2001) ¢ok sik kullanilan iki yaklasimdan

bahsetmektedirler.

e Yukaridan asagiya selale metodu

e Asagidan yukariya tasarim siireci

Yukaridan asagiya selale metodu ister stratejik planlama, ister amag
tanimlama, isterse bir performans Olciim sistemi tasarimi i¢in kullaniliyor olsun,
belki de en yaygin kullanilan yaklasimdir. Bu yaklasima gore iist-diizey yOnetim
izlenmesi gereken stratejiyi, hareket ettirecek amacglar1 ya da performansin hangi
yonlerinin Olciilecegini en iyi sekilde bilendir. Bu sebeple siirecimiz daha iist diizey

konularin tanimlanmasiyla baslar.

Resmi organizasyon hiyerarsisi igerisinde bu selale siireci icinden gecilerek
tist diizey faktorler siirecin sonlarina dogru artan bir sekilde daha detayl faktorlere
indirgenirler. Bir yOnetici ve bir asti arasi iliski bu yaklasimdaki temel transfer
bagidir. Sonu¢ ise; isminin de agikca ima ettigi lizere Ol¢glimde neyin Onemli
oldugunu gosteren {ist diizey yonetimin algilayisindan kaynaklanan ve dikte edilen

bir performans dl¢iim yontemidir.

Bu yaklagimin avantaji, organizasyonun iist diizey performans gostergeleri
yine iist diizey faktorlerden kaynaklandigindan —ki bunlar iist diizey y®netimin
stratejik diisiinme sistemiyle baglantilidir- bunlarin hepsi organizasyona yoneltilmis

durumu yansitir ve destekler.
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Yukaridan asagiya selale yaklasimindaki en biiyiik risk, organizasyondaki
calisanlarca uygulanmasi ve kabullenilmesidir. Sistem ‘yukari’ dan dizayn edildigi
ve organizasyon iizerine ‘uygulatildigl’ i¢in, insanlarin bu  sistemi
kabullenemeyeceklerine, onlar i¢in 6nemli olan1 6lgecegine inanmayacaklarina ya da
sadece dizayn siirecinin disinda birakildiklarindan reddedeceklerine dair sebeplere
yol acabilir. Bu sorunlar atlatmak icin organizasyona, bu performans ol¢iim sistemi
tasariminin arkasindaki diisiince ve motivasyonu anlatmak; tarifinden ziyade onun
kullanimin tesvik etmek; tiim organizasyonun anlayabilecegi bir dilde anlatmak ve
organizasyonun her bir seviyesindekilere faktorlerin gecerliligi hususunu sorgulama

haklar1 bulundugunu sdylemek gerekmektedir.

Asagidan yukari dogru kullanilan yaklasim ise, sahsi sorumluluga dayanir.
Organizasyondaki herkesin kendisini bir patron gibi hissettigi, iliskilendirebildigi ve
genelde yararli gordiigii bir performans Olciim sistemi i¢in ¢ok uygundur. Bu
yaklagimda, her bir calisan kendi siire¢ ya da alam ile ilgili olarak, performansa etki
eden faktorleri tamimlamaya katki yapma hususunda mesuldiir. Organizasyonun
yukarisina dogru gidildiginde; bireysel faktorler biitiin haline gelen olgiimlere
doniigiir, baz1 aritmetik islemler beraberinde kombine edilir veya cok biiyiik bir
raporlama halini alir. Boylece meydana gelen bir performans 6l¢iim sistemi bireysel
isletme siireci diizeyinde, normalde yararli olarak algilanacaktir. Ciinkii performansi
etkileyen faktorler o siirecte ¢alisan kisilerin ihtiyaglarina gore meydana getirilmistir.
Buna mukabil, organizasyonca kabul edilme anlaminda, sistemin ne kazandirdigi;
tutarlilik, paylasilan amaclara doniik yapilan siralama anlaminda ve birlestirilmis bir

stratejik yon anlaminda bir kayip gibi goriilebilir.

Bu kombine yaklasim ayni anda, hem organizasyonun, performans ol¢iim
sistemi i¢in ¢izilen smirlar tanimlayan sistemin stratejisini, hem de simiiltane bir
bicimde kullanicilarina sistemin detaylarini tanimlama imkan1 vererek sahiplenmeyi

ve sistemin kullanimini tesvik eder.

68



2.5.2 Performans Olciim Sisteminin Tasarim Siireci

Andersen ve Fagerhaug’un (2001) sundugu sekiz adimlik performans 6l¢iim

sistemi tasarim siireci Sekil 8’ de gosterilmektedir.

Siireg, sekiz kademe i¢inde ilerlerlemektedir. Bu boliimiin geri kalan kisminda
her bir adim tek tek incelenerek performans Ol¢iim sistemi tasarim siirecinin

uygulama mantigin anlatilmistir.

Bu siire¢ heniiz daha ilk adima ge¢ilmemisken, performans Ol¢iim sistemini
tasiyacak olan ekipce olusturulmalidir. Bu ekip kurulustaki tim calisanlarin

temsilcilerini igerecek sekilde genis bir yelpaze icerisinde kurulmalidir.

2.5.2.1 Birinci Adim: Kurulusun is Yapisi1 Ve Proseslerinin Anlasilmas1 Ve

Haritalandirilmasi

Bu, tasarim siirecinin tanitimi, giris kismidir. Asil amaci bir performans
Olctim sistemi tasarimi igin c¢alisanlarn ve organizasyonu tekrar diisiinmeye,
kendilerini organizasyon, onun rekabet¢i pozisyonu, icinde bulundugu cevre, is
siirecleri konusunda bilgilendirmeye zorlamaktir. Bu bahsedilenleri diisiinmeye
baslayan pek cok yonetici kendilerini normalde giinliik idari konulara o kadar ¢ok
verdiklerini goreceklerdir ki boylesi bir ¢aba sadece bir hos geldin arasi vermek
olmayip organizasyonla ilgili stratejik noktalarin bir kismina tekrar bir ziyaret

niteliginde olacaktir.

Performans ol¢iim sisteminin bu ilk adiminda yapilacak olan caligmalar
sOyledir:
e Kurulus hedeflerinin belirlenmesi,
e Kurulusun cevresinin ve beklentilerinin anlasilabilmesi icin Paydas
Analizinin yapilmasi,

e Kurulusun is siireglerinin tanimlanmasi.
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ADIM 1
Kurulusun Is Yapisini ve
Proseslerini Anlamak ve

Haritalandirmak

l

ADIM 2
is Performans Onceliklerini
Gelistirmek

!

ADIM 3
Mevcut Performans Olcim
Sistemini Anlamak

ADIM 4
Performans Olcutlerinin
Belirlenmesi

ADIM 5
intiyac Duyulan Bilgilerin
Nasil Toplanacaginin
Belirlenmesi

N

ADIM 6
Veri Raporlama Seklinin
Belirlenmesi

|

ADIM 7
Performans Olciim
Sisteminin Agiklanmasi ve
Testi

'

ADIM 8
Performans Olciim
Sisteminin Uygulanmasi

(Kaynak, Andersen ve Fagerhaug, 2001)

Sekil 8 Performans 6l¢iim sistemi tasarim siireci
2.5.2.1.1 Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi
Organizasyon hedeflerinin aciklanmasi, yeterli bilginin verilmesi gereken bir

gorevdir, bu gorevin temel amaci; tiim performans Ol¢iim sistemi siiresince

olusturulan prosesin agik bir sekilde tanimlanmasi, genel olarak iizerinde anlasmaya
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varilmasi ve organizasyona strateji hakkinda eksiksiz bilgi verilmesidir. Biitiin
organizasyonlar kendi stratejilerini eksiksiz bir sekilde ifade edebilmelidir; eger bunu
gerceklestiremiyorlarsa, bunun anlami, onlarin bir performans Ol¢iim sistemi

gelistirmeye ve uygulamaya tam olarak hazir olmadiklaridir.

Vizyon, bir kurulusun gelecekte bulunmak istedigi noktayr tanimlar fakat o
noktaya nasil ulagilacagi konusunda bilgi vermez. Vizyona ulagmayi1 saglayacak tim
yollar1 kurumsal hedefler gosterir (Goetsch ve Davis, 1995). Kurumsal hedefler, bir

kurulusun en iist diizey stratejik hedefleridir.

Ister kurumsal ister siirecler diizeyinde olsun, hedeflerin tasimasi gereken

baz1 6zellikler vardir (Okes ve Westcott, 2001):

¢ Hedefler spesifik ihtiyaclara ve firsatlara odaklanmahdir.

Hedefler mevcut kapasiteyi degil ihtiyaci yansitmalidir. Burada kurulusun
mevcut kapasitesi ile gergeklestirilemeyecek hedeflerden bahsedilmemektedir.
Vizyon nasil mevcut durumdan daha iyi bir yerde olmak amaciyla diisiiniiliiyorsa,
hedefler de buna bagli olarak kurulusun bulundugu yerden daha iyi bir noktaya

tasimalidir. Yani, isi iyilestiren ve gelistiren hedefler belirlenmelidir.

¢ Hedefler odlgiilebilir olmahdir.

Hedefler net, anlasilabilir ve ol¢iilebilir olmalidir. Hedefler, tiim ¢alisanlarin
kolaylikla anlayabilecegi basit bir dil ile ifade edilmelidir. Her hedefin spesifik
sayisal bir oOlciitii ve bir hedef degeri olmalidir. Ancak bu sekilde, hedefler daha
anlasilir hale gelebilir ve belirlenen hedefin gercek performansi ol¢iilebilir. Ayni
zamanda, tiim calisanlar ile birlikte belirlenen bir hedefin basarisinin hangi noktada

oldugunun goriilmesi ¢aliganlari motivasyonunu artirabilir.
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¢ Hedefler ulasilabilir olmali, fakat ulasmasi kolay olmamahdir.

Hedefler mevcut durumdan daha iyi bir duruma ulasmak, isi gelistirmek
amaciyla belirleniyorsa, bu amaca ulagsmanin 6niinde mutlaka engeller bulunacaktir.
Eger belirlenen hedefin oniinde herhangi bir engel yok ise, bu noktaya kendiliginden
ulagilabilecegi i¢in bunu zaten hedef olarak belirlemeye gerek kalmaz. Burada
bahsedilen hedefin elde edilebilecek kaynak ve tecriibe ile ulasilamacag bir nokta

olmasi degildir, elinden gelenin en iyisinin basarabilecegi noktadir.

e Hedefler gercekci olmahidir.

Hedefler, kuruluslarin sahip oldugu yetenekler ve altyapr ile
gerceklestirilebilir  diizeyde olmalidir. Kurulusta hedeflere karsilik gergek
performansi dlgen bir siire¢ olmalidir ve diizenli olarak kritik dlgiitler dlciilmelidir.
Hedefler derin bilgilerle desteklenmeli ve temenniler seklinde olmamasina dikkat

edilmelidir.

e Hedefler zamana bagh olmahdir.

Hedefler belirli bir zaman periyodu icin belirlenmelidir. Ilerlemenin

saglanabilmesi i¢in, hedeflerin belirli periyotlarda belirlenmesi ve izlenmesi gerekir.

¢ Hedefler ulasilmaya deger olmahdir.

Hedefler, gerceklestiginde kurulusun istedigi degisikligi saglayabilecek,
kurulus calisanlarin1 gururlandiracak ve rakip kuruluslari imrendirecek sekilde

olmalidir.
Her kurulusun hedefleri, kurulusun sahip oldugu ozelliklere ve kaynaklara

gore farklilik gosterir. Genellikle hedefler kurulusun sigrama yaratabilecegi alanlarda

belirledigi hedefler ve giinliik yonetim ile ilgili hedefler olabilir.
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2.5.2.1.2 Paydas Analizi

Paydas analizi, genel olarak {izerinde anlagmaya varilmis ve uygulanacak
kesin adimlar1 olan bir yaklasim degildir. Genelde istenilen; organizasyona fayda
saglayan, minimum seviyede ihtiya¢ ve gereklilikleri olan, farkindalik seviyeleri

yiiksek paydaslar olusturmak ve bu tarz paydaslara sahip olmaktir.

Bir sirket cok sayida paydaslarla kusatilmistir. Sirket ile paydas arasindaki
iliski bir degis-tokus prosesine benzer. Ornegin, miisteriler iiriin alirlar, karsiliginda
para Oderler, tedarik¢iler para alirlar, karsiliginda hizmet ve iriin saglarlar, mal
sahipleri ise sermaye koyarlar karsiliginda da kar payr alirlar. Sirket ve paydaslar,
organizasyonu yiiksek seviyede rekabet edebilir duruma gelmesi ile ortak fayda elde
ederler. Ger¢ek boyle olmasina ragmen sistemdeki karlarin dagilimi konusunda her
zaman tartisma yasanir. Bununla birlikte, cogu paydas diger sirketlerle iliski kuracak
ya da en azindan c¢oklu iliski kurma sansi yakalayacaktir. Bu yiizden, bir
organizasyonun rekabet edebilirligine, farkli paydaslar iizerindeki etkisine bagh
olarak karar verilir. Miisteriler, paydaslar arasinda istisnai bir duruma sahiptir. Onlar
sadece diger paydaslara yapilan 6demelerin veya elde edilen karlarin kaynagidir
fakat biitiin tipteki paydaslarla yapilan miicadelenin en biiyiigii miisterilerle

yapilandir.

Rekabet edebilirligin tanimi, bir sirketin birden fazla savas alaninda miicadele
ettigini gostermektedir. Bu tarz sirketler, tedarikcilerinden en iyi iirtinleri alirlar,
finansal anlamda en iyi sartlara sahiptirler, en iyi partnerlerle ortakliklari, en iyi
nitelikte ¢alisanlar1 vardir ve bu yiizden de rekabet avantaji saglarlar. Sonug¢ olarak

performans dl¢iim sistemi birkac farkli hedef grubu isaret etmelidir.

Paydaslar iyi bir sekilde yonetmek icin olasi yol; konu hakkinda yapilacak
beyin firtinasidir. Organizasyonun farkli alanlarindaki insanlar kiiciik gruplar halinde
bir araya getirildiginde, bu insanlar bir ya da iki saat icinde paydaslar1 olusturur. Eger
performans Ol¢iim sistemi tasarim takimi, gercekten organizasyonda var olan farkli

alanlar1 temsil edenlerden meydana getirilirse, bu tasarim takimi i¢in oldukca uygun
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bir gorev olur. Paydaslarin tamimlanmasi gorevini kim {istlenirse istlensin, bazi
paydaslarin acik¢a belli oldugunu bazilarinin belirginliginin ise ¢ok agik olmadigim
bilmelidir. Belirgin olanlar miisteriler, tedarikgiler, belki mal sahipleri, rakipler ve
caliganlardir. Kolayca goriillemeyenler ise partnerler, medya, degisik seviye ve tipteki
otoriteler/yonetim, yerel halk ve cesitli seviyedeki baski gruplaridir. Sekil 9 bu
paydaslardan bazilariin organizasyonu nasil cevreledigini ve organizasyon

cevresindeki onemli boliimleri nasil olusturdugunu gostermektedir.

KURULUS
SAHIPLERI

KURULUS

/ YONETIMI

it E— MU$TER|LER

FINANS / \

KURULUSLARI RAKIPLER

OTORITELER I

.

TEDARIKGILER

CALISANLAR

(Kaynak, Andersen ve Fagerhaug, 2001)
Sekil 9 Paydas Modeli

Bu paydaslarin hepsi, tamamlayicilar da dahil, organizasyondan kesin bir
beklentiye sahiptirler. Bu beklentiler ve onlarin daha Olciilebilir niceliklere
doniistiiriilmesi farkli bir yolun izlenmesi ile yapilabilir. Organizasyon c¢oktan bazi
paydaslarin gereklilikleri hakkinda oldukca yiiksek seviyede bilgiye sahip olabilir,

ornegin mal sahibi veya miisteriler.

Digerleri i¢in, onlarin gercekten ne yapmak istediklerini ya da belki de ne

yapmak istemediklerini sdylemek zor olabilir. Esit firsatlar1 savunan baski gruplari
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icin, genel olarak medya ya da kamu otoriteleri i¢in, beklentiler anlasilandan daha az
net olabilir ve gizli giindemler mevcut olabilir. Bu konuya nasil yaklasacagimz bir
sorun teskil etmez, en diiriist yol genellikle kaynaga gitmek olarak goziikiir. Basta,
bu size ilk elden ¢ok iyi bir erisim ile organizasyonun paydaslarinin gercek
beklentilerinin anlasilmasini saglar. ikinci olarak cogu paydaslar pozitif reaksiyon
gosterirler ve bu yolla yaklasildiginda memnun bile olurlar, bu yol onlan ciddiye
aldiginmzi, sunduklarinizla memnun olmalarimi sagladigimizi ve iyi olmalariyla
ilgilendiginizi goOsterir. BOyle bir yaklasim elbette paydaslarla etkilesimi de
icerecektir, fakat bu genelde zaman alici bir durum degildir ve onlar hakkinda
tecriibe edilmesini saglar. Biitiin tipteki paydaglara direkt bir yaklasim gdstermenize

gerek olmadiginin da farkinda olmalisiniz.

Eger paydaslarin organizasyondan beklentilerini goriigmeye karar verirseniz,
bunu yapabileceginiz bir¢ok yol bulacaksimz. Segenekleriniz; serbest tartisma, direkt
ya da daha planl yiizyiize goriisme, telefonla goriisme ve bazi anketleri icerir. Bu
seceneklerin hepsinin giicli ve zayif yanlar1 vardir ve farkli paydas tiplerine
uygunluk gosterirler. Mal sahipleri, otoritelerde az sayida birey ya da
organizasyonlardan olusan paydas tipleri i¢in tartisma ya da goriisme gibi direkt
yaklagimlar en iyi secenektir ve genelde genis bir bilgi seti iiretir. Calisanlar,
miisteriler, tedarikgiler gibi genelde ¢ok sayida kisiyi iceren paydas tiplerine de anket
teknigi uygulanmasi saglikli bir yaklasim olur. Bu yontem genis bir veri seti saglar
ve cesitli veri analizlerinin yapilmasina olanak tanir. Bununla birlikte veriler zengin
bilgiler iiretemeyecektir. Eger insanlarla kiiciik gruplar halinde goriismeler yapilip,
bu goriisme sonuglari eklenirse calisanlar, miisteriler veya tedarikgiler hakkinda daha

derin bir anlayis elde edilebilir.
2.5.2.1.3 s Proseslerinin Tanimlanmasi ve Haritalandirilmasi
Is akis konseptiniz ile organizasyonunuzun uyusmasina gore ve proses

oryantasyonunuzun ve organizasyonunuzun ne yone gittigine bagh olarak, bu gorev

oldukga zor veya ¢ok basit olabilir.
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Glintimiizde c¢ogu sirket organizasyonlarindaki katma deger yaratan is
prosesleriyle, faaliyetlerindeki verimlilik artisinin sagladigi avantajlarin farkina
varmistir. Eger siz de bunlardan birisiyseniz is proseslerinizin ne oldugu, neye
benzedigi ve nasil isledigi konusunda muhtemelen, olduk¢ca net bir anlayisa
sahipsinizdir. Bu durumda bu kismi atlayabilir ya da hizli bir sekilde gozden

gecirebilirsiniz.

