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ONSOZ

Ulkemizde son yillarda 6nemli ilerlemeler kaydeden otomotiv sektorii, hizli
biiytimenin de etkisiyle, performans 6lgme-degerlendirme siireclerine daha fazla
onem vermeye baslamislardir. Bu siirecte, mali gostergelerin yani sira, iiretim
performansim1 6lgmeye yonelik olarak gelistirilen performans gostergeleri, biiyiiyen
ve hantallasan orgiitlere, dinamiklik katabilecek veriler sunmaktadir

Artan rekabet ortaminda, sadece genel gostergelere bakmak yetmemekle birlikte,
isletme ici ve dist1 pek cok karmasik yapinin analiz edilmesi ve sonuglarimin
yansitilmas1 gerekmektedir. Olduk¢a 6nemli sayida degiskenin oldugu otomotiv
imalat1 siirecinde, her bir degisken, sirket performansini Onemli Olgiide
etkileyebilecek niteliktedir. Bu degiskenlerin ve degiskenlerde meydana gelebilecek
degisikliklerin Ol¢iilmesi, stratejik ve taktik seviyede yonetimin Oniinii gérmesini,
rasyonel kararlar almasini saglayacaktir.

Bu calismamda, beni destekleyen Hocam Dog¢ Dr. Ferhan Cebi’ye, her caligmamda
her konuda ve her zaman fikirlerini ve yardimlarini esirgemeyen fedakar Anne ve
Babama; bilgi, kaynak ve deneyimlerinden yararlandigim calisma arkadaslarima
sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Ocak, 2008 Tekiner KAYA
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TEMEL PERFORMANS GOSTERGELERI VE iSGUCU
PERFORMANSININ OLCULMESINE YONELIK OLARAK GELIiSTIiRIiLEN
BiR MODEL

OZET

Giiniimiiz isletmeleri ister, kiiciik, ister biiyiik 6lcekli olsun, siirekli olarak islerin
nasil gittigine yonelik olarak faaliyetlerini, farkli gostergeler kullanarak
gozlemlemektedirler. Bu siirecte, s6z konusu faaliyetlerin degerlendirilmesinde
kullanilacak standartlarin ortaya konmasi son derece Onemlidir. Faaliyetler
sonucunda gergeklesen durumla, onceden belirlenmis standartlar arasinda bir uyum
olup olmadigim belirleyen basan kriterleri, kurumun gelecek stratejilerine de yon

vermektedir.

Bu tez calismasi kapsaminda, performansin farkli boyutlar1 ele alinmus, literatiirde
yer alan bu boyutlara ek olarak siireklilik boyutu ve sisteme olan etkileri
incelenmistir. Once ilgili yazin incelenmis, nicel ve nitel calismalarin bulgulart
derlenmistir. Yazindaki bulgulardan yararlanilarak, uygulamaya yonelik olarak veri
toplama siirecine gecilmistir. Bu siirecte, otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren
biiyiik 0Olgekli bir igletmenin mevcut durumu incelenmis, mevcut performans
gostergeleri ve etkinlikleri analiz edilmistir. Isgiiciine yonelik olarak ele alinan
performans gostergelerinin yeterli olmadigi sonucuna ulasildiktan sonra, isgiicii

verimliligini 6l¢cmeye yonelik olarak yeni bir performans gostergesi gelistirilmistir.

Bu ¢er¢evede, uygulamanin ilk asamasinda, isgiicii verimliligini etkin ve verimli bir
sekilde Olcmek amaciyla gelistirilen bir performans gostergesi olusturulmustur.
Temel amaci, isgiicii verimliligini-iiretkenligini 6l¢cmek, bir sonraki donem hedefini
koymak ve hedefin siirekli bir sekilde kiimiilatif olarak gelistirilmesini saglamaktir.
Bu siirecin sisteme olan temel etkisi ise, konulan somut-matematiksel hedefleri
yakalamak i¢in, sistemin otomatik olarak kendi kendini yonetmesi, kontrol etmesi ve

gerekli iyilestirmeleri yapmasidir. Bu siirecte, genel sistemin isgiicli verimliligi ile

1X



ilgili olarak belirlemis oldugu hedefi tutturmasi, her bir boliim i¢in belirlenen alt
hedeflerin tutturulmasma baghdir. Bu hedefin temel gostergesi ise yillik gelisim

oran1 (YGO) ve isgiicii iiretim katsayis1 (IUK) dur.

Uygulamanin ikinci asamasinda ise, incelenen isletmenin ti¢ ayr tesisinin isgiicii
verimliligi, farkli girdi ve ciktilar 15183inda matematiksel bir model yardim ile
incelenmistir. Veri zarflama analizi modeli kullanilarak yapilan pencere analizlerinde
ama¢, modelin c¢iktilart ile uygulamanin ilk boliimiinde gelistirilen isgiicii liretim
katsayis1 arasindaki iliskiyi ortaya cikarmaktir. Elde edilen ¢iktilar analiz edildiginde,
model ciktilart olan etkinlik degerleri ile, gelistirilen temel performans gostergesi

olan “iggiici liretim katsayis1” arasinda kuvvetli bir iliski oldugu goriilmiistiir.



THE KEY PERFORMANCE INDICATORS AND A MODEL IMPROVED TO
MEASURE MANPOWER PERFORMANCE

SUMMARY

Today’s both big and small companies want to monitor how their job and activities
are going on via looking some indicators. The setting of the standards is very
important while evaluating these kind of activities. The indicators which show the
gap between standards and current situation give management directions after the

end of activities.

At this study, the different aspects of performance dimensions are investigated and in
addition to these dimensions, the continuousness dimension and its effect to system
is considered. First, the literature has been investigated and findings of quantitative
and qualitative research have been identified. After that, the data collecting phase has
been started. At this process, the current situation of the company which runs in
automotive manufacturing has been investigated and the indicators which are being
used are analyzed. After findings that the indicators related with manpower
efficiency is not sufficient, new indicators are improved in order to measure

manpower efficiency and productivity.

At this perspective, in the first step of study, in order to measure manpower
productivity, production efficiency and yearly improvement percentage indicators are
developed. The main purpose of these indicators is to measure the manpower
efficiency and productivity, to set the next periods target and to improve target
continuously. The main effect of these indicators to system is that these indicators
manage and control the system automatically and develop itself in order to reach
quantitative. In order to reach these indicators, company must reach the sub-targets
which are set for all shops at the company. The main indicators of this target are
“yearly improvement percentage” (YGO) and manpower manufacturing coefficient

(IUK).
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At the second part of the study, the efficiency of three plants of companies were
investigated with a mathematical model in line with different inputs and outputs. The
aim of the window analysis which is realized by using data envelopment analysis
model was to observe the correlation between “efficiency values” and “manpower
manufacturing coefficient”. After investigation of results which were found out the
by solving the mathematical models, were that there are strong correlation between

“manpower manufacturing coefficient” and “efficiency values”.
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1. GIRIS

Miisteri beklentilerinin her gecen giin arttigy, iiriin dzelliklerinin giderek farklilastigi,
maliyetlerin her gecen giin giderek diistiigii ve biitiin bunlarin bir sonucu olarak
rekabetin farkli boyutlara tagindig1r otomotiv sektoriinde, isletmeler hangi noktada
olduklarin1 ve nereye gitmek istediklerini somut bir sekilde goérmek ve bu
gostergelerle yiizlesmek istemektedirler. Ayakta kalabilmenin veya karlilig
siirdiirebilmenin ana amaclarindan birisi de budur. Hizla degisen pazarlarda,
degiskenligin goriilebilmesi, isletmenin bu degiskenliklere atik bir sekilde karsi
onlem gelistirebilmesi, kendisine rekabette biiyiilk avantajlar saglayabilmektedir.
Degiskenligi incelemek bir kurumun, yonettigi isin ger¢ek performansini ve o isin
siireclerini derinlemesine kavramasina yardimci olur. Eskiden-hala bugiin bile gecerli
olan- kuruluslar calismalarim1 “ortalama” terimiyle Olger ve tamimaktaydilar.
Ortalama maliyet, ortalama cevrim zamani, ortalama kargo boyutu vb. Fakat aslinda,
ortalamalar, degiskenligi gizleyerek, sorunlarin goriilmesine engel olan unsurlarin

basinda gelmektedir.

Performans tanimina kisaca girecek olursak, performans, amacin gerceklestirilme
derecesi olarak tamimlanabilinir. Bir isi yapan bireyin, bir grubun, bir calisma
biriminin/boliimiiniin ya da isletmenin o iste ulasilmasi istenen hedefe yonelik olarak
nereye varabildigini gosterir. Bircok bileseni olan performans konusunda saglikli
calismalar yapmak, konunun bir yonetim siireci igerisinde ele alinmasina baghdir.
Pek cok isletme, mevcut durumun ne oldugunu, bulundugu noktanin iyi bir nokta mi1
yoksa istenilen noktadan uzan mi1 olduklarini ve nerede olmak istediklerini siirekli
sorgulamaktadirlar. Bu sorularin yanitlarin1 bulmak isletmenin mevcut durumunun
saptanmasi, planlananla simdiki durumun kiyaslanmasi ve gelecege iliskin kararlarin
alimmas1 anlamina gelmektedir. Tiim bunlar gerceklestirebilmek i¢in yoneticilerin
bazi gostergelere ihtiyaci vardir. Isletmenin onem verdigi alanlara yonelik olarak
hazirlanan gostergeler araciligiyla, performans ol¢iimii yapilarak belirtilen sorularin

cevabi verilmeye calisilmaktadir.



Bu siiregte yonetsel anlamda iilkemiz isletmelerinde yasanan en biiyiik sikint1 ise
planlama-hedef koymadir. Planlama-hedef koyma i¢in ayrilan zamanin ¢ok kisa
olmasi, isletmelerimizin nereye dogru gitmek istediklerini tam olarak ifade
edememektedir. Hedef koyarken yapilmasi gereken; is analizleri, standart is
tanimlar1, ¢cevre — pazar arastirmalari, mevcut sistem gereksinimlerinin ayrintili
olarak incelenmesi, rakip analizleri vs. Gibi pek ¢ok calisma yapilmaksizin yola
cikilmasi, yonetimi ve sirket performansini olumsuz etkilemektedir. Performans
Olctimii, mevcut operasyonel kapasiteyi gozlemleyebilmek icin yiizyillardir st
yonetim tarafindan da kullanilan bir siiregtir. Bu gibi 6l¢timler, hem boliim bazinda

hem de firma performansina iliskin varliklar kapsamaktadir (McNeeney, 2006).

Uretkenligi-verimliligi  6lgmede dahili bir temel performans gostergesi,
organizasyonun operasyonel verimliliginin de bir gostergesi olabilir. Pek ¢ok orgiit,
dogru iiretkenligi, verimlilik metriklerini kullanarak 6l¢gmektedir. Uygun olmayan

gostergeler, uygun olmayan stratejilere yon verebilir (Ahmad, Dharf , 2002).

Ozellikle, iiretim tesislerinde gelisimi saglayabilmek, gelisim imkanlarini ortaya
koyabilmek amaci ile temel performans gostergeleri olusturulmaktadir. Bu siiregte,
sadece sonucglara odaklanmak basariy1 getirmeyecektir. Gostergeler, nedenleri
gostermekten uzaktirlar. Degerler, neden iyi ya da kot olduklarim agiklamazlar ve
bu degerlere bagh olarak verilen kararlar uzun vadede olumsuz sonuglar

dogurabilmektedir.

Gecmiste performans denilince akla karlilik durumu gelirken, bugiin performans
sozcligii karlilikla beraber, verimlilik, etkinlik, etkililik, kalite, miisteri memnuniyeti,
calisma yasaminin kalitesi, cevreye duyarlilik ve diger bircok konuyu kapsayan ¢ok
yonlii bir kavrami ¢agristirmaktadir. Performans kavrami, sanayideki gelismelere
paralel olarak degisim gostermektedir. II.Diinya Savasi’ndan sonra ortaya c¢ikan
kitlikla beraber, karliligin yami sira verimlilik konusu biiyiilk bir Oneme sahip
olmustur. Onceleri verimlilik ¢abalari, iiretim kaynaklarindan isgiicii ve malzeme
tizerinde yogunlagmis; sonralart verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve enerji
kaynaklarma kaymistir. Japon felsefesi ile birlikte verimlilik bir davranis bicimine
doniigmiis, kalite de performansin bir boyutu olarak kargimiza ¢cikmistir. Zamanla bir
isletmenin ayakta kalmasinin miisterinin isteklerini karsilamaya basli oldugu

anlasilmis ve miisteri tatmini biiyiikk onem kazanmistir. Giiniimiiz isletmeleri de



performansin tiim bu farkli yonlerini dikkate alarak hareket etmek zorundadir

(Kasnakli, 2002).

1970’1lerden baslayarak bir¢ok Japon kurulusu performans 6l¢iimiinde su beg anahtar

Olctiyti kullanmislardir.

o Uriin veya ¢ikt1 kalitesi,

o Uriinii tekrar isleme ve kayip miktar
e (Cevrim siiresi,

e Maliyet,

e Giivenilirlik.

Bunlar herhangi bir organizasyon i¢in iyi birer baslangi¢ noktasidir. Amaglar ortaya
konmali ve her bir Olciimii gelistirmek icin bu amacglar iizerinde calisilmasi
gerekmektedir. Bu kriterler bir kez denetim altina alindiinda, organizasyonel
basarida kritik rol oynayan konularda ilerlemeye gayret edilmesi {iizerinde

yogunlagsmaya hem istek olusur, hem de hazir olunur.

Kiiresel pazarda kullanilan temel performans noktalarina bakildiginda, ticari anlamda
da tiiketici pazarlarinda oldugu gibi, firmalarin birincil, ikincil ve ¢ok az Onemli
olarak gordiigii 10 kriter asagidaki tabloda goriilmektedir (Tablo 1.1). Bununla
birlikte, Michell ve King (2001)’in yapmis olduklart calismaya gore, kalite,
giivenilirlik ve performansin, birincil 6nemli faktér oldugu goriilmektedir (Michell,

King, ve Reast, 2001).

Tablo 1.1: Endiistriyel pazarlarda 6nem verilen degiskenler ve yiizdeleri
(Michell,.King, ve Reast, 2001)

Degiskenler Birincil Tkincil Cok Az Onemli
Faktior(%) Faktir (%) Faktor (%)
Kalite 65 5 30
Giivenilirlik 61 9 30
Performans 60 10 30
Hizmet 49 15 36
Yaratilan Deger (fayda/maliyet) 43 23 34
Bulunabilirlik 26 38 36
Satis ekibi ile iletigim 22 41 37
Fiyat 17 45 38
Reklam 14 33 53




Sirketler, yalnizca icinde bulunulan yil i¢in degil, ayn1 zamanda yilin her ay1 ya da
her ceyregi gibi kisa donemler icin de basarim hedefleri saptamaktadirlar. Sirket,
sonuclar1 toplar ve bunlarin saptanan hedeflere ne kadar yaklastigina bakmaktadir.
Genellikle, sonuglar konulan hedefleri asinca bayram yapilir, hedeflerin altinda
kalinca ise ya yas tutulur ya da panige kapilinir. Ancak buradaki soru sudur: sirket
hedefleri gercekten dogru segiyor mu ya da dogru Oolgiileri kullaniyor mu?
Giiniimiizde bir sirketin yapabilecegi en kotii hatalardan biri, mali hedefler koyup,
bunlan gozden gecirirken sirketin saglikli isleyisini ve basarimimi gosteren diger
Olciileri ihmal etmektir. Bir sirketin yillik sonuglarini incelerken mali karnenin yani
sira, operasyonel ve organizasyonel karnelere de bakmak gerekmektedir. Gelismis
bir yontem, orgiitii pek ¢ok agidan dlgebilmelidir. Bu organizasyonlara sistemlere
verimlilik bakis acis1 ile bakabilmeyi saglar. Uygun bir 6l¢tim yontemi iist yonetime
verimliligi etkileyecek onemli kaynaklara odaklanma imkani saglar. Bu cergevede,
yonetime yol gostermektedir. Kaynaklarin etkin ve verimi bir sekilde kullanilmasin
saglar. Bu firmalar, herhangi bir teknoloji-makina yatirrmi yapmaksizin fazladan

kapasite yaratmada da 6nemli avantajlara sahiptirler (Ahmad, Dharf , 2002).