Eger organizasyonunuz heniiz ise baslamamis ya da mantiksal isler
zincirinizde (is proseslerinizde) farkinda olmadigimiz seyler ortaya c¢ikmigsa
ilerlemeden 6nce yapmaniz gereken bazi isler var demektir. Nadiren ortaya ¢iksa da;
ozellikle yatirnm amach diizenlenmis cesitli boliimlerin prosesi iistlendigi veya
prosese katkida bulundugu bazi durumlarda bu daha da zor olabilir. Bu gibi
durumlarda en az iki yol izlenebilir. En direkt yol; organizasyonun cevrelendigine

inanilan ig proseslerinin basitge bir listesini olusturmaktadir.

Bunlar1 olusturmak kesinlikle sorgulayici bir is olacaktir, fakat prosesin farkli
gruplarinda is proseslerini siniflama konusunda farkli girisimler bulmanin faydasi
olabilir. Bir dizi sirket (genellikle biiyiik sirketler) bu tip ¢abalar gostermislerdir,
ornegin; Xerox, IBM. Diger modeller belirli endiistrileri kapsamasi igin
tasarlanmistir, 6rnegin; iiretim, bankacilik, IT ve hava tagimaciligi. Eger bu tip bir
model kullanmak istiyorsaniz size tavsiyemiz, organizasyonunuz icin en uygun
olanin1 aramanizdir. Sadece, organizasyonun hangi gruplarimin tipik olarak
tanimlanacag1 konusunda fikir vermek igin, is proseslerinin asagidaki gibi iic kisma

boliindiigii iiretim yatirnmlarinin gelisim 6rnegi verilmistir:

1. Birincil prosesler; iiretim prosesine deger katan, merkezi, sirketi miisteri

faaliyetlerinden tedarikgi arzina dogru yonlendiren proseslerdir.

2. Destek prosesler; direkt olarak deger yaratma prosesleri degildir, bundan

ziyade birincil prosesleri desteklemek i¢in gerekli faaliyetlerdir.
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3. Gelisimsel veya degisim prosesleri; burada kastedilen prosesler
organizasyonu ve onun Onceligini tagiyan ve proses performansini daha {iist
seviyeye getirmek icin onu destekleyen proseslerdir. Ornek olarak, iiriin

arastirmalan ve tedarik¢i tabanh gelistirme yapan prosesler olabilir.

Is proseslerinin uygun iskeleti Sekil 10’ da gosterilmistir. Bir sekil olarak
dahil edilmis bu 6rnege gore, bu is proseslerinin hicbir detayina girilmemistir. Ciinkii
her endiistri kolu tamamen farkli proseslere sahip olacaktir, bu sebeple her kurulug

kendi tipik organizasyonuna gore proseslerini bicimlendirmesi gerekmektedir.

Birincil Prosesler ikincil Prosesler

Uriin gelistirme
.. = Destek
eUriin arastirma

+Uriin miihendisligi ve tasarimi
«Siire¢ miihendisligi ve tasarimi
*Yardimc1 mithendislik

*Finansal yonetim
*[nsan kaynaklar1 yonetimi
*Bilgi yonetimi

*Bakim
*Saglik, cevre ve giivenligin
Miisteri taahhiidii icsel kontrolii
*Pazar gelistirme
ePazarlama ve satislar .L Gelistirme
Fiyat teklifi P PRV
o[s siireclerinin siirekli
gelistirilmesi
p—— Siparisin gerceklesmesi «Uriin arastirma

Uretim teknolojisi arastirmasi
eInsan kaynaklarim gelistirme
*Tedarikgi gelistirme

*Das iligkileri gelistirme
Stratejik planlama

*Temin ve sinir i¢i lojistikler
Uretim planlama ve kontrol
Uretim ve montaj

*Dagitim ve sinir dis1 lojistikler
*Teklif olusturma

Miisteri hizmetleri

eSatis sonrasi hizmet
eUriinii geri alma

(Kaynak: Andersen ve Fagerhaug, 2001)

Sekil 10 s proseslerinin gruplandiriimasi
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Is proseslerinizi sistematik bir davranis bicimine sokmak ve akis semalarini
cizmek, daima bu proseslerin nasil gelistirilebilecegi, iyilestirilebilecegi ve birbiri ile
uyum i¢inde nasil harmonize edilebilecegi konusunda fikirlerin gelismesine yol
acmaktadir. En genis olgeklerle ele almak cok kapsamali bir is olabilmektedir, bu
yiizden performans Ol¢lim sistemi tasarim prosesi ile paralel olmasina caba

gostermek daha akillica olacaktir.

Akis semalar1 aracilifiyla is prosesleri dokiimante edilirken sik kargilasilan
sorunlardan birisi nereden baslanilacaginin bilinmemesinin zorlugudur. Bir i prosesi
icin akis semasmin c¢izilmesi kulaga kolay gelebilir fakat baslangi¢ noktasinin
sekillendirilmesi olaylarin siralamasini, proseslerin kimleri icerecegini veya kimlerin

prosesi etkileyeceginin belirlemek zor olabilir.

Siire¢ haritasi, siire¢ icerisindeki islem akisini gosteren semadir. Siiregler,
iliski haritalari, c¢apraz fonksiyonlu siire¢ haritalart ve akis semalan ile
resmedilebilirler. Bunlar en basit haritalama yontemleri olup, siireclerin daha ileri

diizeyde tamimlanmasina olanak saglayan haritalama teknikleri mevcuttur.

Haritalar ve akis semalari, siire¢ cevrim siiresini, 1skartalar1 ve maliyetleri
azaltmak; miisteri odakli siire¢ performans Olciitlerini belirlemek; deger katmayan
adimlan azaltmak ve verimliligi arttirmak amaciyla faaliyetlerin tanimlanmasinda ve
siire¢ analizlerinde oldukga fayda saglarlar. Isin giincel olarak nasil yapildigini veya
isin nasil yapilmasim gerektigini gostermek igin kullanilirlar. Bunlarin diginda

asagidaki durumlar icin de haritalar kullanilabilmektedir (Damelio, 1996):

® Yeni ise alinanlarin uyum saglayama agamasinda

e Islerin yapilmasinda insanlar1 organize etmede veya alternatif yollar tespit
etmede

e lyilestirme firsatlarin tanimlanmasinda

e Performans olciitlerinin belirlenmesinde ve degerlendirilmesinde
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Siirecin haritalanmasi i¢in once siireci tanimlamak gerekmektedir. Bir siireci

tanimlamak,

e Siirecin girdisini (siirecin gerceklestirilmesi i¢in gereken malzeme,
ekipman, insan, para veya cevresel kosullar)

e Siirecin ¢iktisim1 (miisteriye gonderilmek iizere siire¢ tarafindan meydana
getirilen {iriin ya da hizmet)

e Siirecin tedarikgisini/tedarikgilerini (siirece girdilerini saglayan kisiler,
fonksiyonlar, kuruluslar)

e Siirecin miisterisini/miisterilerini (siirecin ¢iktisini kullanan kisi(ler))

e Siirecin smirlarini (siirecin ilk ve son islemleri)

e Siirecte yer alan alt siirecleri veya iglemleri (siirecin gergeklestirilmesi
icin yapilmasi gereken isler)

e Siirecte yer alan g¢alisanlan (siire¢ sahibi disinda siiregte gorev alan
kisiler)

e Siire¢ sahibini (siiregten ve siirecin ¢iktisindan sorumlu kisi)

belirlemek ve belgelemek demektir (Galloway, 1994). Bir siireg, siirecle ilgili
tedarikgiler, siire¢ icinde ¢alisanlar ve miisteriler ile bire bir goriigmeler yapilarak ya
da aymi kisilerle grup calismasi yaparak tanimlanabilir (Damelio, 1996). Grup
calismas1 daha fazla etkilesim ve katilim olmasi nedeniyle bire bir goriisme
yonteminden daha etkin olabilir. Birebir goriisme, goOriismeyi yapan Kisinin
sorgulama, dinleme ve bilgiyi sentezleme yeteneginin olmasi durumunda iyi sonug
vermektedir. Bire bir goriismede, siirecin basindan sonuna malzeme akisini ve
sonundan basa bilgi akisim1 sorgulayarak tanimlama yapildiginda etkinligi

artmaktadir

Siirecler tanimlandiktan sonra bunlarin sahip oldugu adim sayisi, siiregte yer
alan pozisyonlar ve bunlarin adim sayilarina bagh olarak ne tiir bir haritalama teknigi
kullanilacagina karar verilebilir. Bunun konuda karar verirken, Tablo 1’deki

bilgilerden faydalamilabilir.
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[liski haritalar1 bir kurulusun icinde yer alan siireclerin birbiri ile ne sekilde
etkilesimleri oldugunu ifade eder. Fakat siirecin i¢inde yer alan islemleri gostermez.
Girdilerin, katki yaratan islemlerle iliskilerini, bu iglemlerin sirasini, islemlerin
kimlerin sorumlulugunda oldugunun detayimi capraz fonksiyonlu siire¢ haritalart
gosterir. Aynt sorumluluk altinda gergeklesen, belirli bir isle ilgili olarak ard arda

gelen birden fazla islemin gosterimi i¢in kullanilan araclar da is akis semalaridir.

Baslangi¢ ya da bitis noktasi

Sirecteki islem ya da faaliyet

Karar noktasi

Girdi ya da ¢ikti

Kaydetme

WAk

(Kaynak: Andersen, 1999)

Sekil 11 Akig semalari i¢in kullanilan semboller
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Tablo 2 Iliski haritasi, ¢apraz fonksiyonlu harita ve akis semasinin karsilastirilmasi

Iliski Haritas1 Capraz Fonksiyonlu | Akis Semasi
Siire¢ Haritas1
Amag Tedarik¢i — Miisteri | Belirli bir is siireci | Belirli  bir is
iligkilerini gosterir icin fonksiyonlari, | siireci icin
adimlari,adimlarin girdileri ve
sirasini,girdileri ve | ciktilarn gosterir
ciktilar1 gosterir.
Ayrinti En az Orta En cok
Odaklanma | Firma Capinda Siireg/Insan kritik | Stireg
iliskileri Ayrintilarinda
Anahtar = Sitire¢ icinde veya | ® Her bir adimi kimin |= Siireci
Noktalar arasindaki icra ettigini, siirecleri |olusturan
fonksiyonlar1 ve iligkili adimlar, |gbrevlerin
gostermez;bunlari girdileri ve ciktilar1 |ayrintilarim
“kara kutu” olarak gosterir. gosterir.
ele alir = “Kara  Kutu” da |= Gorevi kimin
= Kurulus neyin oldugunu |icra ettigini
pargalarinin  birini aciklar. gostermez

digerine
iligkilendirir.

= Kurulus tizerinden
tedarik¢i  -miisteri
iligkilerini gosterir.

= “Kurulus i¢ ve dis
miisterilerine  ne
saglar?” sorusuna

cevap verir.

= Tek bir siire¢ igin
tedarik¢i -miisteri
iliskilerini gosterir.
= “Kurulusun icra
ettigi adimlar,ic ve
dis miisterilere ne
cikti saglar? Ve her
bir adimi kim icra
eder?” sorularina

cevap Vverir.

» Tedarikgi
miisteri

iligkilerini

gostermez.

= “Gergekolarak

is nasil
basarilir?”
sorusuna  cevap
Verir.

(Kaynak: Damelio, 1996)
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(Kaynak: Andersen, 1999)
Sekil 12 Ornek kurulus iliski haritasi

MUSTERI PLANLAMA SATIN ALMA URETIM DAGITIM
BOLUMU BOLUMU BOLUMU BOLUMU

MUSTERI TALEBI
OLUSMASI

I

SIPARIS VERME

‘ URETIM
PLANLAMA

SATIN ALMA

URETIM

TESLIMAT

MUSTERI
TATMININ
OLUSMASI

(Kaynak: Andersen, 1999)

Sekil 13 Ornek capraz fonksiyonlu siire¢ haritas



DEPO KAPAGININ
ACILMASI

v

MUSLUGUN
CIKARILMASI

v

MIKTARIN
AYARLANMASI

v

MUSLUGUN
DEPOYA
YERLESTIRILMESI

v

DEPONUN
DOLDURULMASI

v

MUSLUGUN
CIKARILMASI

v

DEPO KAPAGININ
KAPATILMASI

(Kaynak: Galloway, 1994)

Sekil 14 Ornek benzin doldurma akis semasi

2.5.2.2 ikinci Adim: is Performans Onceliklerinin Gelistirilmesi.

Paydaslarin ihtiyaclarin1 tatmin etmek anlaminda dizayn edilen performans
Olctim sistemi, organizasyonun stratejisinden onun isletme siireclerine dek ortaya
konan paydaslar zincirinin ihtiyaglarinin bir sonucudur ve bunlar desteklemektedir.
Bu zincir ile performans 6l¢iim sistemi arasindaki eslestirmeyi yapmak adina, dizayn
siireci heniiz gercek dizayn boliimlerine aktarilmadan bu Oncelikler siralamasi
mutlaka iyi sekilde yapilmalidir. Eger bu oncelikler daha onceden belirlenip
gelistirilmediyse, herhangi bir organizasyon neye sahip olmast gerektigini

tanimlamak i¢in bu adimdan faydalanilabilir. Eger bu oncelikler daha evvelden
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hazirsa, bu adimi gecerken bunlarin hizlica bir goézden gecirilmesi faydal

olmaktadir.

2.5.2.2.1 Paydaslarin Performans Sartlarinin Belirlenmesi

Sekil 9’ da gosterilen paydas modelinden de anlasilacag iizere, herhangi bir
organizasyondaki paydaslarin ¢ok farkli olmasi, bu organizasyonun ¢ok farkli ihtiyag
ve beklentileri olacag ile ilgilidir. Biitiin bu ihtiya¢ ve beklentilerin bir uyum iginde
olmasi, organizasyona farkli acilardan fayfdalar saglamaktadir. Farkli paydaslar,
farkli organizasyon parcalari, aktiviteleri ve ciktilar tizerinde iligkili olduklarindan
dolayi ¢esitli paydaslar muhtemel ihtiyaclar1 dogrultusunda kurulus agisindan farkli

onceliklere sahip olacaklardir.

Bu nedenle kuruluslar, farkli ihtiyaclara sahip olan paydaglarin 6nceligini
hedefleyen sistematik bir yaklasim kullanarak analiz yapmali ve sonugta her bir

paydasin kurulus agisindan onceliginin ne olmasi gerektigini belirlemelidir.

Bu calisma icin sekil 15°te gosterilen yaklagim kullanilmistir. Sekilden de
goriilecegi gibi kurulusun iizerinde durmasi gereken ve gonderim yapilacak ii¢ temel

konu vardir. Bunlar;

1. Daha Once tanimlanan paydaslarin organizasyona olan &nemine gore
derecelendirilmesi. Derecelendirme 1 den 10 a kadar degerler ile yapilir;

1 en az 6nemi, 10 en 6nemli olan1 gosterir.
2. Aciklanmasi1 gerekli ihtiyag¢ ve beklentileri diisiinerek bunlar
organizasyon i¢in daha spesifik performans gereksinimlerine

doniistiirmek.

3. Her bir performans sartlar1 i¢in, bagh oldugu beklentiler biitiintiniin ve

onlara bagli 6neminin degerlendirmesinin yapilmasi. Bu sonraki énem
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derecelendirmesi paydas derecelendirilmesindeki skorlar kullamlarak

yapilmistir.

Paydaslarin Tamimlanmasi ve Onem Diizeylerinin

Belirlenmesi

Paydaslar | Onem Diizeyi | Siralama Gercekligi

Paydaslarin Performans Sartlarimin Tammmlanmasi

Paydas:

Beklentiler/ihtiyaclar

Performans Sarti

Her Bir Performans Sartimin Oneminin

Belirlenmesi

Paydas:

Performans Sarti | Onem Diizeyi

(Kaynak, Andersen ve Fagerhaug, 2001)

Sekil 15 Paydas ve performans sartlarinin 6nceliklendirilmesi

?
?
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2.5.2.2.2 Kalite Fonksiyon Gocerimi

Kalite Fonksiyon Gocerimi (KFG), miisteri isteklerini i¢ siireclerin
parametrelerine doniistiiren ve ikisi arasindaki iligkileri grafiksel olarak gosteren bir
tekniktir (Okes ve Westcott, 2001). KFG, miisterilerin diline odaklanmak icin
iletisimi  artirmanin  prosediirlerini ve siire¢lerini icerir. onlarin istekleri
dogrultusunda daha iyi ve tam bir iiriin tasarimina ulagmak ig¢in, “kalite evi” adi
verilen bir gelistirme ve analiz araci kullanir. Kalite Evi sol tarafinda yer alan
satirlarda “NE?” lerin listelendigi ve iist tarafindaki siitunlarda bunlara ulagsmak i¢in
yapilmasi gereken “NASIL?” larin yer aldigi, NE ve NASIL lan iligskilendiren bir
matristir (Sekil 16). Kalite evinin ¢iktist bir iiriin tasarimi degil fakat bu {iriine

ulagsmak icin gereklilikleri ortaya koyan bir dokiimandir (Yenginol, 2000).

ORELASYO!
MATRISI

KALITE
KARAKTERISTIKLERI
“NASIL?’LAR
MUSTERI MUSTERI
ISTEKLERI | | ISTEKLERININ ILISKI MATRISI K|$E§ffﬁlg|
“NE?’LER ONEMI

TEKNIK KIYASLAMA

GUCLUK DERECESI

(Kaynak: Yenginol, 2000)
Sekil 16 Kalite Evi

Kalite karakteristiklerinin belirlenmesinden sonraki dogal adim, miisteri

istekleri ile kalite karakteristikleri arasindaki iliski diizeylerinin belirlenmesidir.
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Burada iliskiden kastedilen: her siitundaki kalite karakteristiginin, her siitundaki
miisteri istegini karsilamadaki etkisidir.