Bu calismanin amaci, farkli boyutlart bulunan performans gostergelerinin incelemesi,
sektorde kullanilmakta olan cesitli performans gostergelerinin analizi ve isgiicii
verimliligini daha etkin ve verimli bir sekilde 6lcmek amaciyla yeni bir performans
gostergesi gelistirmektir. Gelistirilen gosterge, isgiicii performansimin donemlik
gelisimini net bir sekilde ortaya koymakla birlikte, farkli performans boyutlarina
(etkinlik, verim, kalite, verimlilik ve karlilik) ek olarak siireklilik — siirekli gelisim
boyutunu da bir diger performans boyutu olarak ele almaktadir. Ortaya konan “Yillik
Gelisim Oran1” performans kriteri, otomotiv sektoriinde kullanilmak iizere
gelistirilmesine karsin, diger sektorlerde de kullanilabilecek niteliklere sahiptir.
Uygulamanin ikinci asamasinda ise, incelenen isletmeye ait iic farkli tesisine ait
isgilicii verimlilikleri, farkli girdi ve ¢iktilar 15181nda matematiksel bir model yardimi
ile incelenmistir. Veri zarflama analizi modeli kullanilarak yapilan pencere
analizlerinde amag¢, modelin ¢iktilar1 ile uygulamanin ilk boéliimiinde gelistirilen

isgiicii iretim katsayis1 arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaktir.



2. PERFORMANS KAVRAMI

Performans gelistirme stratejik yonetimin kalbidir. Stratejik yonetim arastirmalarinda

performans analizi {i¢ amag i¢in kullanilmistir.

e Performans analizi stratejilerin zaman testi olup, organizasyonel gidisin nasil

olduguna dair karar vermede kullanilabilir.

e Stratejilerinin ne olmasi. ve nasil olusturulmasi gerektigini saptamak igin

performans analizi kullanilabilir.

e Yonetsel faaliyetlerin nasil olmas1 gerektigini saptamak icin performans analizi

kullanilabilir.

2.1 Performans Kavram

Tirk Dil ve Tarih Kurumu, performansin karsiligi olarak "basarim" sozciigiinii
vermistir. Diger yandan "Oxford Advanced Learner's Dictionary" de performansin
es anlamlist olarak basar1 sozciigli verilmistir. Eilon, ise basari ile performansi
birbirleri yerine kullanmistir. Dess ve Robinson, performansin basar1 ile aymi an-
lamda kullanilmasinin yoneticiye az sey anlattigini ve daha detayli olarak
tanimlanmas1 gerektigini ifade etmistir. Reimann, performans kavraminin basar ile
es anlamda, tutulmasinin nedenini, performansin hedeflere ulasilmasi ile es anlaml
tutulmasina baglamistir. Cameron, literatiirde organizasyonel performans konusunda

goriis birligine ulasilan konular asagidaki gibi saptamistir (Sumanth, 1984):
¢ Organizasyonlarin tanimi degistik¢e performans kavrami da degisir.

e En iyi, yeterli, performans kriteri kiimesi iizerine goriis birligi elde etmek
miimkiin degildir. Kriterler bireysel tercihlere ve degerlere gore olusur. Performansi

tanimlamak i¢in belirli sinirlar yoktur.

e Farkli performans yaklasimlar farkli durumlardaki arastirmalar i¢in faydalidir,
yaklasimlarin kullanigli olup olmamasi arastirmada belirlenmis amac¢ ve sinirlara

baghdir.



e Organizasyonel performans problem temellidir. Organizasyonel performans icin
tek bir yaklasim veya kriter kiimesi olmadig i¢in performans ile ilgili tek bir teori de

yoktur.

Organizasyonel performansin tanimlanmasinda gesitli yaklasimlar vardir ve bunlar
bir organizasyonun ne anlama geldigine gore olusturulmustur. Bu organizasyonel

anlamlar sunlardir:

¢ Organizasyonlar hedeflere ulagsmaya calisan varliklardir.

e Organizasyonlar stratejik faktorlere tepki gosteren bir koalisyondur.

¢ Organizasyonlar bireysel ihtiyaclar karsilama ortakligidir.

e Organizasyonlar cevreyi anlama ve ona gore sonug iireten sistemlerdir.
e Organizasyonlar bilgi isleme sistemleridir.

Leyin ve Minton (1986) yonetim okullarinin farkli performans felsefesi oldugunu
ifade ederek, farkli organizasyon tanmimlarmin farkli performans tanim igerdigi

savini desteklemislerdir.

2.2 Amac/Hedef Yaklasimi

Amacg/Hedef yaklasimina gore bir organizasyon ifade ettigi amaglara/hedeflere
ulastig1 derecede basarilidir. Burada amag yaklagimi ile amag/hedef yaklasimi ifade
edilmistir. Bu yaklagim performans kriterlerini belirlemede iyi bir teorik referanstir

ve literatiirde en fazla kabul gormiis yaklagimdir.

Amagc yaklasiminin literatiirde en fazla kabul gdrmiis yaklasim olmasiyla beraber

baz1 aksak yonleri vardir. Bu aksakliklar asagidaki gibi siralanabilir (Polat, 1992):
¢ Amaclar ideal durumlan belirlediginde, degerlendirme yapmak oldukca zordur.

e Amaclar organizasyonlarin kendilerine 6zgii olmasi nedeniyle, organizasyonlar

aras1 kargilagtirma yapmak i¢in zorluk yaratir.

e Hedeflerin diisiik tutulmasi, bir organizasyonun basarisizken basaril
gosterilmesine neden olabilir. Bu duruma amag¢ yaklasiminin bir aksakligi olarak

bakilabilir.

e Organizasyonlar birden fazla amag takip ettifinde bu amagclar biitiin olarak

degerlendirmek oldukg¢a zordur.



Amag yaklagiminin performans degerlendirme icin uygun olmasinin diger bir nedeni
de organizasyonlarin amag arayish sistem olmalar1 nedeniyledir. Amag¢ yaklasiminin
kullanilabilmesi icin amaglarin onlara ulagmak icin sarfedilen cabalara gore

agirliklandirilmasi gerekmektedir.

Bir isletmenin temel amacglari ekonomik ve ekonomik olmayan olmak iizere ikiye
ayrilabilir. Ekonomik amaglari, kar/karlilik, biiyiime, giivenlik ve otonomi olmak

tizere dorde ayirarak incelemek miimkiindiir. Bu amaclar:

Kar/Karhlik:. Drucker, kar1 yasamanin devami i¢in gerekli kosul olarak tanimlayip

asagidakileri saglamak icin kullanildigini ifade etmistir;
¢ Bulunulan is sahasinda faaliyete devam etmek i¢in,

¢ Gelecekte yapilacak isleri finanse etmek igin,

e Yenilikler yapmak i¢in.

Kar bir mamul/hizmetin iiretilip-satilmas1 i¢in yapilan her tiirlii harcama ile bu satig
sonucundaki gelirden meydana gelir. Karlilik ise bir ise yatirilan sermaye ile elde
edilen kar arasindaki iligkidir. Karlilik hem yoneticiler hem de isletme sahipleri i¢in
olduk¢a Onemli bir amactir. Karliligi yiiksek olan isletmelerin dis kaynaklardan
finansman elde etmek olasilig1 digerlerine gore daha yiiksektir. Ciinkii yatirnmcilar
yatinm seceneklerini yatirdiklart sermaye karsiliginda elde edecekleri gelire gore

degerlendirir.

Biiyiime: Biiyiime bir artis1 ifade eder. Biiyiimenin de temel hedefi uzun vadede kar1

artirmaktir. Firmalar asagidaki nedenlerden dolay: biiylime amacin takip eder;
e (Cevredeki firsatlardan faydalanmak igin,

o Ogrenme egrisi ve deneyim egrisi uyarinca birim maliyetleri diisiirmek icin,.
e Birim maliyetleri azaltarak karin artirilmasi igin,

e Maliyet azalmas1 nedeniyle rekabet giicliniin kazanilmasi i¢in,

e Biiyiimeden oOnce yapilmasimin maliyeti yiiksek olan arastirma-gelistirme

faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi igin,

¢ Arastirma-gelistirme faaliyetleri sonucunda pazarda rekabet giiciiniin artirilmasi

igin,



e Biiyilk miktarda hammadde vb. satin alma nedeniyle alis fiyatlarinda indirim

saglamak i¢in.

Giivenlik: Organizasyonlarin i¢cinde bulundugu cevrenin belirsizligi arttikga karsi
karsiya kalinan risk de artmaktadir. Stratejik yonetim diizeyinde bu risk, rekabet
avantajim ele gecirmek i¢in igletmenin maruz kaldig tehlikeler olarak tanimlanabilir.

Isletmeler bu riskleri ortadan kaldirmak igin iki yoldan birini secerler:
¢ Birinci yol riskin ortadan kaldirilmasi,
o lkinci yol ise daha az risk tasiyan olanaklarin aramip bulunmasidir.

Riskler isletmenin giivenligine ©Onem vererek, faaliyetlerinde daha esnek
davranmasim gerektirir. Isletmenin esnekligini saglayan faktorlerden biri kaynaklarin
likiditesidir. Likiditesi yiiksek olan isletmelerin bir faaliyet alanindan bir baska
faaliyet alanina gecisi kolaydir. Bu gecis kolayligi firmaya esneklik saglayip

giivenligini artirir.

Otonomi: Bir organizasyonun kendi gelecegine hakim olmasini iceren amag
otonomidir. Otonomi bir organizasyonun yonetsel kararlarindaki bagimsizlik giiciinii
gosterir. Otonomi biiyiik Olgiide bir organizasyonun cevreye olan bagimlilig ile
iligkilidir. Cevreye bagimli olan bir firmanin kendisi icin tam otonomi diisiinmesi
saglikli sonuclara yol agmayabilir. Firmanin cevre bagimliliginin yalmzca finansal
acidan oldugu diisiiniilmemelidir. Teknolojik bagimlilik da otonomiyi biiyiik dlciide
azaltir. Lisans anlagmalar1 bu agidan oldukc¢a 6nemlidir. Otonominin dl¢iimii icin en
fazla kullanilan kriter 6z sermaye ile bor¢ arasindaki iliskidir. Oz sermaye/borg
oraninda bu deger ne kadar kiiciik ise bagimlilik o kadar yiiksektir. Bu bagimlilik ise

isletmenin hareket serbestligini azaltir (Polat, 1992).

Performans ol¢iim ve denetim sistemleri isletme yonetiminde biiyiikk 6nem tasirlar.
Ozellikle isletmelerin rakipleri ile yarisarak yasamlarim siirdiirme ve bilyiimeleri ile
ilgili sorunlarinda yonetime yol gosterici rolleri yadsinamaz. Olgiim ve denetim

sistemlerinin bu giicti “0l¢iilemeyenin yonetilemeyecegi” ger¢eginden gelmektedir.

Alisilagelmis cogu klasik Olciim sistemlerinde isletme performansi ¢ok dar
boyutlarda o6l¢iilmektedir. Mali analizler, iiretim kontrolii sistemleri disinda
performans Olctimleri sadece verimlilik 6l¢timleri ile sinirlh kalmaktadir. Oysa klasik
anlamda “daha az maliyetle daha ¢ok verim” ya da “liretimin ve iiretim kaynaklarinin

verimini arttirmak”™ olarak tanimlanabilen verimliligin giiniimiiziin isletme yonetimi
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anlayisinda isletme performansini yeterince dlcemedigi de artik acik¢a goriilmektedir

(Akal, 2000).

Ilgili pek cok yazinda ve ozellikle Japonya’'nin endiistriyel yasaminda verimlilik
kavrami ¢ok genis bir anlamda kullanilmaktadir. Bu kullanimda verimlilik bir yasam
bicimi olarak kabul edilmekte ve isletmenin amaglarina ulagmak icin istenen iiriin ve

hizmet diizeyi olarak tanimlanmaktadir.

Verimliligin performans ile es anlamli kullanilmasinin nedeni ge¢gmis donemlerdeki
yonetim anlayisindan kaynaklanmaktadir. Diisiik maliyet ve en cok iiretimin igletme
basarisinin kesin gostergesi sayildigi endiistrilesme siirecinin gelisme doneminde
cikti/girdi iligkisi ile olciilen verimlilik, yadsinamaz bir yonetim ilkesi ve basarinin
tek olciitii olarak kendini kabul ettirmistir. Isletme performansini da bu anlayis icinde
olemek ve degerlendirmek cok farkli bir yaklasimdir. Isletmenin gerceklesmesini
bekledigi biitiin bu beklentileri, sadece verimlilik kavrami ile tanimlamak miimkiin

olmadig gibi, 6lgmek de miimkiin degildir.

Bu nedenle, yeni yonetim anlayislarinda performanslar ¢cok daha farkli boyutlarda
Olctilmeye baslanmistir. Temelde verimlilige bagh kalinmakla birlikte en azindan
gercek cikti yaninda gerceklesmesi beklenen ¢ikti, ¢ikti kalitesi, ne, nasil tiretildi ve
ne nasil tiretilebilirdi, ¢iktinin isletme amaglarina katkisi gibi konularda veri ve bilgi
saglayabilecek oOlciimlere gerek duyulmaktadir. Bu gereksinimler verimlilik yaninda
diger eski ve yeni kavramlari ve bunlarin Ol¢limiinii giindeme getirmistir. Bu
kavramlar pek ¢ok benzer yazinda oldugu gibi yedi degisik kavram altinda

toplanmistir. Bunlar (Akal, 2000);
o Etkinlik,

e Verim,

¢ Verimlilik,

o Kalite,

¢ Yenilik,

e (Calisma Yasaminin Kalitesi,

e Karlilik



Performans genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug, mutlak yada goreli olarak
aciklanabilir. Ornegin bir iiretim biriminde iiretim miktar1 ya da gerceklesen iiretimin

planlanan iiretime oram gibi...

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma
sonucudur. Bu sonug, isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi
olarak  algilanmalidir. Bu  durumda  performans, isletme amaclarinin
gerceklestirilmesi i¢in gosterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesi olarak da

tanimlanabilir.

Yeni yonetim ve iretim ilkeleri olarak kabul goren bu goriigler, isletme
yonetimlerinin performans kavramina bakis acisin1 dogal olarak degistirmektedir. Bu
ilkeler bugiiniin isletmelerinde hangi gelistirme c¢alismalarinin nerelerde
odaklastirllacagina iliskin kararlara temel olusturmaktadir. Bu ilkeler oOrgiitlerin
stratejilerine ve taktiklerine yansitildik¢a performans dl¢iim ve denetim sistemlerinde
de degisimlere neden olmaktadir. Artik muhasebe, finansman, iiretim stok kontrolii,
is O0lcme yontemleri gibi klasik sistemler ile birlikte isletme performansini yeni
anlayislar cercevesinde aksettirecek yeni ve uygun gostergeleri ve modelleri iceren
ve performansin gelistirilmesini amacglayan daha dizgesel Ol¢iim ve denetim
sistemleri kullanilmaktadir. Ciinkii artik isletmelerin yasayabilirligi ve biiylimesi
sadece verim-maliyet-kar gibi performans boyutlar1 ile belirlenebilir olmaktan
cikmistir. Yasayabilirligin giinimiizdeki kosullar1 yeni kalite anlayisi, yaraticilik,
yenilik, risk alma, miisteri memnuniyeti, yonlendirici ve katilimei yonetim, esneklik
vb gibi boyutlara yayilmis durumdadir. Yiiksek performans amaglayan cagdas
isletmeler hedeflerini, stratejilerini bu goriislere uygun olarak gerceklestirmekte,
tiriin, teknoloji, kaynak dagilimi ve iiretim siirecleri ile ilgili kararlarini da bu anlayig

cercevesinde almaktadirlar (Akal, 2000).
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3. PERFORMANS BOYUTLARI

Bir isletmede performansin olusumuna, performans kavraminin genel olarak

algilanisina ve bu konudaki gelisimlere kisaca deginilmeye ¢alisilmistir.

Isletme performansi genis bir boyut iginde isletmeye iligkin baslica ii¢ ana konudaki

sorulara yanit verebilecek bir kavram olarak diisiiniilebilir:
Simdi Neredeyiz?

Amag, Orgiitin mevcut durumunu, mevcut kaynaklari ve Orgiit diizeni iginde
inceleyerek performansini irdelemektir. Bu ¢ercevede, isimiz nedir, amacimiz nedir
sorularinin yanitlanmasi gerekir. Yamiti aldiktan sonra, bu iste sonuglara nasil
ulagilmistir, mevcut kaynaklar yararli ¢ikt1 olarak ifade edilen bir sonucu saglarken
ne kadar verimli kullanmilmistir gibi sorularla mevcut durumun degerlendirilmesi

yapilabilir.
Daha ne kadar iyi olabiliriz?

Isletmenin mevcut kosullardaki potansiyel giiciinden yararlanma diizeyinin
degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Isletme potansiyel giicii ile ne elde etmistir
sorusu temel alimir. Burada 6rnegin, Pazar kisitlari, teknoloji kisit1 gibi kosullarin
varlign kabul edilerek isletmenin kisa ve uzun vadede var olan yeteneklerini

kullanabilme olanaklar1 arastirilir.
Nerede olmaliy1z?

Uzun donemli isletme potansiyeline yonelik olarak sorulur. Amag, isletmenin i¢ ve
dis kisitlarinin - kalktigin1  varsayarak ideal potansiyele gore — davramislarini

degerlendirmektir.