Iliski matrisini olusturmanin yontemi; her siitun iizerinde tek tek durarak,
miisteri isteklerini karsilamaya ne derecede katkilar1 oldugunu, takimin tim
liyelerinin fikir birligi ile belirlemektir. Iliski derecelerini belirlemede semboller ve

sembollere ait puanlar kullanilir

Tablo 3 liski derecesi sembol ve puanlari

Iliski Derecesi Sembol Puanlama
Giiglii iliski ® 9
Orta Iliski (o] 3
Zayif Tliski A 1

(Kaynak: Yenginol,2000)

2.5.2.3 Uciincii Adim: Mevcut Performans Olciim Sisteminin Anlasilmasi

Her organizasyon bir cesit ol¢lim sistemine zaten sahiptir. Bu tespitten yola
cikarak, yeni bir performans 6l¢tim sisteminin tasarimi ve uygulanisi anlaminda, en
basitinden iki yaklasim yolu vardir. Ya eskisini kaldirip, yerine alacak bigimde
yenisini tanitirsiniz veya eskisini yeni sisteme dogru yeniden gelistirirsiniz. Her ikisi
de calisacaktir, ancak ilk yaklasimin bazen kuruluslart sikintiya diistirecegini
unutmamak gerekir. Insanlar eskisine bagli kalacak ve paralel olarak ikisini de
kullanacak veya gercekten eskisini kullanip yeni sistemin sadece gerektirdigi
hareketleri yapacaklaridir. Dogal olarak, yeni bir performans Ol¢iim sistemi
gelistirmek adina harcanan onca kaynaktan sonra bu hi¢ istenmeyen bir sonug olur.
Bu sonug, daha sonraki yaklasim ele alinarak yok edilebilir fakat bu dahi siz heniiz

ideal 6l¢iim sisteminize ulasmamisken bazi ilave sorunlara neden olabilir.

Organizasyonunuzun bazi ¢esit formal ve formal olmayan 6l¢iim sisteminin

yiiriirliikte oldugunu varsayarak, sistemin nasil anlasilacagim diistinmeliyiz.
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Asagidaki basamaklar, mevcut performans Olciim sisteminin parcalarinin tekrar

kullanilip kullanilamayacagini tespit etmede yararl olacaktir;

2.5.2.3.1

Mevcut performans 6l¢iim sisteminin genel goriiniimiinii ortaya koymak.

Mevcut sistem altyapisinin ya da elementlerinin ne kadara kadar yeni

sistemde toplanabilecegini analiz etmek.

Mevcut performans gostergelerinin  hangilerinin  yeni  sistemde

kullanilabilecegini analiz etmek i¢in onlar1 gdozden gegirmek.

Mevcut Performans Olciim Sistemi Hakkinda Genel Bir Goriiniimiin

Elde Edilmesi

Yonetim ve diger calisanlar sisteme kars1 dort temel davranmista bulunurlar.

Bu davranislar;

Isciler mevcut sisteme karsi pozitif duygular besler, ancak yonetim bu
hisleri paylasmaz. Bu gosterge, sistemde yapilacak olan degisikliklerde
dikkatli olmamiz1 belirtir.

Isciler mevcut sistem hakkinda diisiincelerini paylasmazken, yonetimin
mevcut sisteme pozitif hisleri vardir. Bu eski sistemin atilmasi ic¢in bir
argiimandir ve isciler yeni sisteme sans verecektir.

Mevcut sisteme iscilerin ve yOnetimin ilgili olmasi. Bu eski sistemin
parcalarinin kullanilmasi icin bir argiiman olabilir. Bununla birlikte, bu
yaklagimin eski pargalarin sisteme egemen olmasindan kaginilmasina
dikkat etmelisiniz.

Ne yonetim ne de isciler eski sistemden memnun degildir. Biitiin sistemi

atmanizi ve yeniden baslamanizi 6neririz.

Mevcut sistemin genel goriiniimiinii elde etmeye cabalarken, kullanilan

yaklagim, mevcut sistemin formal ya da formal olmayisina bagh olarak farkl
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olacaktir. Formal sistem yok ve formal olmayan sistem kullaniliyor ise, mevcut

sistemin genel goriiniimiiniin elde edilmesi ¢ok karigik bir siire¢ olacaktir.

2.5.2.3.2 Mevcut Sistemin Parcalarinin Tekrar Kullamlip

Kullamlamayacaginin Analiz Edilmesi

Genel bir kriter yoktur. Ilk basta, veri toplanmasindaki teknik ve yontemlere,
toplanan verilerin nasil analiz edildigine, nasil rapor edildigine bakilir. Her iki
durumda da sistemin diizgiin ¢alisip calismadigina bakilir ve performans verileri igin

olan sorularin cevaplandirilmasindaki calisma i¢in zaman ve maliyete bakilir.

2.5.2.3.3 Mevcut Performans Gostergelerinin Gozden Gecirilmesi

Eski sistem altyapr pargalarimi tekrar kullanmaya karar verseniz ya da
vermeseniz de performans Olgiitleri iyi birer kalite gostergeleri olabilir ve onlarin
kalmasinin saglanmasi akilli olur. Bundan dolayi, bu fazdaki {iigiincii ve son
basamak, mevcut performans gostergelerinin gozden gecirilmesi ve asagidaki

kategorilere aitligini gruplandirmay1 denemektir;

® Yeni sistemde kullanilacak performans gostergeleri
® Yeni sistemde kullanilabilir performans gostergeleri

® Yeni sistemde kullanilmayacak performans gostergeleri

Ik kategori, organizasyonun performans onceliklerini destekler. Ikinci
kategori, ilk kategoriye uymayanlardir. Uciincii kategoridekiler, yeni sistemde
kullanilmayacak seyleri igerir.
2.5.2.4 Dordiincii Adim: Performans Gostergelerinin Gelistirilmesi

Ulagmay1 hedeflediginiz performans ol¢iim sistemi i¢cin en Onemli parga,

organizasyonunuzun ve is siirecinizin performansini ol¢iim iizere kullanacaginiz,

performansi etkileyen faktor setidir. Bu nokta, yukaridan-asagiya selale yaklasim ile

89



asagidan-yukariya dizayn yaklagiminin bulustugu ve organizasyondan genis bir kitle

katiliminin olustugu yerdir.

Olciim sistemlerinin tasarim asamasinda en cok zaman ve caba Isteyen
calisma ol¢iileceklerin neyle, nasil dl¢iilecegi, hangi gostergelerin kullanilacagidir.
Bu se¢im i¢in baglangic noktalari, uzun donemli hedefler, ilkeler, stratejik ve taktik
planlardir. Bu noktalardan ¢ikildiginda yakin donemle birlikte uzun donemi de

iceren genis kapsaml sistemleri tasarlamak miimkiin olmaktadir.

Mevcut performans Ol¢iim sistemini anladiktan sonra paydaslarin ve
kurulusun beklentileri dogrultusunda oncelik tasiyan performans boyutlar1 (etkinlik,
verimlilik, kalite vb.) belirlenir. Daha sonra da bu boyutlarda yapilacak dl¢iimlerde
kullanilacak gostergeler segilir. Ornegin bir otomobil fabrikasinda stratejik anahtar
performans alanlar rakiplerden daha diisitk maliyet, miisterilere rakiplerden farkli
iirlin ve hizmet sunma olarak belirlenmis ise performans boyutlari olarak kalite, verim,

verimlilik, yenilik tizerinde durmak gerekir.

Ornegin kaliteyi alacak olursak, araba basina hatali parca sayisini, miisterilerin
ilk 90 giin igindeki sikayetlerini ve garanti hizmetleri ile ilgili taleplerini
gosterecek gostergeler secilir. Verim i¢in standart maliyetle karsilagtirma oranlari,
stok tutma oranlarn, gerceklestirilen maliyet tasarruflari, adam-saat basina katma

deger; etkinlik i¢in bulunabilirlik, {in ya da imaj degerlendirmeleri, vb. segilebilir.

Bu ¢alismalar goriiniirde ¢cok basit olmakla birlikte ¢cok kapsamli ve karmagiktir.
Tiim isletmenin genel performans Ol¢limiinii esas alan sistemlerin yaninda bir de
isletme iginde her diizey ya da birime inen sistem tasarimlari istendiginde isin
karisildigr ve zorlugu daha da artacaktir. Ciinkii buralarda hedef alinan tiim alt
sistemlerin amaglan ve etkinlik planlan ile tiim organizasyonun amaclart ve kisa ve
uzun donemli planlan arasinda tutarliligi, karsilastirilabilirligi arastirmak, bunu

saglamak ve ona gore gostergeleri belirlemek gerekecektir.
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Gostergelerin  belirlenmesinde izlenecek yaklasimdaki temel anlayis soyle

Ozetlenebilir:

Olciimlerle sorun ¢ozme, karar alma ve performansi gelistirme gibi
yararlar saglamak: i¢in gostergelerle isletme stratejisi ve amaglar1 arasinda acik bir
iliski kurulmas1 gerekir. Aksi durumda Oolgiilenlerle isletme amag ve stratejileri

arasinda hicbir iligki kurulmamus olur.

e Olciimlerde ikinci 6nemli konu, "6nemli olam" olcmektir. Zaman ve
kaynak kisitlamalan arasinda gercekten 6nemli olan gostergeleri secmek
zordur. Burada asil vurgulanmak istenen kolay Olciilebilen gostergelere
kacist 6nlemektir. Ornegin biitceden sapma gostergeleri yerine memnun
olmayan miisterilerin maliyeti gibi gostergeler ¢ok Onemli olabilir,
Kuskusuz her 6nemli gostergenin de zor olmasi gerekmez,

e Olgiimlerde kullanilacak gostergelerin seciminde dikkat edilecek bir
baska nokta da gostergelerin performans planlama siirecinde hazirlanan
taktik planlar ve proje planlarni uyarinca saglanan sonuglarin
organizasyon performansini etkileme diizeyini belirleyebilecek niteliklere

sahip olmasidir.

Burada gostergelerin yanitlamasi gerekenler kisaca sOyle siralanabilir:

Gostergeler;

e Geligmeleri ortaya koyuyor mu?
e Nerelerde gelisme yapilmasi gerektigini gosteriyor mu?

e lslerin ne kadar iyi yapildigin1 gosteriyor mu?

Bunlarin disginda gostergelerin seciminde goz Oniine alinmasi gereken pek
cok ilke vardir. Bunlar ayr bir boliim olarak daha sonra agiklanacaktir. Bu arada
kisaca gostergelerin belirlenmesi asamasinda nasil bir calisma uygundur, bundan sz

etmek yararlidir. Bu ¢alismay yiiriitiirken calisma grubu soyle bir yaklagim izleyebilir:
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2.5.24.1

Grup disindaki danigsmanlardan yararlanabilir.

Benzer isletmelerde kullanilan gostergelerden yararlanabilir.

Paket programlar olarak hazirlanmis 6l¢iim modellerini kullanabilir.
Calisma grubu, "isi yapan kisi daha iyi bilir ve degerlendirir" goriisiinden
giderek isletme icinden yonetici ve kidemli calisanlarin bilgi ve
deneyimlerinden yararlanabilir. Bu amagla bu kisilerin katildigx toplantilar
diizenlenip bilgi toplanir. Bu toplantilarda degisik grup calisma teknikleri
(Delphi teknigi, gorevlendirilmis grup teknigi vb.) kullanilarak cok basaril

sonuglar alinabilmektedir.

Gostergelerin Seciminde Dikkat Edilecek ilkeler

Gostergeler basit, kolay anlasilir ve giinliik islerle ilgili olmalidir.
Karmagsik gostergelerden kacinilmalidir. Ancak bunlart saglamak
i¢in istenen amagtan da uzaklagilmamalidir.

Olgiilmesi istenen amaca ya da kullanicinin gereksinimine uygun
gostergeler secilmelidir. Her amac i¢in tek bir gosterge se¢imi iizerinde
zorlanmak yerine, aym1 amaca yonelik bir dizi gosterge gelistirilebilir.
Aksine bir durum gostergelerde aranacak dogruluk diizeyini azaltabilir.
Ciinkii tek gostergeye bagimli olma korkusu nedeniyle aranan kesinlik,
coklu gostergelerde, birbirlerini dolayli kontrol nedeniyle daha
azalmaktadir.

Gostergeler durumu tiim gercekligi ile 6lcebilmelidir. Olgiilen olayin
istatistiksel karakterlerini agiklikla ve dogrulukla (ortalama deger alinabilir)
belirtmelidir.

Duruma iligkin tiim davranislarin belirlenebilmesi i¢in o durumla ilgili
bir dizi gosterge (gosterge ailesi) secilmesi tercih edilmelidir. Ancak
durumun her bir Ozelligi icin miimkiinse tek bir gosterge
hedeflenmelidir. Yine de sayica azliga dikkat edilmelidir.

Olciim sisteminde ayn1 anlama gelecek tek gosterge kullanilmasi
uygundur. Onceden planlanmis ya da bilingli olmadik¢a birbiriyle

cakisan ya da hesaba alinmayarak eksik birakilan gosterge olmamalidir.
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Gostergelerin hesaplanmasinda 6l¢iim sonuglart siirekli dogru sonuclar
vermelidir. Hatalar ya hep ayni1 olmali ya da giderek azaltilmalidir.
Gostergeler icin kullamilan veriler ¢ok daha fazla bilgiyi kaliteli olarak
saglamak icin sayisal olmalidir. Sayisal gostergeler daha kolay anlasilir.
Bu nitel bilgilerin 6nemli olmadigi anlamina gelmez. Sayisal gostergeler
bir de nitel gostergelerle desteklenirse daha fazla anlam kazanirlar ve
kuvvetlenirler.

Gostergeler degisen isletme gereksinimlerine gore uyarlanabilir olmalidir.
Degisik amaclara gore ayarlanabilmelidir. Aym isletmede birbirine ters
diisen amaglar S6z konusu olabilir. Bunlara yanit veren gostergeler
gerekir. Ozellikle stratejiler degistiginde gostergeler de gozden gegirilmeli,
gerekiyorsa degistirilmelidir. En kritik goriilen stratejik alanlara yonelmeli
digerleri ihmal edilmelidir. Ancak gosterge degisiklikleri is
gereksinimlerine bagh olarak yapilmali, yonetim bigimindeki degismeler
bunu etkilememelidir.

Gostergeler, iizerinde az c¢ok kontrol olanagi olan degiskenler,
etmenler ve iliskilerle ilgili olarak secilmelidir. Gostergeler Olgiilen
etkinligi yiiriiten kisi veya grubun sorumluluk alanindaki iliskilere
dayandirilmalidir. Yonetimin kontrolii disindaki etmenlerle ilgili 6l¢timler o
kadar yararh degildirler.

Performans gelisimlerinin, fiziksel acidan oldugu kadar parasal agidan da
aciklanmalar1 gerekir. O nedenle goOstergeler maliyet Ogelerinin ve
parasal akiglarin incelenmesine olanak vermelidir. Bu nedenle, parasal ve
parasal olmayan gostergeler arasinda bir denge kurulmalidir.

Olgiimlerde asil ama¢ amaclara ulasma derecesini belirlemek olduguna
gore sistemde i¢ etmenlere oldugu kadar dis etmenlerin analizine
yarayacak gostergelere de yer verilmelidir.

Calisanlar icin segilecek gostergelerde bireysel gostergeler yerine grup-
takim gostergeleri tercih edilmelidir. Otomasyonun gelismesi ve
hizmet kesiminde grup c¢alismalarina bagimlilik bireysel caba

kavraminin 6nemini azaltmistir. Gostergelerin gruplara yonelmesi veri
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kolayligt saglar, hesap islerini azaltir, grup yetenegini artirr,
degerlendirmelerde 6znelligi azaltir.
e Calisma grubunun ¢ekirdek kadrosunu tam ya da yarim giin ¢alisacak

elemanlarla destekleyerek bir ¢alisma grubunun olusturulmasidir.

Basarili bir calisma ig¢in istatistik, endiistri miihendisligi, endiistriyel
psikoloji, muhasebe ve finansman, bilgisayar disiplinlerinden olusan bir takim
olusturmak Idealdir. Grup elemanlarinin matematik, istatistik, lgme ve degerlendirme
konularinda Iyice egitilmis olmalar1 gerekir, iyi Insan iliskilerine ve iletisim
yeteneklerine sahip olmalar tercih edilir. Ayrica grupta organizasyonu iyi taniyan

kidemlilerin de bulunmasinda yarar vardir.

2.5.2.4.2 Performans Gostergeleri

Performans 6l¢iim ve denetim sistemleri isletme stratejilerinin uygulanmasini
kolaylastirmak, yonetici ve ¢alisanlar1 organizasyon hedeflerine ulasmaya Ozendirmek

ve bu hedeflere ulasma diizeyini degerlendirmek amacini tasir.

Bu amaglan gerceklestirilebilir bir 6l¢iim sistemi icin uygun 6l¢iitlerin se¢imi
cok Onemlidir. Bu oOlgiitlerin seciminde ¢ok degisik etmenler sdz konusudur. Bu

etmenleri temelde sOyle siralamak miimkiindiir.

1. isletmenin stratejik hedefleri
Stratejik hedef ve amaglara yonelik olarak belirlenen anahtar performans
alanlari

3. Performans 6l¢iimiinde oncelik alan performans boyutlar

4. Performans Olciim sisteminin uygulanacagl analiz birimlerinin yap1 ve
nitelikleri

S. Belli bir yaklagimi savunan se¢ilmis performans 6l¢iim modelleri

6. Performans 6l¢iim sistemlerinin hedefledigi kullanicilar grubu
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Bu etmenlerin 6l¢iim sistemlerinin tasariminda tasidiklan 6nem ve etkileri, daha
onceki boliimlerde ayrintilartyla agiklanmistir. Her bir etmen Onem acisindan hemen
hemen aym agirlikta oldugu icin tiim bu etmenlerin ayni agirlikta Sl¢iim sistemlerine
katilmast gereklidir. Yukarda agiklanan etmenler gz Oniine alindiginda oOlg¢iim
sistemlerinin universal bir yapi tasimasi beklenemez. Her isletme kendi dl¢iim
sistemlerini ve gostergelerini belirlemek zorundadir. isletmenin Ozel gereksinimlerine,
kullamcilarin  amaglarina, yoneticilerin tercihlerine daha genel bir deyisle, Ol¢iim
sisteminin amacina ulagmay1 saglayacak gostergeler gelistirilecektir. Gelistirilen
gostergelerin  kimileri genel kabul gormiis gostergeler olacaktir, ¢ogunlugu ise
isletmenin kosullar1 icinde gelistirilen gostergeler olacaktir. Uygulama siiresince
gostergelerin degisimi de soz konusu olabilir. Her gosterge belli bir amaca hizmet
eder. Amag gerceklestiginde ya da degistiginde o gostergeye gerek kalmayacak, yeni

gostergelere gerek duyulacaktir.

Basar1 gostergeleri ayn1 zamanda iyi uygulamalart olan kuruluslardan
uyarlamak miimkiindiir. Bu ag¢idan ENAPS (European Network for Advanced
Performance Studies) performans olgiitleri genis bir veri tabami saglamaktadir.
ENAPS projesi, Avrupa’nin bir kiyaslama veritabanm olusturmak amaciyla Avrupa
Komisyonu tarafindan desteklenen bir projedir. Basar Olciitleri bu listeden de

uyarlanabilir (Ek 1: ENAPS Performans Olgiitleri)

Uygun bir 6lgiit secildikten sonra, bu 6l¢iit icin sayisal bir hedef konmalidir.
Uygun hedeflerin belirlenebilmesi igin genellikle bazi analizlerin yapilmasini
gerektirmektedir. Ornegin; varsa, onceki yilin performansindaki egilimlere bakarak
yeni hedef degerini belirleyebilir. Kurulusun belirledigi olciite iliskin degerler ile
rakibin degerleri arasinda bosluk analizi yapilarak bunlar arasindaki farkliliklarin
nedenleri ortaya cikarilabilir. Kurulus bu analiz sonucuna gore hedef degerlerini
belirleyebilir. Belirlenen stratejilerin ne kadar iyi yapildiklarini, ne kadara mal
oldugunu ve ne kadar siirede bitecegini belirleyecek sayisal Olgiitlerin hedefleri,
ozellikle tamamlanma tarihleri, alt seviyedeki detaylarin gelistirilmesinden sonra

belirlenebilir.
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2.5.2.5 Besinci Adim: Bilgilerin Hangi Yoldan Toplanacagina Karar Verme.

Bu adim, performans gostergelerini tamimlama adimi ile yakindan ilgilidir.
Sizi organizasyonda neler olup bittigi hakkinda bilmek istediginiz her seyi anlatacak
olan tiim bu miitkemmel performans gostergelerini gelistirmek baska bir seydir, fakat
bu performans gostergelerini hesaplamak icin gereken bilgiyi toplayabilmek ise
tamamen baska bir konudur. Bu hususa, performans gostergelerinin gelistirilmesi
safhasinda hicbir sekilde Sl¢limii miimkiin olmayan seylerden kaginmak icin dikkat
edilmelidir. Bu da 6nem arzeden bir adimdir; temel amaci, finalde tanimlanan
gosterge faktorler icin gerekli bilginin toplanmasi adina ¢oziimlere ulagmaktir.
Nelerin ol¢iilecegi ve nasil Olciilecegi belirlendikten sonra, olgiimlerle ilgili veri
toplama konusunun tasarlanmasi gerekir. Bu asamada 6ncelikle incelenmesi gereken

konular sunlardir;

® Hangi verilere gerek var?

® Bu veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir?

e Bu verileri en etkin ve verimli bir bi¢imde elde etme yontemleri nelerdir?

e lstenen veriler nerelerden hangi yontemlerle toplanacaktir?

e Mevcut olmayan veriler nerelerden hangi yontemler ile toplanacaktir?

e Toplanan veriler nerede ve nasil depolanacaktir?

e Veri toplamanin maliyeti ne olacaktir?

e Verilerin toplanmasinda kimler gorevlendirilecektir, bu isin diizenliligi ve
siirekliligi nasil saglanacaktir?

e Veriler hangi siklikta toplanacak?

2.5.2.6 Altinci Adim: Performans Veri Sunum Yapisimin Dizaym

Bu adim bir sekilde, bir 6nceki adimin konusu olan bilgi toplama ile
baglantilidir, fakat daha ileri gider. Bu adimda; performans bilgilerinin kullanicilara
nasil sunulacagina, onlarin bu bilgileri yonetim, izleme ve gelisme anlaminda nasil
uygulayacaklarmma karar verilecektir. Bazi acilardan; ergonomiye iliskin

diisiinceleriniz, algilama ve bilgilerin yorumu i¢in insan zihninin kabiliyetleri, idareci
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ve calisanlarca performans bilgilerinin uygulanmasi ile ilgili olarak yargilara
varacagimiz bir asamadir. Bu asamada tasarim ekibinin diistinmesi gereken belli

bash konular soyledir;

e Performansa dair elde edilen veriler hangi ortamda sunulacaginin
belirlenmesi gerekir, elektronik veya kagit tizerinden.

e Sunum formatlan kullanicilarn isteklerine gore degistirilebilir olmalidir.

e Belirlenen sunum veya raporlama formatlar1 kullanicilarin anlayacagi bir

yapida olmalidir.

Tabi olusturulan performans Olgiim sisteminin yapisina bagli olarak farkli sunum
sekilleri olabilmektedir. Her kurulus kendine 06zgii, sistemin tiim gereksinimlerini
karsilayan bir sunum yapisi olusturabilir. Onemli olan beklentilere cevap verebilecek
bir yapinin secilmesi ve olusturulmasidir. Tezin uygulama asamasinda ¢aligmanin
yapildigi kurulusa uygun bir yontem belirlenmis ve bu sunum yapisi ile ilgili detayl

bilgi uygulama asamsinda anlatilacaktir.

2.5.2.7 Yedinci Adim:Performans Olciim Sisteminin Test Edilmesi

[Ik uygulanmasinda performans 6l¢iim sisteminin tam anlamiyla dogru
olusturulamayacagi bir gergektir. Mutlaka istenildigi gibi caligmayan performans
gostergeleri, catisan etkileyen faktorler, istenmeyen davraniglar, bilgi ulasiminda
aksakliklar olacaktir. Bu ¢ok muhtemel beklenilen ve dogal bir durumdur; bu
asamada, sistemin genis capli bir testini yapacak ve planlandigi gibi caligmayan
unsurlart agiklamamiz gerekir. Bunun sonucu, temel ve en fazla gbze c¢arpan
tuhafliklarin elimine edildigi bir asamaya ulagmak olacaktir, fakat hala sistemin
milkkemmel olduguna inanmak zor olacaktir. Daha ziyade, bir performans Olciim
sisteminin kendisi miikemmele giden ve hi¢c bitmeyen bir seyahat gibi
yorumlanmalidir. Sistemin cevresi degisecek, organizasyon ve onun ihtiyaglar
farklilasacak ve performans Ol¢iim sisteminin kendisi hem bu degisiklikleri icermek
hem de ileri de ki dizayn problemlerini elimine etmek iizere devamli surette

doniisiime ugrayacaktir. Ancak, bu asamanin sonunda, en biiyiik problemler, sistemin
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tiimiiyle uygulanmasini saglamak icin tanimlanmis ve elimine edilmis olacaktir. Bu

test etme asamasinda odaklanmamiz gereken temel niktalar1 soyle siralayabiliriz;

¢ Olusturulan performans Ol¢ciim sistemi kurulusun vizyonu, stratejileri,
hedefleri ve paydaslarin beklentileri ile ortiisityor mu?

e Performans Olciim sistemi kurulusun Olgmek istediklerini gercekten
Olctiyor mu?

¢ Performans 6lclim sisteminin veri toplama mekanizmas1 planlandig1 gibi
verileri toplayabiliyor mu?

e Performans veri sunum yapisi planlandig gibi ¢alistyor mu?

e Olusturulan  performans  Olciim  sistemi  calisanlar  tarafindan

kullanilabiliyor mu?

2.5.2.8 Sekizinci Adim: Performans Olciim Sisteminin Uygulanmasi

Performans Olgiim sisteminin dizayn siirecinin bu son asamasinda, artik
sistem uygulanir. Simdiye kadarki tiim siire¢ bu anda dizayn edilmis ve az ya da ¢ok
sistem uygulanmistir, fakat bu noktada sistem resmi olarak uygulamada yerini almas,
tim kullanicilara erisim saglanmis ve onlar bunu kullanmaya baslamislardir. Bu,
kullanicinin yonetime erisim, egitim, sistemin 6nemli oldugu ve kullanilacaginin
gosterilmesi, sistem prensipleri ile hareket edilecegi vs. gibi hususlar icerecek. Bu
adim tamamlanacak en uzun asama yahut neredeyse bir tusa basip bitirilmesi kadar

kisa bir asama olabilir.

Bu dizayn siireci her tip organizasyona tam uygulanmasi anlaminda uygun
olmayabilir. 50’den daha az calisana sahip daha kiiciik organizasyonlar i¢in, bu siire¢
biiylik ihtimalle biirokratik goriinecektir. Boyle bir durumda, daha kii¢iik bir takim
tarafindan yiiriitillen daha kiiciik capta bir proje ile organize edilmis bir dizayn
siirecini potansiyel olarak asir1 efor kullanilmasindan kacginilmak adina

basitlestirilmis olacaktir. Basitlestirilmis dizayn asagidaki gibi olabilir:

98



Organizasyon ve onun ¢evre ile olan iligkilerine yeni bir bakis ve biling
yaratmak i¢in, performans onceliklerinin tanimi tarafindan izlenen, 1. ve
2. adimlar genellikle kombine edilebilir ve oldukca basitlestirilebilir.

3. adim olan, hdlihazirdaki performans Ol¢clim sistemini tekrar gdzden
gecirilmesi  sirasinda bunun tamamen gozden kacmasi siklikla
karsilagilabilir bir durumdur. Bunun sebebi ise 50’den az calisani olan
organizasyonlarda boylesi bir sisteme nadiren rastlanmasidir.

4. adim performans gostergelerinin tanimlanmasidir ki bu adim
biiyiikliigiine bakilmaksizin tim organizasyonlarda ayni yoldan izlenir.
Cok 6nemli bir agamadir ve tamamlanmasi agisindan organizasyonun
kii¢iik olmas1 durumu kolaylastiracak bir husus degildir.

5. ve 6. adimlardaki performans bilgisinin toplanmasi ve bunun
kullanicilara aktarilmasma iliskin mekanizma yaratmak normalde
birbirinin i¢ine karigabilir ve bu sekilde basitlestirilebilir. Kiiciik
organizasyonlar i¢cin gereken performans bilgisi daha az oldugundan ve
benzer durum bilgileri saklama kolaylig1 ve az sayida kullanic1 acisindan
da mevcut oldugundan bu gérev daha basitce halledilebilir.

7. ve 8. adimlardaki sistemin testi, aciklanmasi ve uygulanmasi da kiigiik
organizasyonlarda daha kolaydir ve genelde tek bir adimda birlegebilir.
Yine sistemin yayilimi daha kiiciiktiir, testi az sayida kullanici yapar ve
gerekli olan egitme gorevi daha biiyiik bir organizasyona kiyasla daha az

karmagiktir.

Bir diger ekstrem durumda ise, 1000’den fazla calisan1 bulunan, tipik olarak

degisik is {initelerine boliinmiis veya daha ziyade otonom tesebbiisler halinde olan

daha genis organizasyonlarda siire¢, amaglar arasindaki karmasik ag1 kapsamayabilir,

initeler aras1 bagi saglayamayabilir. Bu gibi durumlarda; en akla uygun yol,

performans Ol¢iim sistemi dizayn siirecini 6ncelikle bagimsiz is iinitelerinden birine

uygulamak daha sonra yukar1 dogru toplamaya gitmek olmalidir. Islemin son

birlesim asamasinda, tipik olarak sistem, ihtilaf halinde bulunan amaglarin veya is

tiniteleri arasindaki performansi etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikmasi yoniinde hareket
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

Performans ol¢iim sistemi tasarim siireci, faaliyet alani her ne olursa olsun
herhangi bir kurulusta uygulanabilir bir yapidadir. Bu béliimden itibaren anlatilacak
olan uygulama bir imalat isletmesinde gerceklestirilmis ve daha 6nce bahsedilen
Sekil 8 de ki performans 06l¢iim sistemi tasarim modelindeki adimlar teker teker

uygulanmustir.

3.1 Uretim isletmesinde Performans (")l(;iim Sistemi Olusturulmasi

3.1.1 Sirket Profili

Kurulug, 35 yildir otomobil ve ticari ara¢ sektoriinde yedek parca imalati
yapmaktadir. Bu uygulama icgerisinde kurulustan, X Motorlu Tasitlar A.S olarak
bahsedilecektir.

X Motorlu Tagitlar A.S’nin faaliyet alani, otomotiv ana sanayi firmalar1 icin
binek araglara cam krikosu ve kapi kilitleri imalati ile bugiin ana ticari arag
tireticilerine sistem ve baglanti ekipmanlarinin iiretimi ve satisidir. X Motorlu
Tasitlar A.S’nin hem yurt i¢ci hem yurt disi miisterileri olmakla birlikte tiretimini
cogunlukla yurt i¢i miisteriler i¢in gerceklestirmektedir. X Motorlu Tagitlar A.$’nin

baslica iiriinleri arasinda;

¢ Direksiyon Sistemleri

e Vites Sistemleri

¢ Fren Sistemleri

¢ Dingil Elemanlar

¢ Kovan Somunlari

¢ Kapi Kilit ve Cam Krikolar
¢ Menteseler

¢ Rot ve Rotil
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¢ Kep Kaldirma Sistemleri

¢ Kovan Somunlari

yer almaktadir.
3.1.2 Amag

Uygulamanin amact; X Motorlu Tagitlar A.S’ nin mevcut yapisi igerisinde
ulagsmak istedigi hedeflerini gerceklestirebilmesi icin etkin ve verimli ¢aligan bir

performans 6l¢iim sistemi olusturmaktir.

3.1.3  Uygulama Oncesi Hazirhk

Performans 6l¢iim sistemi tasariminin uygulama adimlarina baglamadan 6nce
bu calismanin yiiriitiillmesi i¢in bir proje ekibinin kurulmasi gerekliliginden yola
cikarak oncelikli olarak yapilan is, farkli departmanlardan segilen disiplinlerarasi bir
ekip olusturmak olmustur. X Motorlu Tasitlar A.S’ nin mevcut ¢alisma yapist goz
oniinde bulundurularak olusturulan ekibin igerisinde bir {iist diizey yoOnetici ve yedi

tane orta kademe yonetici olmak iizere toplam sekiz kisi belirlenmistir.

Ekip tiyeleri belirlendikten sonra, projenin yiiriitiilebilmesi i¢in uygulama
adimlarinin tamami hakkinda bilgiler verilmistir. Bunun yani sira her bir ekip
liyesinin proje icerisinde hangi faaliyetlerden sorumlu olacagi, ekibin iletisiminin

nasil saglanacag gibi konularda da mutabakat saglanmustir.

Bu asamada ekip iiyesi olan Genel Miidiir’iin pozisyon geregi projenin ilgili
asamalarinda faaliyetleri gerceklestiren degil; yonlendiren ve tikanma noktalarinda
¢Oziim iireten veya ortaya c¢ikan fikirleri degerlendirerek yol gosterici bir pozisyonda

olmasi gerekliligi konusunda ekip iiyeleri hem fikir olmustur.
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3.1.4 Birinci Adim: X Motorlu Tasitlar A.S’nin Is Yapismin ve Proseslerinin

Anlasilmasi ve Haritalandirilmasi

3.14.1 Hedeflerin Belirlenmesi

Proje ekibi ile birlikte ilk olarak X Motorlu Tasitlar A.S’ nin mevcut stratejik
hedefleri incelenmeye baslanmistir. X Motorlu Tasitlar A.$’ nin ISO 9001: 2000
Kalite Yonetim Sistemi belgesi oldugundan dolay1 olusturmus oldugu hedefleri

mevcuttur.

Projenin bu asamasinda mevcut kalite hedefleri ekip tarafindan tekrar
incelenmis ve hedeflerin mevcut haliyle X Motorlu Tasitlar A.S’ nin ulagsmak istedigi
noktay1 yansittigi Genel Miidiir’iin ifadeleriyle de tespit edilmistir. Bundan dolayzi,
olusturalacak olan performans Olciim sistemi igin ihtiya¢ duyulan kurulug
hedeflerinin mevcut yapisiyla projeye dahil edilmesi ve yeni hedeflerin o an igin

belirlenmeyecegi konusunda goriis birligine varilmistir.

X Motorlu Tagitlar A.S’ nin mevcut hedefleri arasinda sunlar yer almaktadir.

e Kalitesizlik maliyetlerini en az %10’ a diisiirmek

e Uretim maliyetlerini en az % 10’ a diisiirmek.

e Makine kullanim oranlarint % 80’ nin iizerine ¢ikarmak

e Her bir atdlyedeki cevrim siirelerinin tespit edilerek bu siireleri en az % 5
oraninda azaltmak.

e Yurt dis1 satiglarin %30 oraninda arttirilmasi

e Yillik cironun %20 oraninda arttirilmasi

e Miisteri memnuniyet oranin1 % 95 ‘in iizerine ¢ikartmak.

e ISO TS 16949 belgesine sahip olmak.
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X Motorlu Tagitlar A.S’ nin mevcut kalite hedeflerinin bir kismi1 kisa vadeli
bir kismi ise uzun vadeli hedefler olup, proje ekibindekilere daha ileriki agsamalar icin

acik bir yol gostermektedir.

3.1.4.2 Paydas Analizi

X Motorlu Tagitlar A.S’ nin belirlemis oldugu kalite hedeflerine paralel
olarak paydaslarinin da goriislerini goz Oniinde bulundurmak acisindan daha 6nce
bahsettigimiz paydas modelini gelistirme fikri hem hedeflerin birbirlerine olan
tutarliligini hemde kurulusun cevresiyle olan iliskjilerinden dogan i¢c ve dis

beklentileri gorme agisindan yararl olacaktir.

Bunun i¢in ilk olarak ekip iiyeleriyle beraber X Motorlu Tasitlar A.S’ nin
paydaslarinin resmini ¢ikarmak i¢in bir beyin firtinasi gerceklestirilmistir. Bu beyin
firtinasinin sonucunda X Motorlu Tasitlar A.S’ nin paydaslarinin asagidaki gibi

oldugu tespit edilmistir.

X MOTORLU
TASITLAR A.S
TOPLUM YONETIMI

MUSTERILER

TEDARIKGILER Fﬂ
- p

DEVLET

\ RAKIPLER

CALISANLAR

Sekil 17 X Motorlu Tasitlar A.$’nin Paydaslar
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Sekle bakildiginda X Motorlu Tasitlar A.$’nin paydaslarinin karmasik bir
yapida olmadig1 goriilmektedir. Fakat tiim bu paydaslarin X Motorlu Tasitlar A.S’
den beklentilerinin ve sartlarinin anlasilmasi ¢ok karmasik bir siireci karsimiza
cikarmistir. Bundan dolay1 ekip iiyeleri, tiim paydaslarin degil de sadece iist yonetim,
calisanlar ve kritik miisterilerin beklenti ve sartlarimi anlamaya yonelik bir calisma
yapilmasinin X Motorlu Tagitlar A.§’ nin iginde bulundugu sartlar geregi daha

uygulanabilir olacagi goriisiindeydiler.

Ekip iiyeleri kendi aralarinda hem fikir olduktan sonra * kritik miisteriler *
olarak adlandirilan kesimin hangi miisterilerden olusacagr konusu {iizerinde

yogunlagmislardir.

Yapilan beyin firtinas1 sonucunda kritik miisteriler otomotiv ana sanayi olan
miisteriler olarak belirlenmistir. Bu miisterilerin sayis1 calismanin yapildigi donem

itibariyle ii¢ tanedir.

Paydas analizi i¢cin belirlenen paydaslarin beklentilerinin 6grenilmesi icin

paydaslar ile goriismeler yapilmis ve sonucta asagidaki beklentiler ortaya ¢ikmistir.