Bu ii¢ temel soru, isletme performansinin tanimlanmasi ve degerlendirilmesine
iliskin alanlar1 belirlemektedir. Aynm1 zamanda isletmede performansin gelistirilme
alanlarina bir ¢erceve c¢izmektedir. Sorgulamalar, isletmenin yagsamini siirdiirme ve
biiylimesini saglamak i¢in uzun donemde Orgiitsel yapi, gorev, lirlin ve siireg

tasarimlarinda yapmasi gereken yenilikleri ve degisiklikleri ortaya koymaktadir.
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Performans Boyutu 1: Etkinlik (Efficiency)

Etkinlik (efficiency), etkenlik (effectiveness) ve verimlilik (productivity) literatiirde
cok sik karsilasilan ve karstirilan terimlerdir (Sumanth, 1984). Etkinlik, orgiitlerin
tanimlanmis amaglarina ulagmak iizere gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu
amagclara ulagsma derecesini belirleyen bir performans boyutudur. Etkinlik, gercek
ciktinin standart ¢iktrya oramdir. Ornegin, beklenen cikt1 180 adet/ giin ise ve calisan
o giin 120 adet iiretim yapmis ise, bu calisanin o giinki etkinligi 12/180=%66’dir
denebilir (Sumanth, 1984).

Etkinlik yukaridaki tanimda da goriildiigii gibi, amaclara yonelik bir kavramdir.
Amaclarin gerceklesme diizeyini isletmenin ¢iktilart ile daha dogru bir deyisle elde

edilen sonuclari ile iliskilendirerek belirler.

Etkinligin baska bir tamimi, “dogru seylerin yapilmasi” dir. Burada “seyler”
hedefleri, amaclan ve etkinlikleri ifade etmektedir. Bu tanimda etkenlik, isletmede
secilen amaglarin ve yapilan islerin uygun ve dogru olup olmadigimin, bu islerin
zamaninda, dogru  kalitede @ ve  istenilen  miktarda  gerceklestirilip

gerceklestirilmediginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Etkinlik 6l¢iimleri en basit aciklama ile isletmenin gerceklestirmeyi amagladiklar ile

elde ettikleri arasinda yapilan bir karsilastirmadir. Bu iliski;

Gerceklesen Cikt1
Etkinlik: 3.1
Beklenen Cikt1

Esitligi ile gosterilebilir. Burada goriildiigii gibi etkinlik, verimlilikte oldugu gibi
fiziki girdi/cikt1 iliskisini ag¢ik ve dogrudan gostermemekte, girdinin c¢iktiya

doniigiimiinii nicel ve/ya nitel degerleri arasinda bir karsilastirma yapilmaktadir.

Bu gostergelerde elde edilen sonug eger birden biiyiikse, orgiit olmasi beklenenden

daha etkin, birden kiiciikse beklenenden daha diisiik performans gostermis demektir.

Etkenlik (effectiveness) ise, bir hedefin tamamlanmislik derecesidir. Baska bir ifade
ile sonuglarin ne derece iyi gerceklestirildiginin bir gostergesidir (Sumanth, 1984).
Niimerik olarak ifade edilmesi giictiir. Etkinlikle karistirilan pek cok noktasi

olmasina karsin,
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o Etkinlik, kaynaklarin kullanimi ile ilgili iken,
o Etkenlik, yontem ile ilgilidir.

Ornegin, 3 adet paketi bir noktadan baska bir noktaya liiks bir aragla, trenle veya
ucakla gotirmek, ne ile gotiirdiigiiniize bakilmaksizin etkin olabilir. Ancak,

zamaninda ulastirilmamigsa etken oldugundan s6z edilemez (Sumanth, 1984).
Performans Boyutu 2: Verim

Temel olarak verim, en basit tanimi ile ¢ikti/girdi oramidir. Bir birim girdi ile elde
edilen cikti, verim olarak adlandirilabilir. Verim kimi yazarlarca da “isleri dogru

yapmak” olarak adlandirilmaktadir.

Verim veya girdiden yararlanma kavramlari, bir isletmenin iiriin ya da hizmet iiretme
siireci icinde iiretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlamildigini ya da bu iiretim
kaynaklarim1 nasil  kullandigin1  gosteren bir performans boyutu olarak

tanimlanmaktadir.

Peter Drucker, etkenlik ile verim arasindaki iligkiyi, etkenligi basarinin temeli,
verimi de basariy1 saglamlastiran bir etmen olarak ifade etmektedir. Bir isletmenin
etkinligine katki yapan eylemler, o isletmede gerceklestirilen toplam etkinliklerin
%10-15’ini  olusturur. Bu etkinlikler isletme sonuclarint %80-90 oraninda

etkilemektedirler.
Performans Boyutu 3: Verimlilik (Productivity)

Isletmelerde toplam verimlilik ©l¢iimii kavrami cercevesinde verimlilik, “tiiketilen
kaynaklarla elde edilen iiriinlerde degisim” olarak tanimlanmakta ve “eger herhangi
bir tiretim birimi, o birimde kullanilan malzeme, enerji,makine, isgiicii ve yonetim
kaynaklarinin bilesiminden daha 6nceki donemlere gore daha fazla ve daha iyi iiriin
elde edilmigse verimliligi artmistir” denilebilmektedir. Bu tamima gore verimlilik
mevcut {iiretim siirecinde uygulanan yontemlerde, girdi miktarinda, {retim
kapasitesinde, c¢ikti karmasinda olusan tim degisimlerin ¢ikti/girdi iliskileri

diizeyinde gostergesi olmaktadir.

Verimlilik, OECD’nin yapmis oldugu tanima gore ise, ortaya cikan sonucun
(gerceklesen ciktinin), bu ¢iktiyr iiretmek icin kullanilmis olan herhangi bir tiretim
faktoriine oramidir. Olve ve Wetter (1999)’a gore ise verimlilik, herhangi bir

miktarin, harcanan zaman veya maliyete orani seklinde tanimlanmistir. Walley ve
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Clay (1965) de ortaya ¢ikanin, kullanilan (tiiketilen) kaynaga oraninin verimliligi

ortaya koydugunu belirtmistir.
Performans Boyutu 4: Kalite

Kalite kaynaklarin verimli kullanimini saglayan {iriin ve hizmetlere kullanim
kolaylig1 kazandiran miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve bu sekilde isletmelerin kamusal sorumluluklarin1 da olumlu olarak

gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.

Kalite bu anlayis cercevesinde gerceklestirildiginde, isletme performansina elbette
biiylik katkilarda bulunacaktir. Bu katkilarin Olgiilmesi ve bu alanda saglanan

gelismelerin bilinmesi gerekir.

Kalite de kendi igerisinde cesitli boyutlar barmdirmaktadir. Uriiniin gorevi yerine
getirme niteligi olan performans, iiriiniin belirlemelerine, belgelerine ve standartlara
uygunluk derecesi olan uygunluk, kullanim omrii icerisindeki performans siirekliligi
giivenilirlik, kullanilabilir 6mriiniin uzunlugu dayamklhlik, iiriine yonelik sorun ve
sikayetlerin kolay coziimlenebilirligi hizmet goriirliik, iiriiniin marka ve moda

degeri olan itibar gibi...

Kalitenin ¢ok boyutlu bir yap1 arz etmesi nedeniyle, literatiirde pek cok farkli tanim
yer almaktadir. Kalite, belirli bir mal veya hizmetin belirli gereksinimleri karsilama
yetenegidir. Taguchi’ye gore ise kalite, liriiniin sevkiyattan sonra toplumda neden
oldugu zarardir. Juran ise kaliteyi, gereksinimlere uygunluk derecesi olarak

tanimlamaktadir.
Performans Boyutu 5: Yenilik

Yenilik kavramini degisik bi¢imlerde tamimlamak miimkiindiir. Drucker’a gore
yenilik, insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma kapasitesi
saglama gorevidir. I¢ ve dis cevrelerden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit, istek ve
olanaklara, teknoloji, iiriinler, hizmetler, yontemler, politikalar acisindan basarili

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

Yukaridaki tanimlamalardan da anlasilacag iizere yenilik, bir isletmenin gelecegi ve
performansi agisindan olduk¢a onemlidir. Bu nedenle cagdas isletme anlayisinda
performansi bir boyutu olarak kabul edilmistir. Isletmelerde bu boyutun ne diizeyde

gerceklestirildigini arastirmak ve 6lgcmek zorunlu olmustur. Isletmelerde yeniligin ne
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diizeyde gerceklestirildigi, yeniliklerin performansa olan etkisi, bunun yeterliligi vb
noktalara dogrudan yamt verebilmek oldukga zordur. Olgiimler genellikle dolayli

gostergelerle ya da toplam performans modelleri kullanilarak yapilmaktadir.
Performans Boyutu 6: Calisma Yasamimin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi, orgiit calisanlarimin tcret, fiziksel calisma kosullari,
orgiit kiltirt, liderlik, isbirligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri
gelistirme, isle biitiinlesme, taninma-takdir ve planlama, sorun ¢ézme, karar almaya
katilim gibi ¢ok cesitli sistem olgularina karsi olusan davranis bicimlerini ve
disiincelerini agiklayan bir kavramdir. Calisanlarin bu yondeki davrams ve
diisiinceleri isletme performansini 6nemli diizeyde etkileyen bir etmendir. Ancak
caligma yasaminin Kkalitesi ile isletme performans: arasindaki bu iliski cok

karmasiktir.
Performans Boyutu 7: Karlihk

Kar, satislarla maliyetler arasindaki farktir. Bu fark eksi oldugunda zarar olusur.
Karlilik ise, gelir ve gider agirlikli bir iligki i¢inde tanimlanacak olursa, donemsel
karin, satislara boliinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir. Kar ya da karliligin bir
performans boyutu olarak ele alinmasi aslinda elestirilen bir konudur. Kar ya da
karliligin 6zellikle uzun donemde bir performans gostergesi olarak kullanilabilecegi
goriisii yaygindir. Bu goriisiin nedeni isletmelerde yonetimin kisa dénemde karli
olmay1 kolay bir hedef olarak kabul edip, buna agirlik vererek uzun donemli

basarilar1 ihmal etmeleri olasiligidir.

Karlilik kolay 6l¢iilebilen bir performans boyutudur. Bu konuda oldukca ¢ok sayida
ve gelismis gosterge bulunmaktadir. Ayrica bu konuda yillarin birikimi ile
gelistirilmis performans standartlarinin  ve endiistri  diizeyine kadar cikan
istatistiklerin bulanabilmesi uygulamalarin yayginlagtirllmasinda ve gelismesinde

¢cok onemli olmustur.

Performans boyutlarinin anlam ve kullanilabilirligine agiklik kazandirabilmek ve
aralarindaki iligkileri ortaya koymak i¢in yukarida bahsedilen performans boyutlarina

iliskin baz1 temel gostergeler, tablo 3.1’de goriilmektedir (Dilbaz, M. (2004).
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Tablo 3.1: Performans boyutlarina iligskin gostergeler (Dilbaz, 2004)

A. Etkinlik D. Verimlilik

- Satis personeli tarafindan gerceklestirilen satig

hedefinin %'si - Calisan bagina satig
- Uriin ya da bolge basina miisteri devri - Calisan basina iiretim
- Programlardan sapma - Enerji verimliligi
- Kazanilan yeni miisteri sayist - Kaynak kullanim verimliligi
- Pazar pay1 (mevcut ve potansiyel %'si) E. Calisma Yasanmmin Kalitesi
- Misteriler agisindan igletmenin itibari - Devamsizlik
- Gergeklesen projeler/planlanan projeler - Isci devir oran1
- Zamaninda teslim edilen mal %'si - Isci - isveren uyusmazliklarinin sayisi
B. Verim- Yararlanma Oranlari - Kaza sayisi
- En yiiksek-en diisiik veya diisiik hedef - Hedeflenen diizeyi gegen iscilik saatleri
diizeyleri

- Uretim igin planlanan malzeme eksikligi %'si| F. Yenilik

- Bir siparisin geceklesmesinde ortalama toplam

maliyetindeki degisme - Yeni uygulanan iiretim yontemleri sayisi
- En alt diizeye diisen stok kalemlerine ait - Yeni yontem uygulamalar1 sonucu zaman ve
bildirimler maliyet tasarrufu

- Yeni teknoloji uygulamalar1 sonucu saglanan

- Yiiksek oranda bozuk mal veya israf zaman ve maliyet tasarrufu

- Makine arizast G. Karlilik /Biitceye Uygunluk

- Isgiicii (direkt ve endirekt) oranlar - Biitcelenen satiglara gore gerceklesen satiglar
- Ortalama iiretim siiresi (iirline gore) - Hedef diizeylerini agan biitce sapmalari
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B. Verim- Yararlanma Oranlari G. Karlilik /Biitceye Uygunluk

- Kapasite kullanim oranlari - Yatirimlarin getirisi

- Yer kullanim oranlar1 - Satiglarin yiizdesi olarak kar

- Stok devir oranlart - Calisan basina kar

C. Kalite - Temettii 6demelerinde artis yiizdesi
- Satin alinan mal ve malzemede red yiizdesi - Borglarin toplam varliklara orani

Yeniden isleme, diizeltme oranlari

- Garanti masraflari

- Misteri sikayetleri orani

- Red oranlan (iiretimde)

3.1 Performans Boyutlar1 Arasindaki iliskiler

Goriildiigii gibi tiim performans boyutlarinin duruma ve amaca gore degisen
tistiinliikleri ve eksiklikleri vardir. Ancak performansin gelistirilmesi ve Ol¢iilmesi,
toplam isletme performansinin bu boyutlarinin her birinin etkisi ve katkisi ile olusan

bir olgu oldugunu unutmamak gerekir (Akal, 2000).

Literatiirde genel olarak yapilan siniflandirma, orgiitsel bir sistemde performans
kavram1 yedi performans boyutu ile tanimlanmaktadir Bu boyutlar, sekil 3.2°de
birbirleriyle iliskilerini de iceren bir bicimde goriintiilenmistir. Bu yedi performans
boyutuna ek olarak bu tez c¢alismasinda sekizinci boyut olarak siireklilik boyutu da
sisteme dahil edilmistir. Isletmelerin basarili performans gostermelerinin 6nemli
oldugu, ancak siirekliligin, baska bir ifade ile istikrarin-gelisimin de zorunlu oldugu

giiniimiizde siireklilik boyutu kritik 6nem arz etmektedir.
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Isletme Potansiyeli

Miimkiin olan en iyi sonuc¢ nedir?

-

PERFORMANS ACIGI

v

Simdi neredesiniz? Mevcut
kaynak ve Pazar

kisitlamalar ile ¢aligarak

Daha ne kadar iyi
olabilirsiniz? Mevcut
pazara karsin biitiin
kaynaklardan daha iyi

yararlanarak

Nerede olmalisiniz?
Pazarda, tiriinde, siirecte ve
tiim kaynaklarin
kullaniminda koktenci

degisimler yaparak

Toffler'in 2. Dalga Orgiitleri

3. Dalga Orgiitleri

Mevcut donem verimi

Orta donem verimi

Uzun dénem potansiyeli

Performans gelisiminde 3. asama

Sekil 3.1 : Performans gelisimi (Akal, 2000)
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7’ Siireklilik
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Iy
! | Eger bir sistem,
Fy
by
: |

I
Iy
by
Iy ve Calisma
: [ Yagaminin Kalitesi

[
Iy
I I “Baganli”
I m Verim/ Orgiitsel
I Verlmhhk Karhhk Sistem
I Performansi
: I ise, ve siiregleri
I I Yemhk
| I gereksinimleri

[
| karsiliyorsa,
[

[
I olacaktir
Iy
I\
oSN

\ N o e e e e e e e e e e o e e e e e o e e e -

Siireklilik
N o e e e e e e e e e e e e mmn mmn mm mm mm e e e e

1. Dogru 2. Orgiitsel 3. Orgiitsel 4. Gelirler 5. Orgiitsel

olan isleri sistemin ve yOnetsel ve maliyetler sistem i¢in
dogru ciktilarr ile bu  siirecler arasindaki basarili
bicimde ve trlin ve calisma iligkiler performansin
dogru miktar hizmetleri yasaminda rekabet giici  anlami nedir?
ve tiirdeki tiretmek i¢in kaliteyi ve yaratiyor
kaynaklarla  harcananlar yenilikgi mu?
gerceklestire  arasindaki ortami yeterli
biliyor iliski uygun bir diizeye
muyuz? mudur, yeterli  ulagtirmak igin

midir, rekabet  destekleyici ve

edebilecek yapict midir?

giicte midir,

kabul eidlebilir

midir?

Sekil 3.2 : Performans boyutlar1 ve iligkileri (Akal, 2000)
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ASAMA 1:

HAZIRLIK

7’

ASAMA 1:
Ne Olgiilecek?
1. Basamak: Gostergeleri Gelistirme

2. Basamak: Gostergeleri Denetleme

Uygulama 1

ASAMA 2:
Siirekli Gelistirme
1. Basamak: Teknikleri Se¢me

2. Basamak: Tasarim Grubu

§

ASAMA 3:
Veri Toplama

1. Basamak: Veri Kaynaklar1

2. Basamak: Eleme

ASAMA 4:
Siire¢ ve Ciktiy1 Saglama?
Cikt1 Dogru mu?

Formlar Dogru mu?

Degerlendirme

ASAMA 5:
Gelisim

Ciktiy1 Yorumlama ve
Aciklama

!

Siirdiirme/Diizeltme/

Gelistirme

Sekil 3.3 : Genel olciim yontemi (Akal, 2000)
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4. PERFORMANS YONETIMI

Performansin ilk kez ne zaman resmi olarak Olgiilmeye baslandigi tam olarak
bilinmemektedir. Ancak Koontz'a gore 221-265 tarihlerinde Cin'de devlet islerinin
performansinin  Olgiilmesi icin gorevlendirilmis bir kraliyet Olgiimciisii gorev
yapmaktaydi. Yiizyillar sonra 1491-1556 yillar1 arasinda Ignatius Loyola, Jesuit

dernegi caliganlarinin performanslarinin Slgiilmesi i¢in resmi bir metot gelistirmistir.

Ancak ilk gecerli dlciimleme teknigi, I. Diinya Savagsi sirasinda Amerikan Silahli
Kuvvetleri calisanlarinin degerlendirilmesi icin Frederick Taylor tarafindan ortaya
kondu ve diger endiistri uygulamalarinda oldugu gibi hizla Ingiltere'ye de yayildi.
Performans degerlendirme, 1950 ile 1960 yillar arasinda tekrar giindeme geldiginde
Amerika ve Ingiltere'de basar1 dlgiimleme 6n plana ¢ikti. Bunu takiben 1960 ile
1970'i yillarda ortaya c¢ikan hedeflere yonetim akimi beraberinde kritik is ve

Olctimleme skalalarini getirdi.

Giiniimiizde kullamlmakta olan is sonug¢larina dayanan performans degerlendirme

sisteminin revize edilmis hali 1970'lerde ortaya cikmustir.

Performans yonetiminin ilk kez 1970'lerde telaffuz edilmesine ragmen 1980'lerin

ortasina kadar sozii edilir bir uygulamaya getirilememistir.

4.1 Basar1 Olciimleme ve Degerlendirme Sistemlerinin Baslangici

W. D. Scott, I. Diinya Savas1 Oncesinde ilk kez endiistride g¢alisan iscilerin
kabiliyetlerini 6l¢iimleme caligmalarim ortaya koymustur. Kendisi Taylor'dan ¢ok
etkilenmis ve adam adama karsilastirma skalasini olusturmustur. Giiniimiizde de bu
konudaki bir¢ok gelisme Taylor prensiplerini izlemektedir. Scott'in skalasit Amerikan
silahli kuvvetlerinde etkinligin Olciilmesinde kullanmilmistir. Sistem, orduda terfi ve

kidemin basariya gore ger¢eklesmesine oncii olmustur.

Aynt sistem 1920 ile 1930 yillart arasinda isgilerin raporlanmasinda ve yoneticileri

tarafindan ol¢iimlenmesinde grafik bir skala olarak kendini gostermistir.

O zamanlar tipik bir yonetici skalas1 agsagidaki sekildeki gibiydi (Sekil 4.1).
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[Tham verici Iyi Orta Kotii Cok kotii

Sekil 4.1 : Ol¢iimleme skalas1 (Armstrong, 1999)

Ancak zaman degismis ve bu tip skalalarin kullaniminda ayarlamalar giderilmistir.
Bu tip skalalar kullanilirken astlarin islerinde basarili olabilmeleri i¢in gerekli temel
ozellikler analiz edilmistir. Temel olarak Scott ve arkadaslarinin skalasi
kullanilirken, skala prensipleri ve insanlari degerlendirmek icin kullanilan kritik
ozellikler Atlantik Okyanusu'nun iki yakasindaki organizasyonlar tarafindan biiyiik
bir istek ile belirlenmistir. Bdylece 1950'lerin performans miikafat sistemi ortaya
cikmigtir. Bu calismalar hangi faktorlerin daha uygun oldugu hakkinda higbir
arastirma yapmadan veya bir kisiyi koti olarak adlandirmanm sakincalari
diisiiniilmeden gergeklestirilmistir. Bu tip degerlendirmeler sadece degerlendiricinin
kisi hakkindaki kisisel goriislerini yansitmakta ve ¢ogunlukla i sonuglan ile ilgili
degildirler. Diger bir sorun ise skalalarin, tiim calisanlarin yaptiklar islere uygun
olmamasidir. Ancak bu tip uygulamalara benzer uygulamalar giiniimiizde bazi

sirketlerde gecerliligini siirdiirmektedir.

4.2 Basar1 Olciimleme ve Performans Degerlendirme Sistemlerine Saldirilar

Basar1 oOlciimlemeye bir¢cok farklt bakis acist bulunsa bile Harvard Business
Review'un 1957'de yaymladigt "An uneasy look at performance appraisal"
makalesinden cok etkilenen McGregor'dan basari dlciimlemenin uygulama yapisina

giiclii bir tepki gelmistir.

McGregor'un goriisii, bu konudaki vurgunun, degerlendirmeden analize kaymasi
gerektigi yoniinde idi. Bu c¢ok daha pozitif bir yaklasimi beraberinde getiriyordu.
Boylece astlar iistleri tarafindan artik incelemeye tabii tutulup zayif yonleri tespit
edilmeye calisilmas1 yerine astlar kendi kendilerini inceleyip sadece zayifliklar
tespit etmek yerine giiclii yonleri ve potansiyelleri de tespit edebileceklerdi.
Calisanlar bu sayede sistem icinde pasif bir rol iistlenmektense aktif bir rol

istlenecek ve calisanlar artik yonetim gelisimi adli oyunda bir piyon olmayacakti.

McGregor gecmisten ¢cok gelecege bakilmasinin, gercekci hedefler konmasi ve bu
hedeflere ulagsmak icin etkin yollar bulunmasi icin calisilmasinin Snemini ortaya
koydu. Boylece degerlendirmenin yonii performansa ve amaglara ulagsmak icin

yapilan hareketlere dogru yoneldi.
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Bu hedeflerle yonetim sisteminin, ortaklaga kararlastirilmis sonuglar ve standartlar
izerinden is sonuglarin1 planlama ve Olgme boliimiinii kapsayan bir parcasidir.
Ancak Performans Yonetimi, sonuglarla baglantili oldugu kadar davranmislar ile de
baglantilidir ki Hedefler ile Yonetim Sisteminin bir eksigi olarak goriilmektedir

(Armstrong, 1999).

4.3 isletmelerde Performans Yonetimi

Bir isletmenin, bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢ikti ya
da calisma sonucudur. Performans, isletme amaclarinin gergeklestirilmesi igin
gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi seklinde de tanimlanabilmektedir. Her
isletme organizasyonel bir sistemdir. Her organizasyon belli bir ama¢ ve gorev i¢in
kurulur. Isletmeler de belli amac ve gorevler icin kurulur ve bu amagclar

dogrultusunda ¢alisarak varliklarim siirdiiriirler.

Organizasyonel sistemler sistem 6geleri ve bu 6geler arasindaki iligkilerle tanimlanir.
Sistemin 6geleri tiim sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmede
bu alt sistemler, tek tek calisanlar, calisma gruplari, boliimler, iglevler, makineler
hatta etkinlikler diizeyinde tanimlanabilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci
dogrultusunda kendilerine verilen alt amaclan 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.

Isletme, kendi icindeki, alt sistemlerin yam sira bir de dis sistemlerle de iliskidedir.
Dis cevresel etmenler olarak adlandirilan bu sistemler pazar, ekonomik kosullar,
rekabet, girdi maliyetleri, teknoloji, demografik egilimler vb.dir.Boylesine cesitli
ogelerin ve iligkilerin var oldugu bir sistemde performans kavrami ile ne anlatilmak
istendigini aciklamak ve bunu O6lgmek hi¢ de kolay degildir. Goriilmektedir ki
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 yonde olmasidir. Her isletme
belli amaglar ve gorevleri gerceklestirmek icin kurulur. Isletme yoneticilerinin temel
gorevi ise organizasyonun amagclarini ve gorevlerini miimkiin olabilecek en iyi ve en

basarili diizeyde gerceklestirmektir. En iyi ya da en basarili olanin ne oldugu
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yonetimin performans anlayisina gore belirlenir. Yonetimlerin varligi kadar
isletmelerin varligi ve siirekliligi de bu anlayisin gegerliligine ve dogruluguna

baghdir.

Yonetimlerin performans anlayislan giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve degisen
bir siire¢ gostermektedir. Bu siire¢ i¢cinde Onemini yitiren, yeni yaratilan, daha fazla
onem kazanan performans anlayislar ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim kisaca, en diisiik
maliyette, en ¢ok iiretim ve yliksek kar hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan,
giiniimiiziin rekabet¢i kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu, kaliteyi,
yeniligi vb. cok farkl dl¢iilere agirlik vererek gelecegin organizasyonunu hedefleyen
yonetim anlayisina geg¢is olarak agiklanabilir. Bu gelisim isletmelerde performans

Olctimii ve denetimi acisindan biiyiik onem tagimaktadir.

Isletmelerde performans anlayisinin gelisimini 4 ana boyutta incelemek miimkiindiir:
¢ Ekonomik performans anlayisi.

e Verimlilik anlayist.

e Miisteriye yonelme anlayisi.

e Rekabet ve gelecegin organizasyonu kavrami

Ekonomik performans anlayisi, performansin degismeyen ve en eski boyutudur.
Isletmeler, ekonomik bir yapidir ve en onemli hedefleri kar maksimizasyonunu
saglamaktir. Ancak kar bir isletme icin bir amag¢ degil, isletmenin siirekliligini
saglayan bir sonug olarak goriilmelidir. Kar ve karlilik bir isletme i¢in oldugu kadar
toplum i¢in de dnemlidir. Bir isletme eger karliysa topluma olumlu katki saglayabilir.
Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan deger biitiin toplumlarda sosyal
hizmetlerin -egitim, saglik, savunma, vb- yerine getirilmesini saglayan temel
kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa olsun,

isletmeler karlilig1 ger¢eklestirme sorumlulugunu tasiyan organlardir.

Performans anlayisinin gelisim siirecinde ikinci sirada yer alan boyut verimliliktir, II.
Diinya Savasi'ndan sonra mal ve hizmetlere olan biiyilk talep, kit {iretim
kaynaklarmin yarattigi ortam, verimlilik kavramini bir ila¢ gibi toplumun yararina
sunmustur. Verimlilik, yonetimin c¢abalarin1 maliyet ve girdilerden yararlanma
diizeyi (verim) iizerinde yogunlastirmustir. Ilk donemlerde ozellikle isgiicii ve

malzeme gibi iiretim kaynaklarinin kullaniminda yogunlasan verimlilik artislari,
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giderek sermaye ve enerji kaynaklarina kaymistir. Bu olgu is¢ilik ve malzemenin
tiretimde giderek sabit bir gider olusturmaya baglamasi ve teknolojik yatirana verilen
agirh@m sonucudur. Ozellikle endiistrilesmis toplumlarda iiretimde isciligin pay1
giderek azalmaya baslamis, 6rnegin 1980'li yillarda Ingiltere'de isciligin pay1 %

13'lere kadar diismiistiir.

Izleyen donemlerde toplum yasamindaki siirekli degisim, karmasiklasan cevre,
gelisen teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri (vergi, faiz, yatinm vb.), i¢ pazarlar1 dig
rekabete agma zorunlulugu doguran ekonomik kosullar ve biitiin bunlarin
etkilesiminde olusan yeni insan davranmiglan isletmelerde yonetim anlayisinda ¢ok

daha biiyiik degisimlere neden olmustur.

Bu siire¢ icinde yonetimi en fazla ve dogrudan etkileyen degisim "pazarlama
devrimi-miisteriye yonelme" dir. Bu gelisim Ozetle "isletme ne {iiretirse onu satar"
anlayisindaki satig yaklasiminin yerine "bizim isimiz pazarin istediklerini tiretmektir"
anlayisinin egemen olmasidir. Bu anlayisla isletmede pazarlama iglevi satig islevi
biciminden cikarilip ideal olarak, iiriin ya da hizmeti almaya hazir misterileri
saglamaya yonelik bir iglev bi¢cimine doniigmiistiir, isletmeler ne satmak istiyoruz
sorusu yerine miisteri ne satin almak istiyor, miisteri kimdir, onun icra degerli olan
nedir, miisteri nasil satin alir, ne istiyor sorularina yanit aramak durumuna

gelmislerdir.

Isletmelerde performans anlayisinin gelisim siirecinde en son nokta "yeni rekabet" ve

"gelecegin organizasyonu" olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayisidir.

Bu anlayisla egemen olan goriis, isletmenin rekabet yetenegini artirmak ve gelecege
uyumunu saglamak amaciyla, uygun iiriin ve teknolojiyi se¢cmek, organizasyon
yapisint buna gore bicimlendirmek, insan giictinii bu amaglara uygun olarak se¢cmek
ve yetistirmektir. Bu anlayis sistemleri yeni gereksinimlerle kars1 karsiya
getirmektedir. Gelisen ekonomi ve endiistri diinyasi artik gercekten bir yarisa
girmistir. Yoneticiler yeni rakipleri kimdir, daha baskalar1 c¢ikabilir mi, rakiplerin
performans diizeyleri nedir, gelecekte nasil bir performans gostereceklerdir, bunlar
karsisinda performansimiz ne olmalidir gibi sorularla karsi karsiya kalmislardir.
Sorun artik salt isletmelerin kendi yaptiklar1 ve yapacaklar1 ile ilgili olmayip,

baskalarinin davramiglarin1 da igermektedir." Ayrica, rakipler disinda cevresel
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etmenler olarak ekonomik kosullar, teknolojik degisim, miisteriler ve kamuoyu da

onemli bir bagka grubu olusturmaktadir.

Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, yoneltme ve kontrol islevlerinin kapsaminda gergeklestirilmektedir.
Geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, Olcme ve
denetleme adina gergeklestirilen gorevlerin pek az1 dizgisel stratejik planlara uygun

nesnel bir yap1 gostermektedir.

Performans yonetiminin igerigi ana hatlariyla soyle belirtilmektedir:

e Organizasyonun gelecegine yonelik vizyon olusturmak,

¢ Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve planlamak,
¢ Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,

¢ Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini ve nasil gidildigini gosterecek bir dl¢iim ve

degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek, uygulamak ve kontrol etmek,

e Performans diizeyini siirekli gelistirmeyi saglayacak odiillendirme ve 6zendirme

sistemlerini kurmak,
¢ Biitlin bu amaglara ulagmak icin organizasyonun yapisini yeniden diizenlemek.

Bu siirecin kalbi kontroldiir, amact yonlendirme, aracit "geri bildirim" diizenidir.
Kontrol geri bildirimi isleterek, organizasyon performansindan beklenenlerin
(bliylime, iistiin rekabet giicii vb.) gerceklesmesini saglamaya calisir; etkinlikleri
esgiidiimleyerek sistemi dinamik bir denge i¢inde tutmaya calisir. Gerekirse
hedeflerde ve stratejilerde degisime ve iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri

yonetime sunar.

Performans yonetiminde planlama ve kontrol siirecindeki esas agirlik performansin
Olctimii ve denetimi islevinde bulunmaktadir. Basarili bir 6l¢iim ve denetim sistemi
icin planlama ve kontrol islevlerinin birlikte yiiriitiilmesi gerekmektedir. Sekil 4.2'de

planlama-ol¢iim ve denetim iglevleri arasindaki iliski gosterilmistir.
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ETKINLIK SONUC

Stratejik Hedefler,stratejiler
Planlama ve politikalar

Performans

Ol¢iima - [Yonetim - Stratejilerin

ve Denetimi Kontrolii uygulanmasi
Gorev Bireysel gorevlerin etken ve
Kontrold verimli performans:

Sekil 4.2 : Planlama-Kontrol-Olgiim Islevleri Arasindaki iliski
4.4 Performans Planlamasi

Isletmelerde, gelecege ait fikirlerin belirlendigi, gelecekteki imkanlarin, isletmelerin
kuvvetli ve zayif yonlerinin saptandigi siirecler vardir. Bu siire¢, planlamadir.
Planlama, organizasyonun tiim diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere
ulagmak icin gerekli stratejileri, programlar ve etkinlikleri belirleyici bir karar alma

siirecidir.