Ust Yonetim’in Beklentileri

e Maliyetlerin diisiiriilmesi

e  Uretim miktarlarinin arttirilmasi

e Satis ve pazarlama faaliyetlerine ayrilan biitce miktarini arttirilmasi
® Yurt dis1 satis miktarlarinin artmasi

o ISO TS 16949 belgesine sahip olmak

e Cironun her y1l belirli oranlarda artis gdstermesi
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Kritik Miisterilerin Beklentileri

X Motorlu Tagitlar A.S’ nin en kisa siirede ISO TS 16949 belgesine sahip
olmasi,

Maliyetlerin diisiiriilmesi. ( 6zellikle imalatta yapilacak olan iyilestirmeler
ile)

Uygun olmayan iiriin miktarlarinin diisiiriilmesi

X Motorlu Tagitlar A.S nin kendi tasarimlarini gergeklestirmesi

X Motorlu Tasitlar A.S” nin AR-GE konusunda gelisim gostererek
kendilerine destek olmasi

Zamaninda teslimat

Teslim edilen triinlerde %100 kalite

Calisanlarin Beklentileri

Ucretlerin arttirilmasi
Kendilerini gelistirebilecekleri her konudaki egitim faaliyetlerinin arttirilmasi
Kendilerine daha fazla geri bildirim yapilmasi.

Kurulus tarafindan daha fazla sosyal imkan sunulmasi.

3.1.4.3 is Proseslerinin Haritalandirilmasi

Beklenti ve hedefler belirlendikten sonra X Motorlu Tasitlar A.$’ nin mevcut

is proseslerinin yapisinin anlagilmasi ve haritalandirilmasi ¢alismasina gegilmistir.
Bu calismaya baglamadan oOnce tiim ekip iiyelerine siire¢ yOnetimi ve siire¢
haritalandirma hakkinda gerekli egitimler verilmis ve ekibin siire¢ kavramina iligkin
ihtiya¢ duyacag bilgiler aktarilmistir. Daha sonra ekip iiyeleriyle birlikte bir toplanti
yapilmis ve X Motorlu Tasitlar A.S’ nin mevcut is siireclerinin neler oldugu ve bu
siireclerin sahiplerinin kimler oldugu tartisilmis ve asagidaki is siire¢ listesi

olusturulmustur.
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Tablo 4 X Motorlu Tasitlar A.S’nin Is Siirecleri

Is Siirecleri Listesi

Miisterimemnuniyetinin

Yonetim Temsilcisi

Tasarim Girdilerinin

Siirec Adi Siire¢ Sahibi Siire¢c Ad1 Siire¢ Sahibi
Miihendislik Satin Alma
Degisiklik Kontrolu Satin Alma
Hizmetleri Miidiirii Midiirii
Uretim Planlama Uretim Planlama
Depolama Ve Mal Kabul Sevkiyat
Midiirii Miidiirii
Ic/Dis

Miihendislik

Hizmetleri Miidiirii

N Olusturulmast Hizmetleri Miidiirii
Olclimii
Kalite Giivence Tedarikci Se¢me Ve Satin Alma
Kalibrasyon
Sorumlusu Degerlendirme Miidiirii
Miihendislik Satin Alma
Kaliphane Tedarikgi Gelistirme
Hizmetleri Miidiirii Miidiirii
Motivasyon Olgme Ve Personel ve Idari B Uretim Planlama
. Uretim Planlama
Gelistirme Isler Sorumlusu Miidiirii
Miihendislik . .
Miihendislik Sartlar Uretim Uretim Sefi
Hizmetleri Miidiirii
Miihendislik R Miihendislik
Miisteri Geri Bildirim Uriin Tasarim

Hizmetleri Miidiirii

Problem C6zme

Yonetim Temsilcisi

Uriine Bagh Sartlarin

Miihendislik

Belirlenmesi Hizmetleri Miidiirii
Proses Tasarim Ve Uriin Miihendislik Yeterlilik Ve Biling Personel ve Idari
Onay Hizmetleri Miidiirii | Olgme Ve Gelistirme Isler Sorumlusu

Yonetimin G6zden

Gecirmesi

Yonetim Temsilcisi

Belirlenen bu siireclerin her birisinin haritalandirilmasi ¢alismasinda kimlerin
rol alacag tespit edilmis ve ihtiya¢ duyulmasi halinde ekip disindaki kisilerin de

siireclerin haritalandirilmasi faaliyetlerine katilabilecegi diisiiniilmiistiir.
Daha sonra X Motorlu Tasitlar A.S’ nin tiim siireglerinin haritalandirilmasi

icin bir plan yapilmis ve bu plan cergevesinde hangi tarihlerde hangi siireclerin

haritalandirilacag: belirlenmistir.
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Tespit edilen plana bagli kalan ekip iiyeleri ¢apraz fonksiyonlu siireg
haritalama teknigi ile tiim siirecleri haritalandirmis ve bu siirecleri yerinde

dogrulamstir.

Asagida 6rnek olmasi amaciyla X Motorlu Tagitlar A.S’ nin sevkiyat siireci

gosterilmistir.

3 — DEPOLAMA VE
Z URETM MALZEME
22 | | PLANLAMA GIRIS/CIKIS
ax SURECI > SURECI
E 2 MUSTERI NAKLIYE
| FIRMASI J
a — > -
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=) %;
2
3| [sevsammscex RN
URUNUN FIRVAMIZ : ETIKETLENME!
2| | BELIRLENMESI ARACIILE tauan VEETIKETLENMES]
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(=52
m
ag
== ARACIN
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e D it
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<€
=
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Sekil 18 X Motorlu Tasitlar A.$’nin sevkiyat siireci

Performans ol¢iim sisteminin yukaridaki tiim siirecler tizerinden tasarlanmasi
ilk etapta zor olacagindan ilk olarak sistemi olusturacagimiz pilot siirecler secmek
gerekti. Boylece hem sistemin kurulmasinda ortaya c¢ikabilecek hatalar 6nceden
goriiliip bu hatalar tiim sisteme yayilmadan onlenebilecek hem de calisma kapsam
bakiminda daraltilarak ekibin odaklanmasinin kolaylastirilmas: saglanacaktir. Kisa
bir toplantidan ardindan ilk 6nce iiretim, iiretim planlama ve satin alma siireglerinin

izerine yogunlasilmasina karar verilmistir.
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3.1.5 ikinci Adim: is Performans Onceliklerinin Gelistirilmesi

Bir onceki adimda performans oOlgiim sistemi tasarim ekibi; X Motorlu
Tagitlar A.S’ nin tim siireclerini haritalandirmis ve performans olgiim sistemini
olusturacaklar1 ve tiim paydaslarin ihtiyaclarimin yansitilabilecegi —siiregleri

belirlemistir.

Ekip iiyeleri, X Motorlu Tasitlar A.S’ nin daha spesifik performans sartlarini
anlamak ve bunlar1 nem sirasina gore onceliklendirmek i¢in degisik paydaslarn (iist
yonetim, kritik miisteriler ve ¢alisanlar) beklentilerinin X Motorlu Tasitlar A.S icin

ne anlam ifade ettigini detayli olarak belirleme calismasina ge¢cmistir.

[k olarak ekip iiyeleri paydaslarin 6nem diizeyini1 belirlemek icin kendi
aralarinda bir toplanti gerceklestirmis ve toplanti sonucunda paydaslarin 6nem

diizeylerinin agagidaki gibi oldugu belirlenmistir.

Tablo 5 Paydaglarin 6nem diizeyleri

Onem . ixe
Paydaslar Diizeyi | Siralamadaki Rasyonelligi
Ust Yonetim ] Ihtlyag duyulan tiim kaynaklar saglayan
pozisyonundadir.
Caliganlar 9 Imalat1 gerceklestirirler ve kit kaynaklardir.
Kritik Satiglarin % 80’innden fazlasi bu miisterilere
L 10 -
Miisteriler gerceklestirilir.

Ekip tiiyeleri paydaslarin 6nem diizeylerini belirledikten sonra her bir
paydasin birinci adim da belirledigimiz beklentilerini tekrar gézden gegirerek
performans sartlarinin olusturulmasi caligmasi baglamistir. Bu calisma yiiriitiiliirken
ilk dnce inceleme yapilacak olan paydasin beklentileri yazilmis ve daha sonra her bir
beklenti icin X Motorlu Tasitlar A.$’ nin performans sartinin ne olabilecegi
tartisilmigtir. Yapilan toplantilar sonucunda her bir paydasin beklentilerine yonelik
olarak belirlenen performans sartlari ve bu her bir performans sartinin Snem

diizeyleri soyledir:
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Tablo 6 Ust Yonetimin beklentilerinin performans sartlari

PAYDAS: Ust Yonetim Onem Diizeyi: 8

Beklentiler Performans Sarti
Maliyetlerin diisiiriilmesi | Imalatta yapilacak iyilestirmeler ile verimliligin arttirilmasi
Uretim miktarinin C

Yeni miisteriler bulunmasi

arttirilmasi
Yurt dis1 satiglarin Pazarlama faaliyetlerinin yapilmasi ve fuar katilimlarinin
arttirilmasi arttirilmasi
ISO TS 16949 belgesinin Standardin sartlarinin yerine getirilmesi
alinmasi
Kaliteli iiriin oraninin Uygunsuzkluklarin sebeplerinin arastirilarak hata 6nleme
arttirilmasi metotlarinin kullanilmasi

Tablo 7 Ust yonetimin performans sartlarmin énem diizeyleri

PAYDAS: Ust Yonetim Onem Diizeyi: 8
Performans Sarti Oflem.
Diizeyi
Imalatta yapilacak iyilestirmeler ile verimliligin arttiriimasi 9
Yeni miisteriler bulunmasi 5
Pazarlama faaliyetlerinin yapilmasi ve fuar katilimlarinin arttirilmasi 5
Standardin sartlarinin yerine getirilmesi 7
Uygunsuzkluklarin sebeplerinin aragtirilarak hata 6nleme metotlarinin 10
kullanilmasi
Tablo 8 Kritik miisterilerin beklentilerinin performans sartlari
PAYDAS: Kritik Miisteriler Onem Diizeyi: 10
Beklentiler Performans Sarti

Maliyetlerin diisiiriilmesi Uretim verimliliginin arttirilmasi
X Motorlu Tasitlar A.S’ nin kendi AR-GE faaliyetlerine ayrilan biitgenin
tasarimlarini yapmasi arttirllmasi

Uretim planlarina uygun olarak iiretimin
Zamaninda teslimat performansi yapilmasi

Satin alinan iiriinlerin zamaninda gelmesi
Uriin kalitesinin %100 olmasi Uygunsuzluklarin sebeplerinin

aragtirilmasi
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Tablo 9 Kritik miisterilerin performans sartlarinin 6nem diizeyleri

PAYDAS: Kritik Miisteriler Onem Diizeyi: 10
Performans Sarti Onem Diizeyi

Uretim verimliliginin arttirilmasi 9
AR-GE faaliyetlerine ayrilan biit¢enin arttirilmasi 3
Uretim planlarina uygun olarak iiretimin yapilmasi 10

Satin alinan iiriinlerin zamaninda gelmesi 9
Uygunsuzkluklarin sebeplerinin arastirilarak hata dnleme metotlarinin 10
kullanilmast

Tablo 10 Calisanlarin beklentilerinin performans sartlar

PAYDAS: Calisanlar Onem Diizeyi: 9

) Beklentiler Performans Sarti
})chrsrrlztsfluzeylermm daha tatminkar Rekabet¢i calisma kosullarinin olusturulmasi
Gelisimlerini destekleyen egitimlerin | Gelisim alanlarinin tespit edilmesi ve
verilmesi egitimlerin planlanmasi

Cesitli konularda geribildirimlerin I¢ iletisim kanallarinin gelistirilmesi
yapilmast

Daha ¢ok sosyal imkanin saglanmasi | Finansal agidan biiyiime

Tablo 11 Calisanlarin performans sartlarinin 6nem diizeyi

PAYDAS: Cahsanlar Onem Diizeyi: 9

Performans Sarti Onem Diizeyi

Rekabet¢i ¢alisma kosullarinin olusturulmasi

Gelisim alanlarinin tespit edilmesi ve egitimlerin planlanmasi

I¢ iletigsim kanallarinin gelistirilmesi

L e RN IR \S]

Finansal agidan biiyiime

Her bir paydasin Onem diizeyleri ve performans sartlarinin
onceliklendirilmesi yapildiktan sonra her bir performans sartinin hangi siirecler ile
iliskili oldugunun tespit edilmesi gerekmektedir. iliski kurulan siirecler bizim icin
kritik siire¢ olacak ve tiim faaliyetler bu siirecler iizerinden planlanacaktir. Bu amacla

ekip iiyelei ile yapilan toplanti sonucunda asagidaki KFG matrisi olusturulmustur.
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Tablo 12 Mevcut is siirecleri ile performans sartlari arasindaki iligkiler

MEVCUT i$ SURECLERI
E
B=}
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O ]
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= g=
> = z
< 2 ©
= 3|2 3
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‘= |Pazarlama Ve Fuar Faaliyetlerinin 5
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=g 16949 Stan'dgrdlm.n Sartlarinin slololololololololo
— Yerine Getirilmesi
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Tablo 12 Mevcut is siirecleri ile performans sartlar1 arasindaki iligkiler

(Devam)
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Tablolardaki her bir siirece ait olan mutlak 6nemler; her bir performans
sartinin 6nem diizeyi ile siirecin siitununda bulunan iligkiderecelerini gosteren
sekillere karsilik gelen sayilarin carpilip toplanmasi sonucu, nisbi 6nemler isetiim
mutlak 6nemlerin toplanip her bir siirece ait olan mutlak dnemin toplam igerisindeki

oran1 bulunarak hesaplanmaistir.

Yaptigimiz ¢alisma sonucunda daha Onceden belirlenen her bir performans
sartinin hangi is siirecleri ile ilgili oldugunu belirlemis olduk. Performans sartlari ile
ilgili olan siiregler, tiim paydaslarin beklentilerinin gerceklestirilmesinde katki
saglayan kritik siire¢lerdir ve performans ol¢iim sistemi tasarim c¢alismasimin bundan

sonraki agamalari bu belirlenen kritik siirecler {izerinden gergeklestirilecektir.

Tablo 12’ den elde edilen sonuglara baktigimizda, X Motorlu Tasitlar A.S’nin
tiim is siirecleri hedeflerin gerceklestirilmesinde katki saglamaktadir. Bunun sebebi,

paydaslarin beklentilerinin tiim kurulus faaliyetlerinden etkilenmeleridir.

3.1.6 Uciincii Adim: Mevcut Performans Olciim Sisteminin Gozden

Gecirilmesi

Performans Olctim sistemi tasarim ekibi i¢in simdi adim mevcut sistemi
gozden gecirilmesidir. Bunun i¢in yapilan ilk calisma mevcut sistemin isleyisi ve
durumu hakkinda bilgi toplamak olmustur. Bilgi toplama asamasi i¢in ekip iiyeleri
ile birlikte bir toplant1 yapilmis ve toplantida bir takim sorular sorularak mevcut

durumun yapisi anlagilmaya ¢aligilmistir.

Toplantida goriigiilen ilk konu, mevcut sistem hakkinda yoneticilerin ve
calisanlarin ne hissettiklerinin 6grenilmesi olmustur. Ekipte bulunan kisiler ayni
zamanda X Motorlu Tagitlar A.$’ nin yonetici pozisyonundaki ¢alisanlar
oldugundan dolayr mevcut performans Ol¢iim sistemi hakkinda net bilgilere
sahiptirler. Toplantiya katilan kisiler ile yapilan konusmalarin sonucunda mevcut

performans Sl¢iim sisteminin eksiklikleri ile ilgili su noktalar ortaya ¢ikarilmistir.
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Verilen bir zamanda, istenilen veriler 6zetlenememektedir. Bunun sebebi;
toplanan verilerin giincel olarak raporlamanin hazirlanacagi ortama
aktarilmamasi ve raporlarin hazirlanacagr zamanlarda ¢ok fazla verinin
kullanilan raporlama sistemine girisinin yapilmasidir.

Ozetlenen veriler gercek durumu yansitmamaktadir. Ciinkii toplanan
veriler ya eksik olarak alinmis ya da isin yapildig1 zamanda degil de daha
sonra elde edildigi igin raporlarin ¢ogu zaman hatali bilgilerden

olusmasidir.

Ekip tiyeleri mevcut sistemin yapisinda bu bahsedilen sorunlar yasamakla

birlikte agagida gecen sorunlarin da siklika yasandigini dile getirmektedirler.

Sisteme veri giren ¢alisanlarin ¢ok zaman harcamasindan dolay1 diger
islerin aksamamasi1 adina hizli veri girisinin yapilmasindan dolay1 hatali
giriglerin ¢ok olmasi.

Sistemin tiim kurulusa yayillamamasindan dolay1r geri bildirimlerin
almmamasi. Geri bildirimlerin alinmamas1 bazi ¢alisanlar {izerinde
olumsuz etki yaratmaktadir. Ornegin; verilerin bosuna toplandig
diisiincesiyle ( elde edilen sonuglarin calisanlara agiklanmamasindan

dolayi ) hatali verileri toplayan calisanlarin varligi gibi.

Bu sorunlar ile kars1 karsiya olan ekip daha sonra mevcut sistemin veri

toplama ve analiz etme yontemlerini degerlendirmeye ¢alismistir.

Mevcut sistem de toplanan veriler hem paydaslarin beklentilerinin

gergeklestirilip gerceklestirilmediginin degerlendirilmesinde yetersiz hem de etkin

bir sekilde toplanamamaktadir.

Ornegin; iiretim esnasinda kayit edilmesi gereken bir verinin bazen kayit

altina alinmadigi ve bu durumda yapilan analiz sonug¢larinin hatali oldugu

sOylenmistir. Sistemin saglikli islemediginin bir bagka gostergesi olarak ekip tiyeleri

sundan bahsetmistir. Veri toplamasit gereken calisanlarin bu isi istemeyerek
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yaptiklar1 bunun nedeninin soruldugunda ise aldiklari cevabin hem zaman kaybi

oldugu hem de yaptiklar isi aksattigi olmustur.

Karsilagilan bir diger problem toplanan verilerin raporlama yontemiyle
ilgilidir. Mevcut sistemin raporlama yontemi her ne kadar verileri 6zetlesede sadece
bir dzetten ibaret oldugu i¢in, yoneticiler sayisal bir degerden bagka herhangi bir sey

goremediklerinden dolay1 kararlarin alinmasini zorlagtirmaktadir.

Toplanti sonucunda varilan noktada mevcut sistemin yetersiz oldugu, yeni
olusturulacak performans Ol¢lim sisteminin mevcut sistem iizerine adapte edilmesi
yerine mevcut sistemin kaldirilarak yeni bir performans ol¢iim sistemi kurma

gerekliligi ihtiyaci oldugu belirlenmistir.

3.1.7 Dordiincii Adim: Performans Gostergelerinin Belirlenmesi

Dordiincii adimda, paydaslarin beklentilerini gerceklestirecek olan siireglerin
performans gostergeleri belirlenmektedir. Bu amacla X Motorlu Tasitlar A.$’nin tiim
siireclerinin paydas beklentileri dogrultusunda hangi gostergelere sahip olmasi
gerektigi ekip iiyeleri tarafindan belirlenmistir. Asagidaki Tablo 14’ te siireclerin

bazilar i¢in performans gostergelerinin neler oldugu gosterilmistir.