Her isletme ortaklarinin, miisterilerinin ve c¢aligsanlarmin ¢ikarlarim goézeten cok
yonlii amaglar i¢in vardir ve bunlar icin varligim siirdiiriir. Bu amaglar kisa-orta-uzun
donemlidir. Planlama bu amaglar1 gozeterek, ne yapilmalidir, ne zaman yapilmalidir,

kim yapmalidir, nasil yapilmalidir konularinda karar alir.

Planlama i¢in gerekli veriler su kaynaklardan saglanir

Organizasyonun etkinliklerinin kayitlar1 (muhasebe, pazarlama, iiretim vb.)
Rakiplerin eylemleri (reklamlar, maliyet istatistikleri)

Endiistrideki gelisim (yeni iiriin ve hizmetler)

Hiikiimet kararlan (politikalar, anlagsmalar, yasalar, kararnameler)

Genel ekonomik kosullar (fiyat diizeyleri, talep degisimleri vb.)
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Bu bilgilerle hazirlanan planlar, planlama siirecinde saptanan amaclarin ve gerekli
etkinliklerin birimlere ve calisanlara iletiminde ve organizasyonun tiim birimleri ve
calisanlar1 arasinda bu yonde isbirligi ve esgiidiimii gerceklestirmekte ve daha da

onemlisi yonetimin kontrol gorevlerinde bir ara¢ olarak kullanilirlar.

4.5 Performans Kontrolii

Her sistemde bir kontrol mekanizmasi vardir. Planlarla belirlenmis kisitlar
cercevesinde sistemin beklenen performansina ulagmasini saglayan araclardan biri de
kontroldiir. Bu beklenen performans ise, amaglarin gerceklestirilmesi icin gerekli
olan c¢iktilardir. Kontrol, bir sistemi olusturan tiim bilesenlerin ve degiskenlerin
davraniglarin1 onceden belirlenmis hedef ve amaclara yonelik planlar ¢ercevesinde

yonlendiren bir siirectir.
Bu siire¢ dort temel 6geden olusmaktadir:

e Kontrol konusu: Bu 06ge, performans yonetiminde ama¢ ve hedeflere gore

belirlenmis olan sistem ¢iktilaridir (sonuglaridir).
e Kontrol araci: Bu 6ge, performans ol¢iim sistemidir.

e Degerlendirme araci: Planlanan ve gerceklesen performanslar arasindaki
farkliliklardan dolay1 sistem kontrol disina ¢ikmigsa, sistem degerlendirme yaparak

sistemi yonetenlere diizenli bir bilgi akis1 saglamaktadir.

e Diizeltme ve gelistirme araci: Bu 6ge, sistemde uygun degisiklikleri gerceklestirme

gorevidir.

Kontrol bu diizeni geri bildirim yolu ile saglar. Ancak bu bilgi akis1 saglandiktan
sonra yonetimin harekete gec¢mesi gerekir. Aksi durumda hi¢bir sonu¢ alinmaz,
sadece bilgiler raporlar halinde kalirlar. Performansta hicbir degisiklik saglanmaz.
Performans ol¢iim ve kontrolii ancak yonetimin karar alma ve uygulama diizenini

harekete gecirmesi ile sonug verir.
Performans yonetiminde iki ¢esit kontrol vardir:
e Yonetim kontrolii.

e Gorev kontrolii.
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4.5.1 Yonetim Kontrolii

Yonetim kontrolii, isletmenin kisa ve orta donemli temel planlarinin, stratejik
planlarinin, yillik ana planlariin, biitgelerinin, tiretim, satis ve finans planlarinin
gerceklegsmesini saglayan, sorumluluk, kar ve maliyet merkezleri diizeyinde
yiiriitiilen bir siiregtir. Klasik anlamda yapilan yonetim kontrolleri, klasik 6lgme ve
degerlendirme yontemleri ile mevcut kosullarda yapilanlann belirlemektedir.
Uygulanan yontem, gerceklesen performanslarla, karsilastirilabilir performanslar

arasinda yapilan bir degerlendirmedir.

Yonetim kontrolleri, iist yonetime bilgi olarak sunulmakla birlikte iist yonetimin
gelecege iliskin kararlar almasinda, uygun amaclari belirlemesinde pek etkili
olmamaktadir. Ciinkii bu kontroller daha ¢ok, iiretime yonelik olarak ve alt diizey
yoneticiler tarafindan yiiriitilmektedir. Uygulamada ise her yoneticinin gercekgi
davranip davranmadigr ve degerlendirme sonuglarma yeterli onemi verip gerekli
onlemleri alip almadig1 da belirsiz kalmaktadir. Performans yonetiminde kontrol ise
"ne yapildi, nasil yapildi" yerine "ne yapmaya ¢alisiyoruz, bunlari neden yapiyoruz,
ne kadar iyi yapiyoruz?" ve bir adim daha ilerisini de dikkate alarak "baska ne

yapmal1 ve ne kadar daha iyi yapmaliy1z" sorularina gore yapilmaktadir.

Kontroliin temel gorevi, yonetime mevcut ve gelecek donemlerle ilgili performansi
gelistirici olanaklar1 gostermek ve kisa donemli sorunlarin ¢oziimiine yardimci
olmaktir. Ge¢cmis donemlerde fiyat-maliyet-iiretim miktar1 agisindan degerlendirilen
organizasyon performanslari bugiin artik daha ¢ok kalite, etkinlik, caligma yasaminin

kalitesi ve 6zellikle miisteriye hizmet anlayisina gére degerlendirilmektedir.

Dolayisiyla yonetim kontrolii, organizasyonlarin performans anlayisindaki

gelismelere bagl olarak gelistirmek zorundadir.

4.5.2 Gorev Kontrolii.

Gorev kontroli, alt diizey yonetimlerde giinliik olarak ve belirli kurallar cer¢evesinde
yiiriitiilen bir islevdir. Kontrol siirecinde etkinlik sonuclar1 genellikle kalite, zaman
ve miktar gibi performans gostergeleriyle degerlendirilmektedir. Olciimler
sonucunda plan ve programlardan sapmalar aninda belirlenmektedir. Boylece
sorunlar kaynaginda ¢oziimlenebilmekte, performansin yonlendirilmesi ve gelisimi

daha kolay gerceklestirilmektedir.
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Performans yonetiminin temel ilkesi uyarinca gorev kontroliinde de yonlendirici ve
Ozendirici nitelige aguhik verilmektedir. Bunun icin is programlarinin
hazirlanmasinda ve performans standartlarinin hesaplanmasinda ¢alisanlarin katilim

saglanmaktadir.

4.6 Performans ()l(;iimii (Ve Denetimi)

Bazi iiretim degerlendirme yontemleri Vic ve Maria (2001)’in ele almis olduklar

makalede ortaya konmustur. Bu 6rnek tablo 4.1°de goriilmektedir.

Tablo 4.1: Uretim performansini degerlendirmek igin belirlenen bir soru érnegi

Liitfen, miisterilerinizin iriinleriniz ile ilgili diisiincelerini-
algilarini en iyi ifade eden durumu isaretleyiniz.
Miisterilerinizin beklentilerini astiniz.

Miisterileriniz son derece tatminkar.

Miisterileriniz memnun

Miisterileriniz ara sira memnun

Miisterilerinizin memnuniyeti farklilik gostermekte

Miisterileriniz ara sira memnun degil

Miisterileriniz memnun degil

Miisterileriniz hi¢c memnun degil

O 0O0Oo0o0oof0doOooaog

Son derece tatminsiz.

Bu yontemde, herhangi bir kantitatif performans goriintiisii ¢izilmemekle birlikte,
Olctim yontemi ve degerlendirme kriteri de kalitatiftir. Peter, (1999) makalesinde

ortaya konan yontem ise sekil 4.3’te goriilmektedir.
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1 2 4 5 6 7 8 9 10
® Az sayida ® Yazili o Kritik e Biitiin siireclerde| | e Sistem tiim
prosediir prosediirler prosesler ve ¢alisanlarda paydaslarin
finansal e Biirokratik sahiplanilmig miisteri beklentilerinin
kontroller sistem ve gozlem ve beklentilerin kargilanmasini
yardimu ile o Gelisim icin gelisim icin karsilamak garanti etmekte
yer almakta. kiiciik sanslar desteklenmek esastir. ® Miisteriler bu tiir
e Herkes taninmakta tedir ® Prosediirler ve orgiitlerle
yapabildigin| | e Hatalar kotii ® Sahiplenme, operasyon calismay1 ¢ok
in en iyisini olarak list yonetimde standartlari, kolay bulmakta
yapmakta degerlendirilm olan bir operatdrler,  Geri bildirimler
ekte, fakat ozelliktir. yoneticiler ve gelisim ve
nadiren gelisim tedarikgiler degisim-yenilik
igin tarafindan icin son derece
degerlendirilm benimsenmistir. onemli.
ekte.

Sekil 4.3 : Ornek bir degerlendirme matrisi (Ahmad and Dharf, 2002)

Bu yodntemde, performans kantitatif olarak ortaya konmakla birlikte, performansi
kesin olarak degerlendirirken kullanilan verilerin yaratilmasina yardim eden

formiilleri de icermektedir (Ahmad, Dharf, 2002).

Ahmad, Benson (1999)’a gore ise iiretim performansinin analizi ve degerlendirilmesi

siireci, kalite, maliyet (fiyat-kar marj1) ve temin siiresini icermektedir.

4.7 Performans Olciimlerinin Rolii

Ol¢me; olaylarin, nesnelerin ve sonuclarin gozle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden
simgeleri bulma siirecidir. Bu simgeler sabit, tutarli olan ve karsilastirilabilme

ozelligi tasiyan nitel ya da nicel 6l¢ii birimleridir.

Isletmelerde de olgiim ¢ok 6nem kazanmistir. Biiyiik-kiiciik, 6zel-kamu, kar amacli
olan ya da olmayan her isletmede ol¢iimler yapilmakta, veriler toplanip islenmekte

ve enformasyon olarak kullanilmaktadir.

Bir isletmenin basarisina katkida bulunan, onun performansinin yiikselmesini
saglayan en oOnemli yontemlerden biri de, performans Ol¢iim ve denetimidir.
Performans ol¢lim ve denetiminin faydalan

ozetlenebilmektedir (Dilbaz, 2004):

ana baghklar altinda gsoyle

e Isletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in organizasyon iginde performans ve

verimlilik anlayisim1 yaratmak ve siirdiirmek.
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e Performans yonetiminin kontroliinii gelistirmek.
e YoOnetimin planlama yetenegini artirmak.

o Isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini erken belirleyerek gelisme gerektiren

alanlar1 saptamak.

e Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin tim

diizeylere iiretimini saglamak.
e Yoneticileri ve caliganlart 6zendirmek.

Performans yonetiminde, performans gelistirme siirecine mevcut performansin

degerlendirilmesi ile baglanir. Bu arada strateji gelistirme calismalarina baglanir.

Isletmenin gelecegine yonelik siirekli gelisimi hedefleyen stratejik planlarin ve
programlarin hazirlanma siirecinde neyin, nigin yapilacagimi belirlemek icin

Olctimlerle saglanacak ¢ok yonlii bilgiler gerekir.

Performans yonetiminde, organizasyon performansindan bireysel performanslarin
planlanmasi, yonlendirilmesi, giidiilenmesi ve degerlendirilmesine kadar, her

asamada artan diizeyde Olciim verilerine gereksinim duyulur.

Olgiim sistemlerinin biitiin bu siireglerde kendinden beklenenleri verebilmesi icin
stratejilerden etkilenerek ve stratejileri yansitacak bigcimde tasarlanmalarn gerekir.
Olgiim sistemlerinin en azindan bir boliimii ile stratejilere iliskin gelismeler
izlenebilmeli, yapilmasi beklenenlerin yapilip yapilmadigi, yapilanlarin performans

tizerinde beklenen etkileri saglayip saglayamadigi belirlenebilmelidir.

Klasik anlayisa gore, performans Ol¢iimlerinin en belirgin amaci kontroldiir.
Kontrole yonelik ol¢iim sistemlerinde amag, sistemi olusturan girdilerin, insanlarin
ve siirecin gergeklestirdiklerinin tamimlanmis Olgiitlerle karsilastirilmasi, boylece
sistemin kontrol altinda olup olmadigini, kontrol altinda degilse sapmalarin diizey ve
nedenlerini belirlemektir. Performans ol¢iimlerinin kontrol amaci 6nemli olmakla
birlikte, klasik anlamdaki bu kontrol gérevine bir sinirlama getirilmelidir. Alt diizey
etkinliklerde kontrol amacina agirlik verilebilir ama yine de Slciimlerin daha cok
organizasyonu gelistirme ve degisen kosullara uyum saglatmak amaciyla

kullanilmasi tercih edilmelidir.

Yonetime destek veren yonetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri, Olcim

sonuglarint bilgiye doniistiirmek ve bu bilgileri diizenli, siirekli ve sistematik bir
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sekilde yonetime sunmak amaciyla gelistirmislerdir. Bu sistemlerde bilgiye ihtiyag
cok fazladir ve bu bilgi ihtiyacinin karsilanmasinda 6l¢iim ve denetim sisteminden

saglanacak veriler biiyiik yer tutmaktadir.

Performans 6lciim ve denetim sistemlerinin yonetime sagladigi yararlar 6zet olarak

asagidaki gibidir (Dilbaz, 2004):

e YoOnetime aldigi kararlarin, gerceklestirdigi faaliyetlerin sonucunu, bu sonuglarin
performansi gelistirmeye yonelik katkilarini gosterir, yonetimin ilgisini performans

tizerinde yogunlastinr.

e Sorunlu ve ilgi gerektiren alanlar1 ortaya koyar, buralarda gelisme olanaklarina

dikkati ¢eker.

e Kaynaklart hangi onceliklerle nerelerde kullanma gerektigini gostererek planlama

ve kontrol gorevlerinin daha etken olarak yapilmasina olanak saglar.

Performans olciim ve denetim sistemlerinde degerlendirme yapilirken, Once
calisanlardan ve yoneticilerden beklenen hizmet ve bunlarla ilgili amaclarin
belirlenmesi gerekir. Bu amaclarla gerceklestirilen durumlarin kargilagtirllmasi
sonucunda caliganlarin ve yoneticilerin performanslarindaki zaman icindeki olusum
ortaya cikar. Kotii ve iyi performanslarin nedenleri tartisilir. Zayif performanslarin
diizeltilmesi ve yonlendirilmesi, kuvvetli alanlarda da en aymmdan mevcut
performansin korunmasi icin gerekli onlemler alinarak gelisimi giidiileyici bir ortam
yaratilir. Cilinkii 6l¢ciim sistemi icinde performanslarin boyle incelenmesi ve bunun
diizenli bir bicimde ilgililere geri bildirimi ¢alisanlar1 daha iyiyi yapmaya yoneltir ve

yeteneklerini gelistirmek i¢in isteklendirir (Dilbaz, 2004).

4.8 Performans Olciim Ve Denetim Sistemlerinin Olusturulmasi

Performans 0l¢iim ve denetim sistemleri isletmelerde performansin gelistirilmesi
amaciyla stratejik planlar ve cercevesinde gosterilen performansin belirlendigi,
degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile performansin gelisimine katkida bulunan

yonetim destek sistemleridir.
Bu sistemin tasarimi ve uygulanmasinda 4 ana asama vardir:

1. Performans Ol¢iim ve denetim sistemi ile performans gelistirme planlama siireci

arasinda iliski kurarak neyin olgiilecegine karar verme, performans alanlarinin ve
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boyutlarinin 6nemlerini ve 6nceliklerini belirleme.

2. Performans alanlarina ve boyutlarina gore performans gostergelerini

belirleme, bu gostergeleri tanimlama ve nasil dl¢iilecegini saptama,

3. Hangi verilerin hangi yontemlerle hangi kaynaklardan saglanacaginin
belirlenmesi ve bu verilerin bilgiye doniistiiriilerek hangi bilgilerin nasil ve ne zaman
istendigine dayali olarak bicimlenen bir rapor ve belgelendirme sisteminin

olusturulmasi.

4. Sistemin islerliginin siirekli izlenerek denetlenmesi ve gelistirilmesi (Dilbaz,

2004).

Olciim sistemlerinin tasarim asamasinda en cok zaman ve ¢aba isteyen calisma
Olciileceklerin neyle, nasil dlgiilecegi, hangi gostergelerin kullanmlacagidir. Bu se¢im
icin baslangi¢c noktalari, uzun donemli hedefler, ilkeler, stratejik ve taktik planlardir.
Bu noktalardan ¢ikildiginda yakin dénemle birlikte uzun donemi de iceren genis

kapsamli sistemleri tasarlamak miimkiin olmaktadir.

Bu caligmalar goriiniirde ¢ok basit olmakla birlikte ¢ok kapsamli ve karmasiktir.
Tiim igletmenin genel performans Ol¢iimiinii esas alan sistemlerin yaninda bir de
isletme icinde her diizey ya da birime inen sistem tasarimlart istendiginde isin
karigikligt ve zorlugu daha da artacaktir. Ciinkii buralarda hedef alinan tiim alt
sistemlerin amaglart ve etkinlik planlar ile tiim organizasyonun amagclar1 ve kisa ve
uzun donemli planlart arasinda tutarhiligi, karsilastirilabilirligi arastirmak, bunu

saglamak ve ona gore gostergeleri belirlemek gerekecektir.

Gostergelerin belirlenmesi asamasinda performans ol¢iimii ve denetimini yapacak

olan grup 4 farkli yontem uygulayabilmektedir:
1. Sirket dis1 danigmanlardan yararlanmak.
2. Benzer isletme ya da gruplarda kullanilan gostergelerden yararlanmak.

3. Gostergelerin ve Olciim modellerinin 6nceden belirlenmis oldugu hazir paket

programlarini kullanmak.

4. Isletmedeki yonetici ve kidemli ¢alisanlarin katilacag: toplantilar diizenleyerek

onlarin bilgi ve tecriibelerinden yararlanmak.
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Bu dort yontemden biri ile gostergelerin nasil secilecegi belirlendikten sonra,
gosterge secimi sirasinda bazi unsurlara dikkat etmek gereklidir. Bu unsurlar

sunlardir:
1. Gostergeler kolay anlasilir ve giinliik islerle ilgili olmali,
2. Amaca ve kullanicinin ihtiyacina uygun gostergeler se¢ilmeli,

3. Veriler miimkiin oldugunca nicel olmali 6l¢iim sonuglan gercekei ve siirekli

dogru sonuglar vermeli,
4. Gostergeler, isletmelerin farkli amag ve ihtiyaglarina gore revize edilebilir olmals,

5. Gostergeler, sistemdeki i¢ etmenlerin yaninda dis etmenlerin analizine de imkan

vermeli,

6. Calisanlar icin segilen gostergelerde bireysel gostergeler yerine grup-takim
gostergeleri tercih edilmelidir.

4.8.1 Gostergelerin Kontrol Edilmesi (Denetlenmesi)

Ol¢iim  sistemi tasarim asamasinda performans goOstergelerinin  secimi
tamamlandiktan sonra, sistem bi¢cimini almadan Once segilen gostergelerin bir

denetim asamasindan gegirilmesi uygun olacaktir.

Secilen gostergeler ile asagidaki sorulara olumlu yamnitlar verilebildigi taktirde

gostergeler Olciim sistemi icerisine dahil edilebilecektir (Dilbaz, 2004):

Biitiin hedef ve amaclar kapsanmis midir?

o lsletmeye uygun performans boyutlari iliskilendirilmis midir?

o Isletmenin anahtar performans alanlar1 iizerinde yogunlasilabiliyor mu?
¢ YoOnetim agisindan da anlamli ve yeterli bulunmus mudur?

o Gostergeler arasindaki yinelenmeler 6nlenmis midir?

¢ Dogru olarak adlandirilmis midir?

e Eger oran bi¢ciminde ise oranlarin matematiksel tanimi1 dogru mudur?

o [llgili veriler, kolayca, dogru olarak ve zamaninda saglanabiliyor mu?

o [llgili bilgilerin sunulus bi¢imi, kimlere sunulacagi calisanlara nasil iletilecegi, geri

bildirim diizeni kesin ¢izgilerle belirlenmis midir?
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o llgili verileri toplama, isletme ve kullanma sonucunda dogan maliyetlerin

karsiliginin alinacag agik midir ?

4.9 Olciim Sistemlerinin Ve Olciim Modelinin Belirlenmesi

Tasarimin {i¢iincii 6nemli agamas1 kullanilacak 6l¢iim sistemlerinin ve bu sistemlerin
uygulama siirecinin belirlenmesidir. Bu asamada karar verebilmek icin 6nce mevcut
Olctim sistemleri ve yontemleri konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmak
gerekir. Bu nedenle eger gerekiyorsa c¢alisma grubunun bu konudaki uzmanlarca

desteklenmesi ya da danigman kullanilmasi yoluna gidilebilir.

Olciim sistemlerinin belirlenmesinde ¢esitli etmenlerin gdz O©niine alinmasi

gerekmektedir. Bu etmenler asagidaki gibidir:

o Olciim sistemleri hem yoneticiler, hem de organizasyon bilesenlerinin

performanslarinin 6l¢iimiinde kullanilmaktadirlar.

o Olgiim sistemleri, performansin degerlendirilmesinde kullanilan bir karar
aracidirlar. Yoneticilerin davraniglarint ve karar almalarimi yonlendirici olmal,
yonetim siirecindeki amaclar ve islevler arasindaki iligkileri aciklayabilmeli,

kararlarin yerine gegcmemelidirler.

o Olgiim  sistemlerinde  performans, sonuca  (elde  edilene) gore

degerlendirilmektedir, performans standartlari belirlenmez.

o Olciim sistemleri hem icinde bulunulan dénem, hem de gelecek donemle ilgili

performanslari 6lcebilmelidirler.
o Olciim sistemleri gelismeleri destekleyici olmalidirlar, kisitlayic1 olmamalidirlar.

o Olciim sistemlerindeki bilgiler ve 6l¢iimler, kullanici tarafindan kolay anlasilabilir

ve kabul edilebilir olmalidir, ayn1 anlamda algilanmali ve yorumlanmalidirlar.

o Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik
bir yap1 tasimalidir. Yarmlarin sorununun, diiniin yontemleri ile ¢oziimlenemeyecegi
bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi
yerine organizasyonun degisen kosullarina uygun yeni Ol¢iim sistemleri

gelistirilmelidir.
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o Olgiim sistemleri olabildigince basit tutulmali, olgiim, kayit ve analizlerde
isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin oldugunca yararlanilmali ve bdylelikle

sistemin maliyet etkinligi saglanmalidir.

o Olciim sistemlerinde analiz birimi tanimlanmis, sinirlar1 belirlenmis olmalidr.
1sletme diizeyindeki analiz birimleri tiim isletme, birimler, iiretim kaynaklari, is

merkezleri ve ¢alisma gruplar olabilmektedir.

o Olciimlerin ama¢ ve hedeflerinde farkliliklar olabilmektedir. Ornegin, satis ve
finansman  boliimlerinde  mali  sonuglar  degerlendirilirken, {ist diizey
calisanlarda ise stratejik planlama ve kararlarda etkinligin Olgiilmesi ve

degerlendirilmesi s6z konusudur.

o Olciim sistemlerinde, yonetimin ve calisanlarin iyi ya da kotii performanslarinin
ortaya ¢ikan imasina kars1 korku ve ¢ekinceleri olabilmektedir. Bu konuya dikkat

edilmeli, sisteme kars1 olusabilecek bir direncin 6niine ge¢ilmelidir.

o Olgiimlerin yeterli siklikta diizenli ve zamaninda yapilmasi, oldukga fazla zaman
ve caba gerektiren masrafli bir uygulama olarak goriilmektedir. Bilgisayar destekli

sistemler ile bu sorun ¢oziilmiistiir.

o Olgiim sistemlerinin tasarrminda ama¢ ve kapsam farkliliklarini goz oniine alarak
secim yapilirken temel olarak ii¢ degisik Olgiim sistemi yaklagimi s6z konusudur.
Buna bagli olarak ol¢iim modelleri de farkliik gosterecektir. Once bu 6lgiim

modellerinin yapilar1 aciklanacaktir, daha sonra da modellerle ilgili bilgi verilecektir.

4.10 Ol¢iim Sistemlerinin Yapisal Bicimleri

Olciim sistemleri kapsam ve amag ¢esitliligine gore bireysel, ortak, karma 6lciim
sistemleri olarak siniflandirilabilir. "Bireysel sistemler”, organizasyon iginde her alt
sistem ya da analiz biriminde, kendi performanslarim1 6lgcmek icin gelistirilen
bagimsiz sistemlerdir. "Ortak sistemler" tek bir plan cercevesinde tiim birimler ya da
alt sistemlerin hedef ve amaclarimi esgiidiimleyerek biitiinlesik bir 6zellik tasiyan
toplam Ol¢ciim sistemleridir. Bu iki sistemin bir isletmede birlikte kullanildigi
durumlar da olabilir, 6rnegin ¢alisma gruplar i¢in bireysel, iist diizeyler i¢in ortak

sistemler gibi. Bu tiir uygulamalar da karma sistemler olarak adlandirilir.
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4.11 Olgiim Modelleri

Olgiim sistemlerinin yapis1 kararlastirildiktan sonra olgiim modelleri iizerinde
tartigma agilabilir. Ol¢iim modelleri iki agidan tartisilabilir. Birincisi cesitli kurumlar
ya da yazarlar tarafindan gelistirilmis modelleri, isletmenin gereksinimlerine tam
cevap veriyorsa aynen uygulama yoksa eklemeler ya da diizeltmeler yaparak isletme
gereksinimlerine uydurma yoludur. Ikinci yaklagim tamamen ¢alisma grubunun bilgi
ve deneyimlerine ve is gereksinimlerine gore bir dizi gostergenin gelistirilmesi ve bu
gostergeler arasinda istenen yonde bagintilar kurularak ¢ok yonlii biitiinlesik ya da

bireysel sistemlerin hazirlanmasidir (Dilbaz, 2004).

4.12 Verilerin Toplanmasi Ve Degerlendirilmesi

Performans olciim ve denetim sistemlerinde bilgi, dolayisiyla veri temel
ogelerdendir. Olciimlerin tasariminda veri toplama siirecinin tasarimi bu nedenle ¢ok
onemlidir. Nelerin olgiilecegi ve nasil Olciilecegi belirlendikten sonra, olgiimlerle
ilgili veri toplama, kaydetme hesaplama, raporlama, ve sunuslarla ilgili konularin

tasarlanmasina gegilir (Dilbaz, 2004).

Bu asamada incelenmesi gereken konular sunlardir:

1. Hangi verilere gerek var?

2. Bu veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir?

3. Bu verileri en etkin ve verimli bicimde elde etme yontemleri nelerdir?

4. Istenen veriler isletmede halen toplanmakta midir?

5. Mevcut olmayan veriler nerelerden hangi yontemlerle toplanacaktir?

6. Toplanan veriler nerede ve nasil depolanacaktir?

7. Veri toplamanin maliyeti ne olacaktir, sonuc¢ bu maliyete degecek midir?

8. Verilerin toplanmasinda kimler gorevlendirilecektir, bu isin siirekliligi ve

diizenliligi nasil saglanacaktir?

Bu ve buna benzer sorulara hem dogru, hem de uygulanabilir cevaplar bulmak
gereklidir.  Oncelikle, kullanilacak  gostergelerin  tanimlarini,  hesaplanma

yontemlerini ve gerekli olan verileri ¢izelgelere dokmek gereklidir. Daha sonra ise,
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ihtiya¢ duyulan veriler icin kaynak aragtirmasina gecilmektedir. Asagida, dlctimlerde

veri olarak kullanilacak kaynaklar belirtilmektedir (Dilbaz, 2004):

e Isletmenin etkinlikleri ile 1ilgili veriler (muhasebe ve finansman verileri,
mithendislik ve iiretim verileri, pazarlama verileri, personel verileri, satin alma, idari

isler ve destek hizmetleri ile ilgili veriler)

e Rakip isletmelere iliskin veriler (maliyet istatistikleri, pazar paylari, mali yapilan

vb.)
e Endiistrideki gelisim (yeni iiriinler, gelistirilen diriinler, vb.)
o Hiikiimet kararlan (politikalar, anlagmalar, yasalar, kararnameler vb.)

e Genel ekonomik kosullar (fiyat diizeyleri, ekonomik kararlar, talep degismeleri

vb.)

Bu verileri toplamak i¢in Once isletmelerde mevcut bilgi sistemi incelenir.
Isletmelerde gerekli verilerden énemli bir boliimii herhangi bir bicimde mevcut bilgi
sistemi igerisinde depolanmaktadir. Bu nedenle mevcut kayitlar ve raporlar incelenir.
Bu incelemede verilerin saglanmasindaki dogruluk, zamanindalik ve giivenilirlik

arastiritlmaktadir.

Bu incelemede bazi gostergelerle ilgili verilerin ¢esitli nedenlerle saglanamayacagi
goriilebilir. Bu noktada secilen gostergeler iizerinde yeniden gostergelerin yerine
mevcut sistem, Ol¢iilebilecek benzer gostergeler gelistirilebilir, yoksa eleme yoluna
gidilebilir. Ancak burada cok dikkatli olup &l¢iim sisteminin genel uyumunu ve

biitiinliigiinii bozmamaya ¢aba gosterilmelidir.

Olciim ve denetim siirecinde veri toplama ve degerlendirme isleri belli bir disiplin
ister. Veriler gilivenilir, dogru olarak ve zamaninda kimler tarafindan ve nasil
toplanacak, bu verileri kayit formlarina, bilgisayara diizenli ve giincel olarak kimler
gecirecek, Ol¢iim sonuglanin kimler raporlastiracak ve degerlendirerek ilgililere
sunacaktir. Olciim sistemlerinin tasariminda bu konular iizerinde ayrintiyla ve

titizlikle durmak gerekir.

Olciim sistemleri icin veri taban1 olusturulurken istenen veriler ve bilgiler tam olarak
belirlenmis olmali ve ayrica verilerin toplanma, depolanma ve hesaplamalar ile ilgili
kayit formlarina 6zen gosterilmelidir. Bu bilgi sisteminde merkezi bir veri tabaninin

gelistirilmesine gerek duyulabilir.
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Olgiim sonuglariyla ilgili olarak raporlar hazirlanmaktadir. Raporlar, verilme
sikliklarina gore giinliik, haftalik, aylik, ii¢c aylik, yillik ve daha uzun siireli olabildigi
gibi, iletilecegi yerlere gore list yonetim, ortaklar ve calisanlara yonelik performans
degerlendirmeleri seklinde ve kullanim amacina gore ise performans gelistirme
siireci icinde gelisimle ilgili ilerlemeleri izlemek ve anlik 6nlemleri almak amaciyla
raporlama ve belli bir donem sonunda saglanan performans durumu ile ilgili denetsel

raporlama seklinde de olabilmektedir.

Raporlarda bilgilerin sunulus bicimleri i¢in ¢esitli yontemlerden yararlanilmaktadir.
Bilgilerin ve ¢izelgelerin yaninda grafikler, histogramlar, pasta semalari, cubuk
grafikler, matrisler, kontrol semalari, ii¢ boyutlu diyagramlarla sunulmasi
miimkiindiir. Kullanilacak bigimlerin se¢iminde kullanicilarin goz Oniine alinmasi

gerekir (Dilbaz, 2004).
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5. ORGANIZASYONEL PERFORMANS ANALIZI

Bu boliimde, bir isletmenin organizasyonel anlamda belirli kriterler cergevesinde
performansinin 6l¢iimiine yonelik bir yaklasim incelenecektir. 20 farkli baglik altinda
200 sorudan olusan bir anketin sonuglarina baghh olarak ortaya cikan firma
performans1 degerlendirilerek firmanin nerede oldugunu, giiglii ve zayif yonlerinin
neler oldugu ortaya konmaktadir. Ayrica ¢alisma sonucunda, net bir sekilde firmanin
bulundugu nokta belirtilebilmekte, WCM seviyesine ulagabilmek icin hangi alanlarda

kendisini gelistirmesi gerektigi belirtilmektedir.

5.1 Toplam Uretim Coziimleri Yaklasinm

Sanayi devriminden yiizyillar sonra iiretim diinyasi, Japon sanayisinin biiyiik
basarisina odaklanmis ve neredeyse kor bir bicimde Japon iiretim tekniklerini takip
etmeye calismaktadir. Danmigmanlar Japon tekniklerini TKY, TPM vb ii¢ harfli
kisaltmalar (UHK) halinde pazarlamaktadirlar. Bazi1 basar1 oykiileri mevcut olsa da
calisanlar ile yonetimler arasinda ciddi anlasmazliklar ve ¢ok fazla oranda

basarisizlik da kaginilmaz olarak gerceklesmektedir.

Diger bir yaklasim da, i¢ ve dis is alanlarim1 belirtmeden, fabrikanin iyi islemesi
(iiretim mitkemmelligi) sadece kiiciik karlarin saglanmasidir. Salt fabrika seviyesinde
tiretim miikemmelligi, elde edilebilecek rekabet avantajinda yalmizca bir kirilmaya

neden olabilir.

Burada yer almasi gereken argiiman “pazarlama, iiretim ve pazarin” evliligidir. Yine
1990 Avrupa Uretim Gelecegi Arastirmasi basarili Avrupali iireticilerin, isletmedeki
tiretim ve diger fonksiyonlar ile tedarik¢iler,miisteriler ve diger isletme disi
unsurlarin arasinda yakin baglantilar kurma {izerinde giderek artan odaklilik

sergilediklerini ortaya koymaktadir.