Tablo 13 Siire¢ performans gostergeleri

SUREC ADI PERFORMANS GOSTERGESI

Teslimat performans yiizdesi

Uygunsuz iiriinlerin orani

Uretim verimlilik oran

Uretim Toplam ekipman verimlilik yiizdesi

Iskarta ve yeniden igleme yiizdeleri

Operasyon bagina yapilan ortalama ayar siiresi yiizdesi
Toplam ¢alisma zamani icerisindeki ayar siiresi yiizdesi

Siparislerin zamaninda gergeklestirilme yiizdesi
Uretimde meydana gelen kayip zamanlarin yiizdesi

Uretim planlama

Tedarikg¢i kalite performans yiizdesi
Satin alma Giris kalite kontrol verimliligi
Tedarik¢i sevkiyat performans yiizdesi
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Yukandaki siireclere benzer sekilde tiim siireglerin performans gostergeleri
belirlendikten sonra her bir performans gostergesi i¢in formiilasyonlarin neler olacagi

belirlenmistir.

Asagida belirtilen formiilasyonlar sekizinci. adimda gosterilmis olan

uygulama orneklerinin temelini olusturan formiillerdir.

Toplam Calisma Siiresi (dakika)

e Ayar Siiresi Oran1 =

Toplam Ayar Siiresi (dakika)

e Operasyon Basina Yapilan Toplam Ayar Siiresi (dakika)

Ortalama Ayar Siiresi

Ayar Degisim Miktari

Hatali Uretilen Parga Miktar1
= * 1000000

e Milyon Pargadaki
Hata Miktar1 (PPM)

Toplam Uretilen Parca Miktari

e Toplam Ekipman Verimliligi (OEE)

OEE = Bulunabilirlik x Performans x Kalite

Kayip Siireler ( Ayar + Diger Kayip Siireler)
Bulunabilirlik = yip y Zer Kayip

Toplam Calisma Siiresi

Toplamda Calisilan Siire
Performans=

Gercekte Calisilmasi Beklenen Siire
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Uygun Olan Uriin Miktar
Kalite=

Toplam Uretim Miktar1

Zamaninda Giden Siparis Miktar1
e Siparislerin Gergeklestirilme Orani

Toplam Siparis Miktar1

e Giris Kalite Kontrol Verimliligi

Giris kalite kontrol verimliligi uygulamada iki farkli gostergenin takibi ile

yapilmistir.

1. Ortalama GKK Toplam GKK Olgiim Siiresi (dakika)

Ol¢iim Siiresi Oram )
Toplam GKK Ol¢iimii( Rapor Adedi)

Toplam GKK Bekleme Siiresi (dakika)
2. Ortalama GKK

Bekleme Siiresi Orani .
Toplam GKK Ol¢iimii( Rapor Adedi)

3.1.8 Besinci Adim: ihtiyac Duyulan Verilerin Nasil Toplanacaginin

Belirlenmesi

Her bir proses icin performans gostergeleri ve formiilleri tespit edildikten
sonra bu adimda, her bir géstergenin hesaplanabilmesi icin ihtiya¢ duyulan verilerin

nasil toplanacagi belirlenmistir.
Bunun igin ekip iiyeleri belirlenen gostergeleri ve formiilleri incelemistir.

Tiim gostergeler ig¢in ayrn ayrt formlar hazirlaylp verileri toplamak c¢ok giic

olacagindan, sistemin igerisinde bulunan ve daha 6nceden hazirlanmis olan formlar
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yardimiyla bu verilerin toplanmas1 goriisii ekip icerisinde 6ne ¢ikmistir. Bu noktada
ekibin diisiincesi ihtiya¢ duyulan verileri toplamak i¢cin 6nce mevcut formlara bir
takim siitun ve/veya satir eklemeleri yapmak, eger yine de verilerin toplanmasi igin
yeni formlarin tasarlanmasi1 gerekiyorsa bu caligmayi gerceklestirmektir. Bir onceki
adimda belirlenen performans gostergeleri ve formiilleri icin mevcut formlar
incelenmis ve mevcut formlara asagidaki eklemeler yapilmistir.

3

e “ Ayar Siiresi Oran1 “ gostergesi icin kullanimda olan tezgah takip

kartlarina su siitunlar eklenmistir:

Ayar Ayar Operasyona Operasyonun
Baslangic Saati | Bitisg Saati | Baslangi¢c Saati | Bitis Saati

Sekil 19 Ayar siiresi orani i¢in ihtiya¢ duyulan siitunlar

Her bir tezgahta yapilan operasyonlarin baslangi¢ ve bitis saatleri arasindaki
farklar bize tezgahin caligma siiresini, her bir tezgahta yapilan ayarlarin baslangi¢ ve

bitis saatleri arsindaki farklar ise tezgahta yapilan ayar siiresini gosterecektir.

e “ Ortalama Ayar Siiresi “gostergesinin formiilasyonundaki “ Ayar
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Degisim Miktarnn “, o tezgahta yapilan ayarlarin toplam sayisi
gostermektedir. Bu bilgiye tezgah takip kartlarindaki yapilan ayarlara ait
bilgilerden ulasilmaktadir.

e “ PPM gostergesi i¢in tezgah takip kartlarinda bulunan iiretilen miktar ve
uygun olmayan miktar kistmlarindan yararlanilacaktir.

e “ Toplam Ekipman Verimliligi “ gostergesi her bir tezgah icin ayr ayr

hesaplanmistir. Hesaplamada kullanilan formiilasyona ait veriler igin;

OEE = Performans x Bulunabilirlik x Kalite

Formiilasyonun performans kismina ait hesaplamanin yapilabilmesi i¢in aylik

caligma siiresi ve her tezgahin ilgili donemde calistigi siirenin bilinmesi
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gerekmektedir. Tezgahlarin calisma siiresi tezgah takip kartlarinda bulunmaktadir.
Aylik ¢alisma siiresi kuruluslarin ilgili ayda ne kadar caligsmay1 planladiklar siiredir.
Uygulamada X Motorlu Tasitlar A.S’ nin aylik caligma siiresi; giinde 2 vardiya, her
vardiyada 525 dakika ve ayda 30 giin olarak toplam 31500 dakika iizerinden
hesaplanmistir. Performans orani ise toplam ¢alisma siiresinin aylik caligsma siiresine

oran1 seklinde hesaplanmstir.

Formiilasyonun bulunabilirlik kismi icin ihtiya¢ duyulan bilgiler tezgahlarda
meydana gelen kayiplarin siiresidir. Bu siireleri ayar siiresi ve diger kayip siireler
olarak ayirabiliriz. Ayar siirelerine ait olan bilgilerin nasil toplanacagini
belirlenmistir. Ayar haricindeki kayip siirelerin neler olabilecegi ekip tarafindan
diisiiniilmiis ve meydana gelebilecek kayiplara ait bir liste cikarilmistir. Asagidaki
tablo da iiretim esnasinda yasanabilecek olan zaman kayiplarinin nedenlerine ait

basliklar bulunmaktadir.

Tablo 14 Kayiplarin listesi

KAYIPLAR
[k onay bekleme Hammade uygunsuzlugu
Takim aparat arizas1 | Makine uygunsuzlugu
Takim aparat eksikligi | Uretim dis1 ¢alisma
Makine ariza onarim | Diger
Planli bakim Tashih operasyonu
Elektrik kesintisi

Kayiplara ait nedenler tanimlandiktan sonra, bu kayiplara ait zamanlarin
tezgah takip kartlarina eklenerek bunlara ait siirelerin calisanlar tarafindan
yazilmasina karar verilmistir. Formiilasyonun bulunabilirlik kismina ait oran ise ayar

ve kayip siirelerinin toplaminin ¢alisma siiresine olan orani ile bulunmustur.

Formiilasyonun kalite kismu i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiler; tiretilen miktar, fire
miktari, tamir miktar1 ve kabul miktaridir. Tiim bu bilgiler tezgah takip kartlarinda
yer almaktadir. Formiilasyonun kalite kismina ait oran; uygun olarak kabul edilen

miktarin toplam iiretim miktarina olan orani ile hesaplanmstir.
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e Siparislerin gerceklesme oram gostergesi i¢in iretim planlama siireg
sahibi, toplam siparis miktarin1 ve zamaninda giden siparis miktarini takip
edecektir.

e GKK verimliligi gostergesi icin ihtiya¢ duyulan bilgilere yonelik GKK

formlarina su siitunlar eklenmistir.

Ol¢iime Verilis . .
Saati Olciime Baslangi¢ Saati | Olgiim Bitis Saati
aati

Sekil 20 GKK formlarina eklenen bilgiler

Olciime verilis saati ve ol¢iim baslangic saati arasindaki fark GKK’ iin
yapilabilmesi i¢in beklenen siireyi, dl¢clime baslangi¢ ve 6l¢iim bitis saati arasindaki

fark ise Ol¢iim siiresini gostermektedir.

Buraya kadar, verilerin calisanlar tarafindan hangi formlar iizerinden
toplanacag1 belirlenmistir. Simdi ise toplanan verilerden analizlerin yapilabilmesi
icin siire¢ sahiplerinin bu verileri nereye ve hangi bilgiler ile kayit altina almasi
gerektigi belirlenmelidir. Bunun igin ekip iiyeleri Excel ortaminda bir takim
tablolarin hazirlanarak tiim toplanan verilerin bu tablolara girilmesi ve analizlerin bu

tablolardaki bilgilerden yola ¢ikilarak yapilmasina karar vermislerdir.

Hazirlanan tablolarda sadece formiilasyonun hesaplanabilmesi i¢in gerekli
olan veriler degil aym1 zamanda degerlendirmelerin daha saglikli yapilabilmesi igin

ihtiya¢ duyulan bagka bilgilerin de olmas1 gerekmektedir.

Sonugta her bir pereformans gostergesi icin siire¢ sahiplerinin diizenli olarak
veri girigi yapmas1 gereken tablolar olusturulmustur. Asagida bu tablolarin 6rnekleri

yer almaktadir.

e “ Ayar Siiresi Oran1 ” ve ““ Ortalama Ayar Siiresi ““ gostergesi icin tiretim

siireci sahibinin tutmasi gereken veri tablosu soyledir.
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Ayar Zamam Kayiplar:

Is Ayar Ayar
Sira .| Parca | Parca .. | Tgh. | Tgh. |Optr.|Op. s Ayar
No. B o | Adr | T2 Ad | No. | No. |No.| ,,Bas Bitis | pyy
No. Zaman: | Zamam

Sekil 21 Ayar zaman kayiplari i¢in veri tablosu

e “ PPM “ gostergesi i¢in iiretim siireci sahibinin tutmasi gereken veri

tablosu soyledir.

Sira Is | Mamul | Mamul ‘Ayll'k Uygunsuz| Parca [Uretim| Uyg. Uye.
No Emri Kodu Ad Uretim| Parca |[Bazinda| PPM | Gerg. Tanum Aciklama
‘| No. Miktar1| Miktari: | PPM | Pay1 | Boliim

Sekil 22 PPM gostergesi i¢in veri tablosu

“ Toplam Ekipman Verimliligi ““ gOstergesi icin tiretim planlama siireci

sahibinin tutmas1 gereken veri tablosu soyledir.

Is
. | Parca | Op. | Op. . .
Tar. | Tgh E;Ir:)rl Adi |Bas. | Bitis C.S. | Mik. | Fire | Tmr | Kbl | Ayar | K.T | K.S

Sekil 23 Toplam ekipman verimliligi i¢in veri tablosu
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e “ Siparislerin Gerceklesme Oran1 “gdstergesi i¢in iiretim planlama siireci

sahibinin tutmas1 gereken veri tablosu soyledir.

Z Z Z
&= &= )
i <« 4|z « |4z <&z
AIT~ =< =< =< Toplam | Toplam
OLDUGU | =~ | ¥ | 4 M = | M e
< | =B | < < | =2 | <« < | = | <« Siparis Sevk
AY T M T M =S M
& & &
T T 3
% % % %
Fason
Kaynak
Mentese
Montaj
Pres
Talash
Toplam
Sekil 24 Siparislerin gerceklestirme orani icin veri tablosu
e “ GKK Verimliligi “ gostergesi icin Kalite Giivence Sorumlusunun

tutmasi gereken veri tablosu asagidaki gibidir.

Gkk .. N ..
Gkk . Irs. | Parca | Kon. | Gelen | Mal. | Parti Ol?'. Olg. Ol(; Muayene
Form | Firma . ... | Verilis | Bas. | Bitis
No | Adr | Tar. |Parca | Tiirii | Mik. . . | Durumu
No Saat | Saati | Saati

Ad.

Sekil 25 GKK verimliligi icin veri tablosu

3.1.9 Altinci Adim: Veri Sunum Ve Raporlama Yapisinin Tasarlanmasi

Elde edilen verilerin herkesin anlayacagi bir dille sunumu ve raporlanmasi
hazirlanan performans 6l¢tim sisteminin en onemli agamalarindan biridir. Ciinkii bu
sayede, kurulusun yaptigi faaliyetler ile ilgili olarak toplanan bilgiler 6zet hale
getirilmis olacak ve {iist yonetim tarafindan degerlendirilerek stratejik kararlarlarin
alimmasina yardimci olunacaktir. Ayrica yapilan raporlamalar gcercevesinde sistemin
nasil isledigi ve iyilestirme gereken noktalarin neler olabilecegi konusunda da bilgi

sahibi olunacaktir.
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Ekip tiyeleri olusturduklar1 performans Olgiim sisteminin  siirekli
degerlendirilip bunun kurum igerisinde bir kiiltiir haline gelmesini diisiinmektedirler.
Bu yiizden her ay belirlenen tarihlerde sistem performansinin degerlendirmesini

yapmak istemektedirler.

Ekibin goriisii, toplantida yapilacak olan degerlendirmelerin; bilgisayar
ortaminda hazirlanmis sunum yapisinda olmasi ve her proses sahibinin kendi prosesi
icin belirlenen performans gostergelerini ilgili ay i¢in degerlendirmesini ekip

iyelerine yapmasi seklinde toplantilarin gegmesi yoniindedir.

Buradaki o6nemli nokta, proses sahiplerinin performans sunumlarini
gerceklestirirken  kullanacaklar1  sunum  yapisidir.  Bir  Onceki adimda
degerlendirmelerde kullanilacak olan verilerin Excel programinda hazirlanan
tablolara girileceginden s6z etmistik. Bu veri depolart aylik toplantilarda bulunacak
fakat bu veri depolaribuzdaginin goriinmeyen yiiziinii olusturacaktir. Ekibin

diisiincesi buzdaginin goriinen yiiziiniin bu veri depolarindan nasil elde edilecegidir.

Ekip iiyeleri ile yapilan toplantida sonucunda herkesin yapilacak olan
sunumlardan neler bekledigi ve buzdagimin goriinen yiiziinde ne gérmek
istediklerinin bir listesi ¢ikartilmistir. Alinan cesitli goriisler dogrultusunda sunum

yapisinda olmasi beklenenleri soyle 6zetleyebiliriz:

e Elde edilen verilerin hangi performans gostergeleri icin tutuldugunun
belirli olmasi,

e Toplanan  verilerin  detaylarmma  toplanti  esnasinda  ihtiyag
duyulabileceginden ulagilabilir bir durumda olmasi,

e Olumsuz cikan sonuglarin sebeplerinin aragtirllmasinin sistematik bir
yontemle yapilmast,

® Proses sahibinin, degerlendirme sonuglarina gore gerekli Onerilerinin
olmasi ve bunlarin toplant1 esnasinda tartisiimasi

e Degerlendirmeler her ay diizenli bir sekilde yapilacag: icin, her ay bir

onceki aylara gore karsilagtirmalarin yapilmasi.
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Ekip tiyeleri bu konularin sunum yapisinda bulunmasini ve sunum yapisinin
dort ana basliktan olusturulmasina karar vermistir.
Sunum yapisinin birinci ana bashigi ““ Veriler “ adi altinda toplanacak ve buraya elde

edilen verilerin sonuglarina iliskin performans gostergelerinin sonuglar1 yazilacaktir.

Sunum yapisinin ikinci ana baghigi ““ Veri Analizi ““ ad1 altinda toplanacak ve
“ Balik Kilgig1 “ yaklasimi kullamilarak kotii giden durumun sebeplerinin analizi
gercgeklestirilecektir.
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Sunum yapisinimn iigiincii ana bashig:  Oneriler “ ad1 altinda toplanacak ve
buraya “ Veri Analizi “ kisminda bulunan sebeplerin ortadan kaldirilmasina yonelik

diizeltici faaliyet Onerileri yazilacaktir.

Sunum yapisinin dordiincii ana bashgr “ Gelisim “ ad1 altinda toplanacak ve
buraya grafiksel olarak bir onceki aylar ile mevcut ayn karsilastirmali gosterimi

yapilacaktir.

Bu dort ana bashg iceren yapi ile ilgili olarak gosterim sekli asagida ki
gibidir. Bu yapinin ismine ““ Aylik Performans Degerlendirme ve Sunum Kart1” adini

verilmistir.

VERILER VERI ANALIZi

ONERILER GELiSIiM

Sekil 26 Ornek sunum ve raporlama yapisi
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3.1.10 Yedinci Adim: Performans Olciim Sisteminin Test Edilmesi

Ekip {iyeleri tarafindan uygulama i¢in hazir hale getirilen sistemin,
uygulanabilirliginin ve beklentileri karsilayip karsilamayacaginin gozden gecirilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in takim iiyeleri, buraya kadar yapilan calismalar1 teker
teker inceleyerek gercekten de amaci yansitan bir sistemin olusturulup
olusturulmadiginin cevabini  dgrenilmeye calisilmigtir. Ik olarak ekip iiyeleri

asagidaki konular iizerine yogunlagmistir.

e Hazirlanan performans 6l¢iim sisteminin paydaslarin beklentileri ile olan
iliskisinin varliginin sorgulanmasi,

e Performans gostergelerinin tutarl olup olmadigi,

e Veri toplama yonteminin amaca uygun verileri elde etmeye yeterli olup
olmadigi,

e Belirlenen sunum yapisinin tiim gercekligiyle sistemin durumunu
ozetlemeye yeterli olup olmadigi,

e Hazirlanan sistemin ileride ki donemlerde meydana gelebilecek bir

degisikligi yansitabilmek adina esnek bir yapida olup olmadigi.

Bu konular tartisildiktan sonra gercekten de hazirlanan sistemin mevcut

haliyle istekleri karsilayabilecek bir diizeyde oldugu anlasilmistir.