Uciincii  bir yaklasgtm da “kiyaslama”dir. Kiyaslama sirketin kendi isletme
yeteneklerini rakipler veya sektoriin liderleri ile karsilastirarak 6l¢timii siirecidir. “En

iyl yol”a gore bir sirketin pozisyonunun belirlenmesine yonelik bir ¢ok egzersiz
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mevcuttur. Ancak,eger bir sirket “en iyi yol”’u zaten bildigini diisiiniiyorsa veya “en

iyl uygulama” onlarin sartlarina uygun degilse,gelisme olmayacaktir.

Bir sirket kiiresel pazarlarda rekabetci bir giice nasil ulasabilir? Ihtiya¢ duyulan
gelistirme alanlarim1 tanimlamak icin tiim unsurlari, sirket capini, {retim
standartlarim1 degerlendirmek i¢in basit bir sistematik prosediir gelistirilmistir. Bu
ihtiyacin karsilanmasi ig¢in Toplam Uretim Coziimleri - Total Manufacturing
Solutions - (TMS) ortaya ¢ikmistir. TMS iiretimin toplam bir skorunu iiretmekte ve
bosluklar1 tanimlamaktadir. Bosluklarin bir defa tanimlanmasindan sonra, diizeltici

eylemler gerceklestirilebilir.

Toplam Uretim Coziimleri, iiretimin geleneksel tanimi, miisteriler icin malzeme,
enerji ve bilginin biiyiik Ol¢ekte iiriin veya hizmetlere doniistiiriilmesidir. Bu
doniigiim imkanlar1 (donanim), prosediirleri (yazilim) ve insan kaynaklarini igeren
bir “fabrika”da yer alir.

Toplam Uretim Coziimleri, fabrika icerisindeki doniisiim siirecleri ile, pazarlama,
arastirma gelistirme, tedarik zinciri yonetimi, finansal yonetim, bilgi yonetimi ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi diger is siirecleri ve cevre, giivenlik, miisteri
hizmetleri ve rekabet gibi dis faktorler arasindaki etkilesimler ile ilgilidir (Basu,

Wright, 1998).

Toplam Uretim Coziimleri 20 tammlanmis alana gore (temel taslar1) iiretim
isletiminin tiim unsurlar ile 6l¢limiiniin ve isletmenin tam potansiyeline ulagmak igin
gelistirme alanlarinin  tamimlanmasinin  sistematik siirecidir. Spesifik sorulara
cevaplar aranir ve performans seviyesine gore skorlar toplanir. Amag kendine 6zgii
tiretim isletimini insa etmek igin temel taslarinin dogru dengesini bulmaktir. Bu
isletim temel taslarinin {iist tiste dizilmesinden meydana gelir ve toplam {iiretim

¢Oziimlerinin alt1 siitununu igerir. Bu siitunlar;
e Pazarlama ve Yenilik

o Tedarik Zinciri Yonetimi

¢ (Cevre ve Giivenlik

o Uretim Imkanlari

¢ Prosediirler ve

e Insanlardir.
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Bu siire¢ 5 adim icerir. Bu adimlar;

e YAPI: Toplam Uretim Coziimlerinin siitunlar1 ve temsil ettikleri temel taglarinin

tanimlanmasi ve anlasilmasi
e ANKET: Her bir temel tas1 i¢cin anket ¢aligmasinin hazirlanmasi

o VERI ANALIZI: Verilerin alinmast, iiretim dogruluk faktoriiniin hesaplanmasi ve

performans seviyesinin haritasinin ¢ikarilmasi

o FARK ANALIZI: En iyi yola gore veya isletme misyonlarina gore farklarin

analizi

o GELISTIRME: Farklarin azaltilmasi ve rekabet giiciiniin arttirilmasi icin

Olciitlerin iyilestirilmesi

5.2 Toplam Uretim Coziimleri Yapisi

Toplam Uretim Coziimleri yapisi asagidaki cizelge ve sekilde kisaca 6zetlenmistir.
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Tablo 5.1: Toplam iiretim ¢oziimleri yapist (Basu and Wright, 1998).

Siitunlar

Temel Taslar1

1.Pazarlama ve Yenilik

Pazar1 Anlamak
Rekabeti Anlamak

Uriin ve Siire¢ Yeniligi

2.Tedarik Zinciri YOnetimi

1
2
3.
4

Uretim Planlama ve Tedarikgilerle
Caligmak
Dagitim Yonetimi ve Misterilerle
Caligmak

Tedarik Zinciri Performansi

3.Cevre ve Giivenlik

e N

Uriin Giivenligi
Endiistriyel Giivenlik

Cevre Koruma

4 Uretim Imkanlar

11.
12.
13.
14.

Kaynak Saglama Stratejisi
Uygun Teknoloji

Esnek Uretim

Giivenilir Uretim

Uretim Performansi

5.Prosediirler

15.
16.
17.

Kalite Yonetimi
Finansal Yonetim

Bilgi Teknolojisi ve Sistemleri

6.Insanlar

18.
19.
20.

Yonetim Yetenekleri ve Kiiltiirii
Esnek Calisma Uygulamalari
Siirekli Ogrenme
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1. Pazan 4.Uretim Planlama ve 7.Uriin 10.Kaynak 15 Kalite 18.Yonetim Becerileri
Anlamak Tedarikgilerle Calismak Giivenligi Saglama Stratejisi Yonetimi ve Organizasyon
2.Rekabeti 5.Dagitim Yonetimi ve 8.Endiistriyel 11.Uygun Uretim 16.Finansal 19.Esnek Calisma
Anlamak Miisterilerle Caliymak Giivenlik Teknolojisi Yonetim Uygulamalart
3.Uriin ve 6.Tedarik Zinciri 9.Cevresel 12.Esnek Uretim 17.Bilgi 20.Siirekli Egitim
Siireg Performansi Koruma Sistemleri Teknolojisi

13.Guivenilir

Uretim

14.Uretim

Performansi

Sekil 5.1: Toplam iiretim ¢oziimleri siitunlar ve temel taslar1 (Basu and Wright,
1998)

5.3 Veri Toplama :200 Soru Anketi

200 soru anketi (Basu,Wright 1998) Toplam Uretim Coziimleri yaklasimimin merkezi
bir parcasim olusturmaktadir. Bu 200 soru daha once belirtilen toplam iiretimin 20
temel taginin analizini esas alir. Bu sorularin isletmenin yonetici ekibi tarafindan

cevaplanmasi ile bir 6z degerlendirme amacglanmaktadir. 20 temel tasin her biri i¢in
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10’ar adet soru yer almaktadir. Sorular, temel taslarinin sirasina gore dizilmistir ve
siralamanin herhangi bir olciitii yoktur. Sorular uygulama kolayhigi saglayacak
bicimde hazirlanmistir. Her bir soru; 0.1 (zayif),0.2 (vasat),0.3 (iyi),0.4 (¢ok iyi) ve
0.5(miikemmel) seklinde puanlamaya tabi tutularak yiiksek seviyede yakinlik

saglanmasi amaglanmstir.

5.4 Veri Analizi

Basu ve Wright (1998)’e gore yoneticilerin bir kism1 moda kavramlar tarafindan ve
kiyaslama prosesinin genis dagilimindan abandone olabilmektedirler. Bir diger
yonetici grubu ise kiyaslama prosesinin standardizasyon zaafindan dolay1r yorgun
hissedebilmektedirler. Bir danigman firmanin standartlarini takip etmektense kendi
kiyaslama prosesinin tasarlanmasinda ciddi faydalar vardir. 200 soru anketinin
sonuglarindan yola ¢ikarak kendi kiyaslama prosesi pekala hazirlanabilir. Herseyin
otesinde, her isletme ve her sektor farklidir ve her organizasyon kendi kiiltiiriine ve is
yapma tarzina sahiptir. Bu kiiltiir sasirtmalara ugramamali ve her bir yeni proses

belirli bir kiiltiirel uygunluga sahip olmalidir.
Self degerlendirmenin 6nemli bagar1 faktorleri agagida siralanmustir.

e Yoneticiler ve calisanlar bir isletmenin “isi”ni disardan gelen herhangi bir

uzmandan daha fazla bilmektedir.

o Ozellesmis bir self kiyaslama siireci bir organizasyonun mevcut kiiltiiriine uyan

ayrintili veya daha az yapisal bir yaklagim gelistirecektir.

e Self kiyaslama “raf” ¢Oziimlerinin olusturabilecegi inangsizligt dagitacak ve

¢cOziimlere sahip ¢ikilmasini saglayacaktir.

5.5 Uretim Dogruluk Faktorii (MCF)

MCEF en biiyiik olas1 deger 100 olacak sekilde 200 soru anketinde verilmis degerlerin

toplamu olarak hesaplanir. Ornek olarak asagidaki cizelge verilebilir.
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Tablo 5.2: Toplam iiretim ¢oziimleri temel taglarina gore 6rnek degerler (Basu and
Wright, 1998)

Temel Tas1 Performans

(9]

1.Pazar1 Anlamak

2. Rekabeti Anlamak

3. Uriin ve Siirec Tyilestirme

4. Uretim Kaynaklar1 Planlamasi ve Tedarikgilerle Calismak|

5.Dagitim Yonetimi ve Miisterilerle Calismak

6. Tedarik Zinciri Performansi

7. Uriin Giivenligi

8.Endiistriyel Giivenlik

9.Cevresel Koruma

10. Kaynak Saglama Stratejisi

11.Uygun Uretim Teknolojisi

12.Esnek Uretim Sistemleri

13. Giivenilir Uretim

14.Uretim Performansi

15.Kalite Y0onetimi

16.Finansal Y6netim

17. Bilgi Teknolojisi

18. Yonetim Becerileri ve Organizasyon
19.Esnek Caligma Pratikleri
20.Siirekli Egitim

Uretim Dogrulama Faktorii (MCF)

W N W N W W A B W W R W W N WV AR A A

=
<

5.5.1 Oriimcek Diyagram

Uretim Dogruluma Faktorii (MCF) yeni bir kavramdir ve isletmenin genel
performansinin yararl bir gostergesinin ortaya konulmasim saglar. Ancak her bir
temel tasin kuvvetliligini veya zayifligin 6ne ¢ikarmaz. Oriimcek diyagraminin asil
islevi bu amaca hizmet eder. Uygulama sonucu ortaya ¢ikan sekil 5.2 de goriildiigii
gibi bu grafik bir yaricap lizerinde farkli temel taslarini siralayarak, farkli performans

degerlerini birlestirmektedir.

Yaricap iizerindeki deger ile merkez arasindaki mesafeden yola ¢ikarak elde edilen
farklarin biiyiikliigii ile gelistirme icin biiyiik firsatlar elde edilebilir. Hedeften
uzakligi, farki tespit edebilmek igin, her bir temel tasi icin uygun farkli hedefler

belirlenebilir. Oriimcek diyagrami asagida siralanan olumlu 6zellikler sunar:
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e MCF’nin nasil olustugunu gostererek onu tamamlar.
e Tek bir grafikle toplam isletme performansini temsil eder.
e Her bir temel tas icin performans agiklarini isaret eder.

Yonetimin dikkatini, belirli bir alan veya temel tasi i¢in iiretilmis izole performans

figiirlerinden ¢ok toplam iiretim ¢ziimleri iizerinde yogunlastirir.

Pazari Anlamak

Rekabeti Anlamak
Esnek Galisma Uriin ve Siireg lyilestirme

Ydnetim Becerileri ve Uretim Kaynaklari Planlamasi ve
Organizasyon Tedarikgilerle Galismak

Dagitim Yénetimi ve Misterilerle|
Calismak

Bilgi Teknolojisi

Finansal Y6énetim Tedarik Zinciri Performansi

Guivenilir Uretim CGevresel Koruma

Esnek Uretim Sistemleri
Uretim Teknolojisi

aynak Saglama Stratejisi

Sekil 5.2 : Oriimcek diyagrami
5.5.2 Histogram

Bir histogram temel taglarinin tiim performans seviyelerini bir grafikte gostermesi
acisindan Oriimeek diyagrami ile ayni amaci tasir. Farkli olarak histogram dairesel

degil, dogrusal gosterim yapar.

Histogramlar gorsel acidan hedeflere gore farklar daha kolay anlasilir bicimde ifade
etmektedir (Sekil 5.3). Hedefler her bir temel tasi icin gercek performansin yaninda
gosterilerek temsil edilebilir (Sekil 5.4).
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Degerler

12 3 45 6 7 8 91011121314 151617 18 19 20

Temel Taslan

Sekil 5.3 : Ornek uygulamada temel taslarinin performansi igin histogram

m Performans
O Hedef

Deger
w

— ™ Yo} N~ ®» — ™ Yo}
—

~— ~—

17
19

Temel Tasl

Sekil 5.4 : Ornek uygulamada temel taslarin performansi ve hedefler i¢in histogram
5.6 Performans ve Uygulama Analizi
Performans ve Uygulama Analizi IBM ve London Business School tarafindan

kiyaslama caligmasinin basarisi ile dahil olmustur.

Deger zinciri yaklasimini devam ettirerek alt1 siitun ve ilgili temel taglarini iki grup

halinde siniflandirabiliriz (Sekil 5.6).
e Performans Siitunlar1 (Ana Aktiviteler)

i. Pazarlama ve Yenilik (1-3 nolu Temel Taslar)
ii. Tedarik Zinciri Yonetimi (4-6 nolu Temel Taslar1)

iii. Uretim Imkanlar1 (10-14 nolu Temel Taslar1)
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b. Uygulama Siitunlar1 (Destek Aktiviteleri)

i. Cevre ve Giivenlik (7-9 nolu Temel Taglar1)

ii. Prosediir (15-17 nolu Temel Taslar)

iii. Insanlar (18-20 nolu Temel Taslar)

Destek Aktiviteleri

55

44

w
w

Performans Degerleri

Insanlar y
Prosediirler @0‘, =
-
Cevre ve Giivenlik E
Pazarlama Uretim Tedarik =
ve Imkanlar Zinciri
Inovasyon Yonetimi %
Ana Aktiviteler
Sekil 5.5: Deger zinciri (Porter, 1990)
‘Liderler’
Yapisalcilar (Diinya
Capinda)
5
‘Gayretliler’ s
c
o
>
[1°]
(a)
‘Geri Kalmiglar’
27 36 45
Uygulama Degerleri

Sekil 5.6 : Pratik performans haritas1 (Basu and Wright, 1998)
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Performans Siitunlar i¢in toplam degeri en fazla 55 olacak sekilde 11 temel tasi
mevcuttur. Kalan 9 temel tas1 ise toplam degeri en fazla 45 olacak sekilde Uygulama

Siitunlarini olustururlar.

Onde gelen bir rekabet avantajina sahip olmak ve siirdiirebilmek icin bir isletme hem
performans siitunlarinda ve hem de uygulama siitunlarinda “cok iyi” veya
“miitkemmel” sonuclarin1 sergilemelidir. Performans bazli ana aktivitelerde iyi
derecelere sahip isletmeler mevcuttur. Bazi isletmeler de, belki kalite yOnetimi
yaklasimi sayesinde, uygulama parametrelerde miikemmel degerler elde etmekte
ancak performans parametrelerinde zayif kalmaktadirlar. Bir ¢ok isletme ise
durumlarim gelistirebilme performansina sahiptirler. Ancak haritasi’nda goriildiigii

gibi uygulama ve performans derecelerine gore 5 gruba boliinmektedirler.
a. Liderler (Diinya Capinda)

Bu sirketler hem uygulama (36-45) ve hem de performans (44-55) parametrelerine
gore yiiksek degerlere sahiptirler. Uretim dogruluk faktorii (MCF) bu isletmeler icin
70 den yiiksektir. Bu isletmeler diinyanin en iyi iireticileri ile rekabet edebilme

kapasitesine sahiptirler.
b. Davramiscilar

Bu sirketler uygulama parametrelere gore yiiksek (36-45),ancak performans
parametrelerine gore ise goreceli olarak daha diisiik (44’ten az) derecelere sahiptirler.
Toplam MCF’leri 47 ile 84 arasindadir. Bu isletmeler umut vericidirler, zira tedarik
altyapilar1 ve degisim kiiltiirleri mevcuttur. Yiiksek performans seviyelerine yonelik

yapisal gelistirme programu ile ‘liderler’ kategorisine ulagabilirler.
c. Yapisalcilar

Bu organizasyonlar yiiksek performans (44-55) derecelerine fakat goreceli olarak
daha diisiik uygulama derecelerine (36’dan az) sahiptirler. MCF dereceleri ise 53-94
arasindadir. Bu sirketler oyunda onde gibi goriiliirler fakat performans avantajlarini
uzun vadede devam ettiremeyecek gibidirler. Liderler kategorisine girebilmeleri i¢in

en iyi uygulamalar ve egitim {izerinde zaman ve kaynak yatirimi yapmalar1 gerekir.
d. Gayretliler

Dordiincii grupta yer alan isletmeler hem uygulama (27-35) hem de performans (33-

43) parametrelerine gore orta derecede degerler elde ederler. MCF degerleri 42 ile 78
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arasinda olabilir. Bu igletmelerin potansiyelleri vardir, ancak Uygulama ve
performans eksiklikleri diinya capinda rekabet etmelerine engeldir. Sirket
politikalarinda, operasyonlarinda ve uygulamalarinda belirgin degisimleri amaglayan

uzun vadeli bir gelistirme programina ihtiya¢ duyarlar.
e. Geri Kalmislar

Uygulamada (27°den az) ve performansta (33’den az) en diisiik derecelere sahip

gruptur. Bu grup i¢in sdylenecek fazla da bir sey mevcut degildir.