Ekip tiyeleri i¢cin bir sonraki konu; calisanlarin bu sistemi uygulayip
uygulayamayacaklar1 sorusuna cevap aramak olmustur. Ciinkii sistemin isleyebilmesi
icin, verilerin belirlenen formlar {izerinden kurulus faaliyetleri gerceklestirilirken
elde edilmesi gerekmektedir. Calisanlara sistemin kullanilmasi ile ilgili verilecek
olan egitimler ile bu sorunu ¢6zmek isteyen ekip iiyeleri, tiim calisanlara gruplar
halinde egitimler vermis ve tiim kurulus calisanlarim sistemin uygulanabilmesi igin

hazir hale getirmislerdir.
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3.1.11 Sekizinci Adim: Performans Olciim Sisteminin Uygulanmasi

Performans ol¢iim sisteminin tasarlanmasi caligmasinin ardindan simdiki

adimda hazirlanan sistemin uygulama sonuglar yer almaktadir.

Kurulan sistem, X Motorlu Tasitlar A.S’ de Ocak 2006 taihinden itibaren
uygulanmaya baslanmistir. Asagidaki tablolarda X Motorlu Tasitlar A.$’nin 2006
yili mart aymna kadar ki aylik performans degerlendirme ve analiz kartlan ile
toplanan verilere ait bilgiler 6zet olarak yer almaktadir. Performans degerlendirme ve
analiz kartlar1 ilgili donemlere ait X Motorlu Tasitlar A.S’ nin gercek durumunu
yansitmakla beraber tablolardaki veriler, ilgili donemlere ait tiim verileri
icermemektedir. bunun sebebi X Motorlu Tasitlar A.S’ nin bilgilerinin tamaminin
kurulus disarisina ¢ikarilmasinin istenmemesinden kaynaklanmaktadir. Burada
sadece performans gostergelerinin ve performans degerlendirme analiz kartlarinin
hazirlanmasina yol gostermek ve sunum yapilarinin anlasilmasini kolaylastirmak i¢in
X Motorlu Tasitlar A.S’ nin izni dogrultusunda konulmus ornek grafiklere ve

tablolara yer verilmistir.

Hazirlanan caligmanin amaci, performans Ol¢iim sisteminin herhangi bir
organizasyonda tasarlanip uygulatiimasiydi. O yiizden uygulanan sistemden elde
edilen verilerin yorumlanmasi ve bir takim kararlar alinmasi gibi konular bu
calismanin kapsaminda yer almadigi icin verilerin bizler icin ne anlam ifade ettiginin

aciklamasi yapilmamistir.
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Sekil 27 Ayar zaman kayiplarina ait performans degerlendirme ve analiz



Tablo 15 Ocak ayina ait zaman kayiplar

Ocak Ay1 Talash imalat Ayar Zamam Kayiplar
Sira Is . | Parca . Tgh | Tgh | Optr | Op. Ayar Ayz.lr
1 | 4010 | 600 | FrenTablast |16.01.06) HP | 07 [507-504] 40 | 11:00 | 16:45
2 | 5007 | o1-12 | Silindir Bashg [05.01.06/ CNC| 07 | 424 | 10 | 11:00 | 16:20
3 | 5009 |040-01 Govde  [05.01.06) Mi | 01 | 403 2(1)%0 11:30 | 15:30
4 | 6003 | 05521 V“e;ft;’g Alt s o106l Mi | 01 [403-405| 30 | 09:00 | 12:00
5 | 4035 [ 10302 | RotBagt [28.01.06/CNC| 03 | 402 | 10 | 11:30 | 14:05
6 | 5012 | 01-01 Basik  [07.0L.06fCNC| 07 | 424 | 20 | 11:00 | 13:30
7 | 4010 | 0600 | Fren Tablas: [18.01.06) HP | 04 | 507 | 40 | 16:00 | 18:30
8 | 5003 | 3684 |OnBoru Bashig [25.01.06/CNC| 03 | 424 | 20 | 11:00 | 13:30
9 | 7010 | 1560 V“;i;’g Altlo301.06| Fz | 03 | 435 | 30 | 08:00 | 10:20
10 | 6011 | 5445 | Dingil Pimi [07.01.06/ CNC| 08 [424-406| 10 | 13:40 | 16:00
11 | 1008 | 1276 |Direksiyon Mili [26.01.06) PTS | 02 | 422 | 60 | 23:45 | 02:00
12 | 0011 | 0085 | Pervane Mili [05.01.06/CNC| 02 | 402 | 30 | 11:50 | 14:00
13 | 2021 | 1413 | Flansh Mafsal [02.01.06/CNC| 07 | 424 | 20 | 16:00 | 18:00
14 | 5008 | 5213 V“e;ft;’g Altlos o106 Mi | 02 | 403 09:15 | 11:15
15 | 5005 [ 90008 | VitesKolu [05.01.06/ CNC| 06 | 402 | 20 [ 13:00 | 15:00
16 | 3014 [009-00 | Direksiyon Mili [24.01.06/ CNC| 02 | 402 | 40 | 08:30 | 10:30
17 | 6002 | 0252 | Boru Kaynakli [26.01.06/CNC| 03 | 402 | 30 | 08:45 | 10:45
18 | 1003 | 1289 |Direksiyon Mili [27.01.06) Mi | 02 | 440 | 70 | 20:30 | 22:30
19 | 1039 [100-10 Dil 27.01.06| EP | 01 [507-509] 30 | 16:30 | 18:30
20 | 5021 | 600-1 Piston  [31.01.06/CNC| 02 | 402 | 20 | 08:20 | 10:20
21 | 6019 | 0616 | Direksiyon Mili [18.01.06{CNC| 05 | 402 | 20 | 08:45 | 10:40
22 | 2013 | 6010 | Boru Kaynakh [20.01.06 Mi | 02 | 405 01:30 | 03:25
23 | 1008 | 1276 | Direksiyon Mili [23.01.06{CNC| 02 | 402 | 30 [ 11:30 | 13:20
24 | 7006 | 0522 | Direksiyon Mili [30.01.06f CNC| 08 | 424 [ 20 [ 12:00 | 13:50
25 | 7003 | 6010 | Boru Kaynakh [19.01.06/CNC| 03 | 402 | 30 | 1345 | 15:30
26 | 8009 | 5423 | Yarikhi Somun [25.01.06f Mi | of | 403 | 30 [ 10:15 | 12:00
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Sekil 27’ ye baktigimizda ayar zamanlarina iligkin olarak Ocak ay1 igerisinde Talagh
Imalat atolyesindeki ortalama ayar siiresi 48,5 dakika iken subat ayinda bu siirenin

72,1 dakikaya ciktig1 goriilmiistiir.

Preshanede ortalama ayar siiresi ocak aymnda 32,3 dakika iken subat ayinda bu
rakamin 40,7 dakikaya c¢iktigi goriilmiistiir. Preshanede yapilan ayarlarin subat

ayinda ki toplam ¢aligma siiresine olan orani ise %6,93’ tiir.

Bu siirelerin artisina yol agan sebepler, kartin veri analizi kisminda belirtilmistir.
Ornegin; diisiik ayar kabiliyetine sahip personel, aparata baglama gibi. Kartin
oneriler kisminda bu sebeplerin ortadan kaldirilarak ayar siirelerinin diisiiriilmesine

tonelik 6neriler aktarilmistir.
Genel olarak baktigimizda subat ayr icin hen talagh imalat hem de preshane

atolyelerinde yapilan ayar siireleri operasyon basina 62,6 dakikadir. Bu da toplam

caligma siiresinin % 7,77 sini olugturmaktadir.
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Tablo 16 Uygunsuz iiriinlere ait miktar bilgileri

Sira Is Mamul / Aylk | Uygunsuz | Uretim Uveunsuzlusun
No Emri Yan Uretim Parca PPM ygTanlml g Karar
No Mamul Adi | Miktar1 | Miktari Pay1
1 6007 | Destek Cbuk 425 360 51,14% | Malzeme Hatasi Hurda
2 | 1568 | Rulman 295 14 1,99% Olgiisel Hata | Hurda
Yatagi
3 2020 Rulmz}n 295 19 2,70% Malzeme Hatasi Hurda
Yatagi
4 2020 Rulmz}n 295 4 0,57% Malzeme Hatasi Hurda
Yatagi
5 1009 Te{m OStE.lt 78 7 0,99% Malzeme Hatasi Hurda
Govdesi
6 8008 Mafsal 538 1 0,14% Olgiisel Hata Hurda
7 0601 Mafsal 538 48 6,82% Baglama Hatas1 Hurda
8 8008 Mafsal 538 1 0,14% Baglama Hatas1 Hurda
o | 2004 | KrankMili |0 41 5.82% | Malzeme Hatast | Hurda
Flans1
10 | 202 | Dokim 314 27 3,84% | Malzeme Hatas1 | Hurda
Mentese
11 | 3003 Kanall 291 15 2,13% | Malzeme Hatas1 | Hurda
Braket
12 | 2001 | Termostat | ¢ 1 0,14% | Olgisel Hata | Hurda
Govdesi
Bagka
Direksiyon S Iste
13 19012 Mili 260 3 0,43% Ol¢iisel Hata Kullan
ma
14 |oo12 | P “iﬁ‘iyon 260 1 0,14% | Malzeme Hatast | Hurda
Bagka
Direksiyon A Iste
15 1008 Mili 200 6 0,85% Ol¢iisel Hata Kullan
ma
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Sekil 28 de uygunsuz iiriinlerin oranina ait performans degerlendirme ve
analiz karti bulunmaktadir. Bu karta baktigimizda mart ay1 i¢in iiretime giren toplam
143707 adet parcanin 302 adedinin iiretimde yakalanan hurdalari, 288 adedinin ise
miisteriden gelen iadeleri olusturdugu goriilmektedir. Bu verilere gore mart ayina ait
PPM degeri 3845’ dir. Bu rakam bize, iiretilen her 1000000 parcada 3845 adet hatali

tiriiniin ortaya ¢iktigim gostermektedir.

Bu uygunsuz {riinlerin sebeplerini de kartin veri analizi kisminda,
uygunsuzluklarin yasandig1 is emirleri ile birlikte gormekteyiz. Ornegin; tezgahlarda
yasanan baglama hatasindan olusan uygunsuz iiriinler 51, 55 ve 72 numaral is

emirlerinde karsimiza ¢ikmistir.

Kartin veri analizi kisminda ayrica, her bir hata sebebinin uygunsuzluklarin
olusmasindaki % miktar1 da belirtilmistir. Ornegin; olgiisel hatadan kaynaklanan
uygunsuzluklar tim uygunsuzluk sebepleri icerisinde % 29’ luk bir kism

olusturmaktadir.

Kartin gelisim kismindaki grafige baktigimizda ocak ayinda ayhik PPM
degerinin 6521, subat ayinda 3523 ve mart ayinda 3845 oldugunu gérmekteyiz. Bu
da bize onceki aylara gore gidisat hakkinda bir degerlendirme yapma imkani

sunmaktadir.
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eel

PERFORMANS BULUNABILIRLIK KALITE
Uretim Vardiya Ayar Kayi O.E.E
TEZGAH : Oran 7 T Toplam | Oran | Urtln Fire | Tmr | Kabul Oran
Ayhk Cahsma |V | Dk | Giin Ayar | Oran | Kayip | Oran

CNCO1 31500 16840 2 525 20,00 53% 385 2,3% 20 0,1% 2% 98% 5907 46 0 5861 99,2% | 52%
CNC02 31500 16290 2 525 31,03 52% 2805 17,2% 675 41% 21% 79% 7199 29 0 7170 99,6% | 41%
CNCO03 31500 23425 2 525 44,62 74% 1400  6,0% 105 04% 6% 94% 5970 14 0 5956 99,8% | 69%
CNC04 31500 20925 2 525 39,86 66% 1030 4.9% 0 00% 5% 95% 17802 0 0 17802 100,0% | 63%
CNCO05 31500 14630 2 525 2787 46% 1140  7.8% 130 09% 9% 91% 7582 20 0 7562 99,7% | 42%
CNCO06 31500 21320 2 525 40,61 68% 795 3,7% 0 00% 4% 96% 7248 28 0 7220 99,6% | 65%
CNCO07 31500 20925 2 525 39,86 66% 1390  6,6% 155 07% 7% 93% 11030 35 0 10995 99,7% | 61%
CNCO08 31500 25310 2 525 4821 80% 1020 4,0% 155 09% 5% 95% 11826 0 0 11826 100,0% | 76%
Mio1 31500 25365 2 525 4831 81% 1250  4.9% 155 3,6% 9% 91% 6775 10 13 6752 99,7% | 73%
Mi02 31500 24555 2 525 46,77 78% 705 2.9% 2455 10,0% 13% 87% 7057 5 0 7052 99,9% | 68%
Mio3 31500 21860 2 525 41,64 69% 1895 8,7% 835 3.8% 12% 88% 7082 144 11 6927 97,8% | 59%
FZ01 31500 9710 2 525 18,50 31% 775 8,0% 250  2,6% 11% 89% 6130 0 0 6130 100,0% | 28%
FZ02 31500 1335 2 525 254 4% 140 10,5% 130 97%  20% 80% 800 5 0 795 99,4% | 3%
FZ03 31500 8475 2 525 16,14 27% 475 5,6% 225 2% 8% 92% 8873 0 0 8873 100,0% | 25%
PTS01 31500 14375 2 525 2738 46% 145 1,0% 0 0,0% 1% 99% 8832 4 0 8828 100,0% | 45%
PTS02 31500 7335 2 525 1397 23% 230 3,1% 215 29% 6% 94% 3856 2 0 3854 99,9% | 22%
RWO1 31500 10565 2 525 20,12 34% 565 5.3% 115 1L1% 6% 94% 7597 0 0 7597 100,0% | 31%
RW02 31500 9100 2 525 17,33 29% 925 10,2% 135 1,5% 12% 88% 9024 0 0 9024 100,0% | 26%
EPO1 31500 5365 2 525 1022 17% 405 7.5% 0 0,0% 8% 92% 24032 0 0 24032 100% | 16%
EP02 31500 4385 2 525 835 14% 445 10,1% 0 0,0% 10% 90% 21532 0 0 21532 100% | 13%
EP03 31500 6205 2 525 11,82 20% 480 7,7% 505  8,1% 16% 84% 25831 0 0 25831 100% | 17%
EP04 31500 4495 2 525 856 14% 385 8,6% 0 0,0% 9% 91% 18877 O 0 18877 100% | 13%
EPO5 31500 1280 2 525 244 4% 35 2,7% 0 00% 3% 97% 3354 0 0 3354 100% | 4%
EP06 31500 2560 2 525 488 8% 0 0,0% 0 00% 0% 100% | 5822 0 0 5822 100% | 8%
EP09 31500 8085 2 525 1540 26% 590 7.3% 465  5.8% 13% 87% 26503 31 0 26472 100% | 22%
EP11 31500 2520 2 525 480 8% 370 14,7% 30 1,2% 16% 84% 9818 0 0 9818 100% | 7%
EP13 31500 5985 2 525 11,40 19% 680 11,4% 30 0,5% 12% 88% 17204 0 0 17204 100% | 17%

I9[LI0A Jre suIgIIuiroA uewdnys wedo], £ o[qeL



Tablo 17’ yi inceledigimizde mart ayia ait tiim ekipmanlarin OEE degerleri
goriilmektedir. Ornegin; CNCO1 numarali tezgahin mart ayina ait olan OEE degeri
%52’ dir. Bu tezgahin toplam planlanan ¢aligma siiresi ayda 31500 dakika iken mart
ayinda 16840 dakika calismis ve bu yiizden performansi % 53 olarak c¢ikmistir.
Tezgahin ¢alisma siiresi icerisinde sekil 29° da belirtilen kayip zaman sebeplerinden
dolay1 20 dakikalik bir kayip zamam vardir. Ayni tezgah ayar icin de mart ayinda
385 dakika harcadigindantezgahin mart ayina ait bulunabilirligi % 98’ dir. Tezgahin
mart ayinda iirettigi 5907 {iriiniin 46’ s1 fire oldugu icin tezgahin kalite oran1 % 99,2
olarak hesaplanmistir. Sonucta bu ii¢ oranin carpilmasiyla elde edilen OEE degeri

CNCOI1 numarali tezgah icin %52’ dir.

Sekil 29°daki kayip zamanlarin dagilimina baktigimizda mart ayinda en ¢ok
zaman kayb1 yasanan durumun iiretim dis1 ¢alisma oldugunu gormekteyiz. Toplam
24880 dakikalik zaman kaybinin yasandig1 mart ayinda, ki bu da yaklasik olarak 415
saat, bu da yaklasik 23 giin demektir, 12605 dakikalik kaybin sadece iiretim dig1

caligarak ortaya ciktig1 goriilmektedir.

Tablo 18’iinceledigimiszde 2006 yilimin 8., 9. ve 10. haftalarina ait olan
miisteri siparigleri ve bunlarin gergeklestirilme oranlar1 gosterilmistir. Bu tabloya
gore ilgili haftalara icerisinde X Motorlu Tasitlar A.S’ye gelen toplam siparis miktar
parca bazinda 30397 adet iken, bunlarin sadece % 60’1 miisteriye zamaninda teslim

edilebilmistir.
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Sekil 29 Kayip zamanlarin dagilimi



oct

H:%ta Grekls | K. | % H:ﬂa Grekls | K. | % Hlig‘ta Grekls | K. | % | gbanTbam| g

Fason | 258 | 98 | 160 [37%| 178 | 4 | 174 |2% | 178 | 4 | 174 | 2% | 614 | 106 | 17%
Kaynak | 1243 | 549 | 694 |44%| 1249 | 1156 | 93 |92%| 300 | 225 | 75 |75%] 2792 | 1930 | 70%
Mentese | 1372 | 1195 | 177 |87%| 1128 | 1077 | 51 |95%]| 401 | 350 | 51 |87% 2901 | 2622 | 90%
Montaj | 3131 | 906 |2225[28%| 3730 | 2713 | 1017 [72%| 1633 | 380 | 1244 | % | 8494 | 4008 | 47%
Pres | 663 | 469 | 194 [70%| 630 | 363 | 267 |57%| 409 | 74 | 335 |18%] 1702 | 906 | 53%
Talash | 6667 | 3217 | 3450 48% | 5391 | 4675 | 716 |86%| 1836 | 918 | 918 |50% | 13894 | 8810 | 63%
30397 [ 18382 o
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Sekil 30 GKK verimliligi performans degerlendirme ve analiz karti



Tablo 19 GKK kayip zamanlara ait veriler

GKkk . . Olg. Olg. Olg.
Sira Irs. Parca Kontrol Parti o i
Form o R Verilis Bas. Bitis
No No No Ad1 Tarihi Miktari Saat Saati Saati
Standart
59 | 068267 | 72198 | Hidrolik | 06.03.2006 60 17:50 18:10 | 18:20
Boru
97 | 068305 | 163103 Sac 08.03.2006 2100 13:00 13:20 13:25
111 | 068310 | 843510 |  [slah 09.03.2006 155 14:55 15:20 | 15:30
Celigi
Islah
112 | 068320 | 843510 09.03.2006 153 14:55 15:20 | 15:30
Celigi
113 | 068321 | 843510 | SEMEMe | 6903 2006 90 14:55 15:220 | 15:30
Celigi
Bugi ) ) )
114 | 068322 | 385455 09.03.2006 200 14:55 15:20 | 15:30
Burcu
115 | 068323 | 33511 | Rulman 1 56632006 30 14:55 15:30 | 15:40
Kovam
122 | 068330 | 163195 Sac 10.03.2006 | 11595 13:40 14:15 | 14:25
123 | 068331 | 163196 Sac 10.03.2006 | 10805 13:40 14:15 | 14:25
139 | 068347 | 12101 | RO | 11032006 | 501 1420 | 1555 | 16:00
Kovam
0017-
140 | 068348 | 12101 0100 11.03.2006 311 14:20 15:00 | 15:20
193 | 068401 | 8843 | istavroz | 16.03.2006 | 1000 16:15 16:40 | 16:45
Kiire
248 | 068456 | 31309 Alt Yatak 24.03.2006 1100 08:10 08:40 08:50
283 | 068491 | 697839 Sac 28.03.2006 318 17:10 17:30 | 17:35
284 | 068492 | 697839 Sac 28.03.2006 322 17:10 17:30 | 17:35
200 | 068498 | 13976 | 99V9€ | 29032006 | 75 09:40 | 10:00 | 10:10
Taslak
Sekil 30’ da GKK’nin verimliligine ait olan performans degerlendirme ve

analiz karti mevcuttur. Karta baktigimizda mart ayinda GKK’ ya gelen malzemelerin

GKK yapilabilmesi i¢in bekleme siireleri parti basina ortalama 5,5 dakika iken, her

bir partinindl¢iim siiresi ortalama 10,2 dakikadir. Veri analizi kisminda bekleme ve

Olctim siirelerinde harcanan zaman kayiplarinin sebeplerine baktigimizda bu kayip

zamanlarin sebeplerine ait bilgileri de bulabilmekteyiz.
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SONUC

Kuruluglar hayatlarin siirdiirebilmek icin gerceklestirdikleri faaliyetleri ve
sonuglarin1 ¢ok iyi Ol¢meleri ve aksakliklart bulup gidermeleri gerekmektedir. Bu
degerlemeyi yapmak icin maliyet, kalite, imalat siireci ve lojistik konularin1 dogru,
anlasilabilir ve gercekci verilerle ortaya koyacak performans olgiitlerini kurmalarn
gerekir. Performans olgiitleri kurulusun gidisati hakkinda gerekli bilgileri saptar ve
yoneticilere karar alma, planlama, kontrol ve amaclara uygunluk konularinda
yardimec1 olurken, iyilestirme gereken alanlar hakkinda da bilgi verir. Yapilan
iyilestirmeler ve saglanacak siirekli kontrol kurulusun basarisinda 6nemli bir paya
sahip olacaktir. Bu amaca yonelik olarak performans olg¢iitleri gerekli giincel bilgileri
saglar ve iyilestirmenin saglikli yiiriitilmesinde Onemli rol oynar. Kurulusun
stratejisiyle uygun yonetilmesi acisindan performans Olciitleri dogru, zamaninda
anlasilabilir ve giivenilir veri saglar iken, siirekli iyilestirme kurulusun basariya

ulagmasi i¢in yonelimi ortaya koyar.

Gliniimiizde, rekabetin, kuruluslar arasinda yasanmasi yerine, kuruluslarin
sahip olduklart sistemler arasinda yasanmaya baslamasindan dolayi, tiim sistemin
biitiinsel olarak performansinin degerlendirilmesi ve siirekli gelistirilmesi kritik
onem tagmaktadir. Mevcut performans 6l¢iim sistemleri, kuruluslarin sahip olduklar
sistemin performansinin degerlendirilmesinde yetersiz kalmaktadir. Geleneksel
performans ol¢iim sistemleri, maliyet odakli olmalar1 ve gelecek yerine gecmis
durum hakkinda bilgi vermeleri nedeniyle, sistemin performansina iligkin gercekci
sonucglar saglamamaktadirlar. Bununla birlikte, maliyetle iligkin performans
Olciitlerinin, diger Ol¢iitlerle yeterince biitiinlesik olmamas1 nedeniyle, bu olciitler,
tek baslarina, performansin gelistirilmesi i¢in sistemdeki firsatlarin belirlenmesinde
yeterli olmamaktadirlar. Rekabet kosullarinin da artmasia bagli olarak, maliyet,
performansin degerlendirilmesinde tek ol¢iit olarak alinmamalidir Bu nedenle, sistem
performansinin degerlendirilmesinde finansal olgiitler ile finansal olmayan Olciitler
dengeli bir bicimde yer almalidir. Giiniimiizde sistemlerin esnek olmasi
gerekmektedir ve bir sistemin esnekligi, tahmin edilemeyen degisimler karsisinda

hizl tepki verebilme yetenegine baglidir.
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Kurulus hedefleri, bir cok kurulusta, kapali kapilar ardinda iist diizey
yoneticilerce hazirlanir. Ust yonetimi ile orta ve alt kademe yonetimi arasindaki
iletisim eksikligi, hedefler ile iliskili olmayan kararlarin ortaya ¢ikmasina yol acar.
Ust yonetiminin giinliik faaliyetlerden uzak oldugu kuruluslarda bu durum daha da
farklidir. Hedeflere bakilmaksizin alinan kararlar, bazen rekabet¢i olmayan iiriinlerin
ortaya ¢ikmasina bazen de tamamen kurulusun kapanmansa yol agabilir. Bu acidan
performans Olgiitleri kurulusun ve paydaslarinin beklentilerine odaklanarak ve
stratejiyi acik secik belirtecek sekilde belirlenmelidir. Performans olciitleri, hedef ve
beklentilerden gelistirilecek performans sartlarinin karsilanmasi i¢in gereken

eylemleri ve onemli gorevleri ortaya koymalidir.

Beklentilerin gerceklestirilip gerceklestirilmediginin izlenecegi performans
Olciitlerinin  belirlenmesi, etkin bir performans Ol¢iim sistemi tasariminin
gerceklestirilmesiyle miimkiindiir. Etkin olarak tasarlanan ve basariyla uygulanan bir
performans Olciim sistemi, kuruluslarin, rakip kuruluslara gére performansini siirekli
ve etkin olarak izlemesine ve dlgmesine olanak saglamaktadir. Etkin bir performans
Olctim sisteminin tasarimi sonucunda, verilerin dogrulugundan siiphe duyulmamali,
Olciitleri kullananlar tarafindan Olciitlerin amaclari net bir bicimde anlagilmali ve
Olciitlerin, isletmenin stratejileri ile baglantis1 kurulabilmelidir. Kuruluslarin,
performans Olgiim sistemlerinin tasariminda bir¢cok faktorii dikkate almalar
gerekmektedir. Performans Ol¢im sistemlerinin tasariminda bu faktorler dikkate
almabildigi oranda, performans Ol¢iim sistemlerinin etkinligi gelistirilebilecek ve
siirekli gelisimin basarilmasi miimkiin olacaktir. Faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesini
saglayacak etkin bir performans 6l¢iim sisteminin kurulmasi, kurulusun sahip oldugu

sisteminin Oncelikleri ve hedefleri arasindaki baglanti ile yakin iliskilidir.

Tezde, bir otomotiv pargalar tireten kurulusta yapilan uygulamaya yer
verilmigtir. Kurulusun ekin bir performans Olciim sisteminin olmamasi, faaliyet
gosteren birimler arasindaki iletisimin zayif olmasi ve kurulusun ve paydaslarin
beklentilerinin ne derece karsilandiginin bilinmemesi mevcut sorunlar olarak ortaya

cikmistir. Bu sorunlarin temel kaynagi, sistemin kendini degerlendirecegi ve tiim
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kurulusa yol gosteren bir performans 6l¢iim sisteminin tasarim faaliyetlerinin etkili
bir sekilde gerceklestirilmemesidir. Kurulus hedefleri 6nceden belirlenmis fakat tiim
kurulus tarafindan benimsenmedigi i¢in sadece yazili olarak kalmistir. Kurulusun
nereye gitmek istedigi bilinmeksizin bir gekilde miisteri siparisleri gerceklestirilip
onlart memnun etme diisiincesi bulunmaktadir. Boyle bir ortam sdz konusu iken tim
calisanlarin odaklanmasinmi saglayacak yeni bir girisimin varligi kurulus icerisinde bir

hareketlilige yol acmistir.

Yapilan konusmalarda calisanlardan alman her yeni fikir kendilerinde bir
giiven duygusu olusturmus ve kurulusun yapilanmasina katkilarimin oldugu
diisiincesi onlarda yer etmistir. Yapilan toplantilarda ortaya atilan goriisler, kendi
aralarindaki iletisimin artmasina da yol acmistir. Yapilan toplantilarda,
olusturulmaya calisilan sisteme olan inancin Oncelikle iist yOnetim tarafindan
sergilenmesi caliganlarin motivasyonunu arttirirken sistemin kurulma cabalarina da

herkesin katilimin saglamistir.

Sistemin tasarlanmasi faaliyetleri gerceklestirilirken hem yoneticilere hem de
operatorlere verilen egitimler, ¢alismanin ilerlemesinde ¢ok biiyiik rol oynamistir.
Ciinkii kigilere zaman icerisinde aliskin olduklar1 davramis ve faaliyetleri
degistirecekleri yeni bir yol sunulmaktaydi. Tabi ki bu degisime adapte olmak hem
yoneticiler hem de operatorler icin kolay olmamisti. Ancak sisteme olan inang ve
amaclar bir araya geldiginde, verilen egitimler de sistemin getirisinin neler olacagi
aciklandiginda kisisel beklentilerin de amagclar ile tutarli olmasi performans 6l¢iim

siteminin kurulum agamasinda karsilasilan pek cok gii¢liigii ortadan kaldirmustir.

Uygulama esnasinda, bazi donemlerde kurulusun is yogunlugundan dolay1
bazi konularm gergeklestirilmesi uzun bir zaman almustir. Ornegin; siireclerin
tanimlanmas1 ve haritalandirilmasi, performans olgiitlerinin belirlenmesi gibi. Bu
durumlar, uygulanan siirecin akisinda aksamalara ve ekibin belirli donemlerde
konudan ayrilmasina yol a¢mustir.  Siireglerin haritalandirilmast ve performans

Olciitlerinin belirlenmesi yapilitken konularin bir an oOnce gerceklestirilmesini
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saglamak hem siireclerin etkinligini arttiracaktir hem de sistemin olusturulma

cabalarinin Oniinii acacaktir.

Calismada kullamilan sekiz adimlik model sayesinde, kuruluslarin
paydaslarinin beklentilerini gerceklestirme yoniindeki durumlarini
degerlendirebilecek gercek verilere odakli bir degerlendirme sistemi ortaya
konmustur. Bu performans degerlendirme sistemi sayesinde, subjektif ve yoruma
dayanan bagsar1 kararlarimin, sayisal sonuclar iizerinden ifade edilebilen sistem
dahilinde verilebilmesini saglayan bir yaklasim olusturulmustur. Kullanilan model
bize sistematik bir degerlendirme sistemi olusturmamizi saglamistir. Model ile ortaya
konan uygulamanin tutarh@inin, bir baska deyisle testinin yapilabilmesi icin,
degerlendirilen sitemin aylara gére bulunan sonuglart karsilastirilmistir. Otomotiv
ana sanayi tedarikcisi icin yapilan bu calisma diger sektorlerdeki firmalar icin de
uygulanabilir ve farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin hedeflerine ulagma
acisindan kurulus faaliyetlerinin nereye dogru gittiginin belirlenmesinde yol gosterici

olabilir.
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EK 1: ENAPS KRiTERLERIi

URUN GELISTIRME ..
__ GOSTERGE BiRIM FORMUL
Uruq . geligtirme Hafta | Yok
temrini
(toplam iiriiniin mithendislik ve tasarim maliyeti
Uriin gelistirme i + toplam iiriiniin arastirma maliyeti + toplam
girigimi tiriinle ilgili stirecin mithendislik
maliyeti)/satiglar
Uriin gelistirme (tongm_ ml?st.erl sikayeti kaynakl t'as?rlum
. % degisikliklerinin sayis1) / (toplam yeni {iriin
giivenilirligi
sayist)
Yeni tiriinlerin o (yeni {riinlerin garanti maliyetleri) / (yeni
garanti maliyeti ? tiriinlerin satiglari)
Yardimci (yardimc1 miihendislik kullanilan iiriin sayisi) /
mithendislik boyutu (toplam yeni gelistirilen iiriin say1si1)
Patent performansi % (gecen yil patent alman iirlin sayis1) / (toplam
patent sayis1)
Yeni tirlinlerin Ce o .
Katkist % (yeni iiriinlerin satig miktar) / (satiglar)
Yeni iiriin ¢ikarma o (basarisiz yeni {iriin sayis1) / (toplam yeni iiriin
performansi ’ sayis1)
Yeni iiriin orant % (gecen yil ' g?h“stlrllen toplam {iriin sayisi) /
(toplam aktif iiriin say1s1)
Uriin  gelistirmedeki o Uriin gelistirmede yer alan kisi sayis1) / (toplam
caligan sayisi ? i giicii)
Uriinii piyasaya . o
e et || Son ke v e srlen rin sy
baglilik yrida pryasay y Y
Yeniden islenen (gegen 'y11 yeniden 1slenere“k . uretll?n
. % bilesenlerin sayis1)/(gecen yil iiretilen tiin
bilesenler . .
bilesenlerin sayis1)
Coklu kullanim % (coklu kullanima sahip bilesen sayisi)/(toplam

bilesen sayisi)

MUSTERIi KATILIMI SAGLAMA

GOSTERGE BIRIM FORMUL

Miisteri tabaninin % (yeni miisteri sayis1) / (toplam miisteri say1si)

bilylimesi

Miisteri baglilig % Gecen yilki satislarin %80°nini alan miisteri
say1s1

Yeni miisterinin % Yeni miisterilere yapilan satiglar / tiim satiglar

getirisi

Kaybedilen % Kaybedilen miisteri sayist / toplam miisteri

miisteriler say1s1

Pazarlama maliyeti % Pazarlama maliyeti / satiglar
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Teklifin etkinligi % Tekliflerin toplam degeri / satiglar
Teklifin getirisi % Toplam teklif hazirlama maliyeti / tekliflerden
kaynaklanan toplam satiglar
Teklif hazirlamanin Y% Basarili tekliflerin sayisi / toplam teklif sayisi
basar1 orani
Cevreci iiriinlerin % Ulkenin ¢evreci etiketini alan iiriinlerin satis1 /
satig orani satiglar
Her pazarlama % (Satiglar-Satin alinan malzeme) / pazarlama
elemaninin ~ katma elemani sayisi
degeri
Miisteri ziyaretleri % Miisteri ziyaret say1s1 / miisteri sayisi
MUSTERI HIZMETLERI
GOSTERGE BIRIM FOMUL
Uriin iade orani % Iade edilen iiriin sayis1 / satilan iiriin say1si
Uriin iade maliyeti % Toplam iiriin iade maliyetleri / satiglar
Satis sonrasi hizmet % Satig sonrasi hizmet geliri / satiglar
kar
Ortalama sikayet Giin
cevaplama siiresi
Ortalama sikayet Giin
¢Oziim siiresi
SIPARIS KARSILAMA
GOSTERGE BIRIM FORMUL
Gonderilen siparisin % Hatali parca iceren miisteri teslimati sayisi /
kalitesi toplam miisteri siparigleri
Gonderilen siparisin % Eksiksiz gonderilen siparis sayist / toplam
eksiksiz olmasi gonderilen siparis sayisi
Siparigsin zamaninda % Vaktinde gonderilen siparis sayist / toplam
teslimat miisteri siparisleri
Ticari temrin siiresi % Ticari temrin siiresi / siparisi gerceklestirme
orani temrin siiresi
Malzeme edinme % Malzeme edinme termin siiresi / siparisi
termin siiresi gerceklestirme termin siiresi
Uretim ve montaj % Uretim ve montaj termin siiresi/siparisi
termin siiresi orant gerceklestirme termin siiresi
Dagitim termin % Dagitim termin siiresi / siparisi gerceklestirme
sliresi orant termin siiresi
Ticari maliyet orant % Ticari maliyetler / satiglar
Envanter maliyet % Envanter maliyetleri / satiglar
orani
Dagitim maliyeti % Dagitim maliyeti / satiglar
orani
Malzeme maliyeti % Malzeme maliyetleri / satiglar
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Uretim maliyeti % Uretim maliyeti / satislar

orani

Tedarlkgl. . Tedarik¢ilere zamaninda yapilan Odemelerin

Gdemelerinin % sayist / toplam satin alinan siparis sayisi

zamanlilig y p paris say

Ortalama siparig Para L

degeri birimi Satislar / toplam miisteri siparisleri

Yart mamuldeki % Yart mamul maliyeti / (satin alinan malzeme

iyilesme ? maliyeti+toplam liretim maliyeti)

) Tiim {iriinler icin standart zamanlarin toplami /

Uretimin etkinligi % tim drlinler i¢in dretim ve montaj termin
siireleri toplami

Iptal edilen - e

siparislerin degeri % Iptal edilen siparislerin degeri / satiglar

OYrZIrllllden isleme % Yeniden isleme saatleri / toplam iiretim saatleri

Iskarta orant % Iskartaya giden Fnalzemelqm maliyeti / satin
alinan malzemenin maliyeti

Uretim siirecinin o Cevreyle uyumsuz {iretilen malzeme hacmi /

cevreyle uyumu ? toplam iiretilen malzeme hacmi

DESTEK SURECLER

GOSTERGE BIRIM FORMUL

Saglik ve giivenlik Yo Yaralanmalarin sayisi / toplam ¢aligan sayisi

Onl.eylc{l bakim % Onleyici bakim maliyeti / satiglar

maliyeti

Calisanin . 15¢ % Ise gelmeme nedeniyle kaybedilen

gelmemesi

Caligan sirkiilasyonu % Kurumdan aynlan calisan sayisi / ortalama
calisan sayisi

Mesai maliyetleri % Mesai maliyetleri / toplam {iicretler

Cahisanin katilumi % Calisan Onerilerinin sayis1 / ortalama calisan
say1s1

. Tiim makine arizalarimin toplam saati /

Makine arizasi Y% . . .
maksimum makine saatleri toplami1

Egitim yatirimi % Egitim maliyeti

DEGERLENDIRME SURECLERI

GOSTERGE BIRIM FORMUL
Calisanin iyilestirme % Bir iyilestirme projesi takiminda yer alan
girisimleri calisan sayis1 / ortalama caligan sayisi
Belgeli tedarikciler % ISO ?OQO belgeli tedarik¢ilerin sayis1 / toplam
tedarikci sayisi
Iyilestirme girisimi % Tiim iyilestirme projelerinin maliyeti / satiglar
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