5.7 Fark Analizi

Tiim organizasyon i¢in sonuglarin gelistirilmesi asil amagtir ve fark analizi bu amaci

gerceklestirmek icin giiclii bir yaklagimdir.

Analizin anahtar adimlar1 ana veya destek faaliyetleri i¢cin hedefleri belirlemek,
Olciilen performans seviyelerinin normalize edilmesi, performans farklarinin ve
sebeplerinin basit grafik araclar1 yardimiyla analiz edilmesi ve bir gelistirme
stratejisinin gelistirilmesi icerir. Eger calisma pratik bir gelistirme planina onciiliik
etmezse zaman kaybi olacak ve tiim grafikler de duvar kagidi olmaktan

kurtulamayacaklardir.
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5.8 Gelistirme Stratejisi

Performanstaki farklar tespit edildikten sonra normalde yapilmasi gereken neredeyse
acilen durumun diizeltilmesidir. Yine de sabirli olunmasi Onerilir. Bu kadar
ilerlendiginde aceleci eylemlerin yapilmamasi onemlidir. Felsefe hizli tamir diye bir
seyin olmadigma dayanmalidir. En iyi sonuglar tiim faktorlerin dikkatlice

degerlendirilmesi ile elde edilebilir.

Fark analizi ile uygulama arasindaki hayati satha uygun gelistirme stratejisinin
secilmesidir. Self analiz ve performans fark analizini izleyerek degisim i¢in Oneride
bulunulmasi gereklidir. Bir sirket icin en uygun olani belirlemek i¢in yapilan
derinlikten uzak degerlendirmeler TKY ve BPR gibi bir¢cok yaklasimim ise

yaramamasina neden olmustur.

5.8.1 Gelistirme Kategorisi

Bir gelistirme programimin yaklasimlar1 ve karakteristikleri degisim derecesine
(taktik veya stratejik seviye) ve degisim hizina (hizli veya yavas) dayanir. Sekil 5.4
performans gelistirmenin dort ana kategorisini temsil etmektedir. Bu tip kavramsal
haritalama FErnst&Young ve Bogan&English gibi danismanlar tarafindan da
kullanilmigtir. Bu kategoriler odakli gelistirme (en hizli taktik seviyede degisim),
siirekli gelistirme (uzun vadeli taktiksel degisim), odakli yeniden yapilanma (en hizl

stratejik seviyede degisim) ve siire¢ degisim miihendisligi (uzun vadeli stratejik

degisim).
Tablo 5.3: Gelistirme kategorileri (Basu and Wright, 1998)
Degisim Hizi
Hizli Uzun Vadeli
E
B é Odakli Gelistirme Siirekli Gelistirme
g |2
5 =
]
A
g
72
3B = Odakh
é) 3 Degisim Miihendisligi
s Yeniden Yapilanma
n
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Taktiksel bir degisim genellikle kiigiik 6lgekli artan gelistirmeleri igerir. Stratejik bir
degisim daha biiyiik adimlar halinde daha derin bir zaman araligindaki gelistirmeleri

temsil eder.

5.8.1.1 Odakh Gelistirme

Bu tip gelistirme radikal gériinmemekle beraber, kisa bir zaman diliminde ve ¢ogu
zaman belirgin bir sermaye yatirimi olmadan gerceklestirilir. Boyle degisimler goreli
olarak uygulama kolayligina sahiptirler ve bu nedenle bir sirketin maliyet etkinlik

programinin biiyiik bir boliimiinii olustururlar.

5.8.1.2 Siirekli Gelistirme

Toplam kalite, esnek calisma teknikleri ve toplam iiretken bakim uygulamalar
siirekli gelistirme kategorisinin Ornekleridir. Bu tip programlar sirket ¢apinda

degiskenlik gosterirler ve uzun vadede kiiltiirel degisiklik gerektirirler.

5.8.1.3 Odakli Yeniden Yapilanma

Odakl1 yeniden yapilanma ¢ogu zaman aktiviteleri ve departmanlart birlestirmeyi
amaglar. Bu tip biiyilk organizasyonel degisimler ani kiiciilme veya yapisal

reorganizasyonlari gerektirebilir.

5.8.1.4 Siire¢ Degisim Miihendisligi

Degisim miihendisligi uzun zaman aralifinda stratejik degisimlerle sonug¢lanir ve isin
esas siireclerinin yeniden tasarlanmasi ile gergeklestirilir. Yeni calisma modeli sikca

kiyaslama 6rneklerinin basarisindan etkilenir.

Belirli bir gelistirme yaklagiminin sec¢imi isletmenin belirli gereksinimlerine ve
kararlarina  dayanmalidir.  Isletmenin  dikkatlice segilmis tiim  gelistirme
yaklagimlarinin karisimindan olusan bir portfoyii se¢mesi de olasidir. Yine de
anahtar mesaj se¢imin moda yonetim tekniklerinin etkisinde degil, self

degerlendirme sonuglarina dayanmasi gerekliligidir.

5.9 isletmenin Esas Giicii

Bir sirket esas giiciinii tamimlamali ve misyon tanimlamasi bunu temsil etmelidir.

Lider isletmelerin 6z degerlerini kaybetmeden degisen diinyaya basariyla adapte
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olduklart bilinen bir gercektir. Temel ilkeler ve giinlitk uygulamalar arasindaki farki
anlamistirlar. Ornek olarak, Collins’e gore Disney iiriin stratejisini ¢izgi filmden,
film yapimciligina,tema parklara cesitlendirmis,ancak insanlara mutluluk vermek

olan merkezi ideolojisini (vizyon) siirdiirmiigtiir.

Smurl sayidaki esas ilkeleri belirlemek (genellikle 5’ten fazla degildir) cok dnemlidir
ve hicbir gelistirme veya degisim siireci bu temel ideallerden sapmamalidir. Esas
ideoloji rekabet avantaji arayisindan ortaya ¢ikmaz. Oz degerler 6zgiin olmali ve is
uygulamalar1 veya kutsal degerlerle karistirilmalidir. Oncelikle 6z degerler agikca
anlasilmali ve misyon tanmimlamasina yerlestirilmelidir,ancak bundan sonra

degisimleri degerlendirmek giivenli hale gelir.

Ayrica bir isletmenin esas giicii iiriin ve pazarlama stratejilerinin iliskilendirilmesine
ihtiya¢ duyar. Bir degisim programi egemen olunan pozisyonun sagladigi imkanlar
kullanma agisindan stratejik olgiitleri dikkate almalidir. Ornegin sert bir maliyet
ekinlik programi olgunlasmis pazarlarda mantikli bir yaklasimdir. Benzer olarak
gelisen pazarlarda kazanmilan bilgiler olgun pazarlarda belirli faydalar saglayabilir.
Kalite ile ilgili gelistirme programlari mantik olarak kisa hayat cevrimine sahip
tiriinlere uygulanabilir olmal1 ve performans ile ilgili olanlar mevcut iiriinlere uygun

olmalidir.

Isletmenin esas giiclerine dayanan bir gelistirme stratejisi seciminde yardimci1 unsur
200 soru analizinden ¢ok misyon ve amaclarindan tiiretilmelidir. Kisaca misyon ve
amagclar anlagildiginda,isletmenin esas giicleri anlagilir. 200 soru analizi diizeltici
eylemlerin gerektigi alanlar1 belirler. Ancak gelistirme stratejisi mevcut kiiltiir ve

ideallere dayanmalidir.

5.10 Tsletmenin Mevcut Pozisyonu

200 soru analizi izleyerek ve daha ileri olarak performans-pratik matrisinin
degerlendirerek bir isletmenin mevcut konumu liderler, davranis¢ilar, yapisalcilar,
gayretliler ve geri kalmislar gruplarinin olusturdugu bes kategorinin iginde
belirlenebilir. Gelistirme stratejisi se¢imi bu bes kategori bazinda isletmenin

kimliginden etkilenebilir. Bu yaklasimin nasil uygulanacagi asagida belirtilmistir:
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5.10.1 Liderler

Bu kategorideki sirketler diinya standardinda performansa ve global pazarlarda
liderlige ulagmislardir. En 1iyi pratiklerin uygulanmasinin = siirdiiriilmesi ile
avantajlarim1 devam ettirebilirler. Bu tip isletmeler kendi yol haritalarim1 kendileri
belirlediklerinden,izleyecek bir yol haritasina ihtiya¢c duymazlar. Bununla birlikte,
birinci ligde kalma baskisina karar vermis olmakla ulastiklar1 yerden memnun olma
veya kayma gibi durumlara dayanamazlar. Toplam Uretim Coziimleri’nin temel
aldig1 felsefeye gore miikemmellik ulasilmazdir,her zaman gelistirilecek bir seyler
vardir. Bu nedenle siirekli gelistirme kiiltiirli ve 6z giiclerini siirdiirmeye ek olarak

gelistirme stratejileri asagidaki unsurlar igcermelidir:

e Global pazarda maliyet etkinligine sahip iiriinlerle ileri genisleme ve niifuz etme

yetenekleri

e Siire¢ oyunculann ile (miisteriler,tedarikciler,calisanlar,yatirimecilar) iligkileri

gelistirecek siirekli yatinmlarin yapilmasi

e Yeni iiriinler ve yeni is kavramlar icin araliksiz takip

5.10.2 Davramscilar

Bu kategorideki isletmeler Toplam Kalite Yonetimi unsurlarin1 kuvvetli bir sekilde
uygulamis ve en iyi seviyede pratik kiiltiiriine sahiptirler. Sistemler (BT dahil),
prosediirler ve degisim programlari altyapis1 mevcuttur. Calisan katilimi ve takim
calismas1 yonetim tarafindan aktif bir bi¢imde tesvik edilmektedir. Bunlar siirekli
ogrenen sirketlerdir fakat cabalarinin karsiligini heniiz alamamstirlar. Bu kategoride
iki grup mevcuttur.En iyi pratik programlar i¢in altyapr ve degisim kiiltlirii mevcut
oldugundan kiigiik bir performans ag¢igi olanlar, diinya standardina ulagmak i¢in bir

rota ¢izmelidirler.

Diger taraftan, performans ag¢igi biiyiik olan davranigsal isletmeler, yolculuklarinin
geri kalaninda disipline ve uyumlu isletme capinda ¢abaya ihtiya¢ duyduklan gercegi
ile yiizlesmelidirler. TKY unsurlart kaybedilmis veya calisanlar hayal kirikligina

ugramis olabilir.

Siirekli gelistirme programlari i¢in istegi yeniden alevlendirecek ve enerjik hale

getirecek gelistirme stratejisi asagidaki unsurlar icermelidir:
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o Isletme maliyetlerini azaltic1 ve miisteri hizmetlerini arttiric1 yonde pazara odakli

iretim stratejisi
e Performans gelistirme ve maliyet etkinligi odakli programlar

e Sonu¢ vermeyen ve calisanlar tarafindan gecici bulunan degisim programlarinin

iptal edilmesi

5.10.3 Yapisalcilar

Yapisalc1 gruptaki isletmeler karlhidirlar ve genellikle yerel veya global pazarlarda
egemen paylara sahiptirler. Kendi alanlar igerisinde oyunun 6niinde olabilirler ancak
gercekte gelisen global rekabet icin saldirya aciktirlar. Is stratejileri hedeflere ve
sonuglara odaklidir ve bu zamana kadar basarili olmustur;ancak en iyi uygulamalar
icin degisim kiiltirii ve felsefesi gelistirmeyi gormezden gelmislerdir. En iyi
uygulama kiiltiiriinii adapte etmeden ve uygun insan ve sistem altyapis1 olmadan
liderler grubuna ulagsmalar1 olast degildir. Bu grup oOncelikle gereken hareket ve
degisimi farketmeli ve daha sonra bir gelistirme stratejisi uygulamalidir. Bu strateji

asagidaki unsurlar icermelidir:

e Degisim kiiltiirii ve siirekli 6grenmeyi arttirmak icin dikkatli tasarlanmig siirekli

gelistirme programlar1 (TPM dahil)
o Uriin giivenligi,endiistriyel giivenlik ve cevre giivenligini saglayacak programlar

¢ Esnek calisma pratiklerini de kapsayan insan kaynaklar1 unsurlari i¢in uzun vadeli

onem

5.10.4 Gayretliler

Bu gruptaki sirketler hem performans hem de pratik alanlarda mitkemmel 6zelliklere
sahip olabilirler,ancak toplam kuvvetleri global pazarlarda rekabet icin yeterince iyi
degildir. Isletmelerin biiyiik kismi1 bu grupta yer almaktadirlar. Yerel stratejileri
belirli alanlarda iyi sonuglar gosterse de en iyi pratiklerin her bir unsurundan fayda
saglamak icin tutarh ve etkin liderlik zaaflar1 mevcuttur. Ayn1 iiretim alaninda diinya
standardinda bir tiretim hatt1 ile ¢ok daha az etkinlige sahip bir iiretim bandinin
bulunmasi olagan kabul edilemez. Diger bir Ornek olarak kendi satig

organizasyonuna sahip bir liretim isletmesini ele alalim. Bu organizasyonun yedi

57



giinliik stok doniisiim politikas1 olmasina ragmen,sekiz aylik bitmis iiriin ve yedi

aylik hammadde stogunun bulunmas1 mantikli olamaz.

Gayretliler liderler ligine dogru ilerlemek icin performans ve pratik alanlarinda

radikal degisimlere gereksinim duyarlar.

Ayrica mitkemmel 6zelliklerini siirdiirmek icin gayretlilerin izleyecegi gelistirme

stratejisi agagidaki gibidir:

e Calisanlarin yeteneklerini ve en iyi pratiklerini tam potansiyellerine gelistirmek

icin engelleyici unsurlarin tespiti ve ortadan kaldirtlmast

o lsletmenin 6z degerlerini koruyarak isin kritik alanlarinda secici fakat agresif bir

siire¢ degisim miihendisligi uygulamasi

¢ Organizasyon igerisindeki en iyi uygulamalarin ag olusturmasinin ve ilerlemesinin

tesvik edilmesi

5.10.5 Geri Kalmislar

Performans ve Pratik agisindan en diisiik skorlara sahip gruptur. Yakin gelecekte bu
isletmelerin diinya standardina gelebilmeleri olasi1 degildir. Yine de bdyle bir
isletmenin korumaci bir pazarda varligin siirdiirebilmesi miimkiindiir. Fakat yerel
korumacilik azalmaktadir, bu isletmelerin hayatta kalabilmek i¢in sert degisimler
yapmast gereklidir. Otomasyona veya TKY ’ne kosulmasinin bir degeri yoktur. Bu
gruptaki isletmelerin ¢cogunlugu sinirli insan ve finansal kaynak ile calismaktadirlar.
Is prosediirlerinin degistirilmesi sadece zayif siirecleri hizlandiracagindan sinirh etki

yapacaktir.

Mevcut kuvvetleri koruyarak, varsa secilmis lriinler icin kisa vadeli gelistirme

stratejileri asagida siralanmastir:
o Agresif yeniden yapilanma,kiiciilme ve beceri kullanma programlari

o Is ve iiretim siireclerinin Minimum yatinmla yiiksek kalite ve performans

seviyesine yonelik sistematik basitlestirilmesi

o lsletmenin insan kaynagim giiclendirmek ve calisanlarin moralini saglamak icin

siirekli 6grenme ve iletisim programlari

e Daha karli olas1 organizasyonlarla birleserek isin devam ettirilmesine yoOnelik

uzun vadeli pratik planlar.
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6. PERFORMANS GOSTERGELERI

Temel performans gostergeleri bir organizasyonun stratejik performansina iliskin
amaglarin niceligini belirlemek icin kullanilan finansal veya finansal olmayan
metriklerdir. Temel performans gostergeleri, kritik basarn faktorleri ile
kanstirilmamalidir. Kritik bagart faktorii, bir amaci gerceklestirmek icin yapilmasi

gereken unsurlardir. Ornegin, bir {iriiniin, piyasaya siiriilmesi gibi.

Dharf ve Ahmad (2002)’ye gore ise temel performans gostergeleri, performansin
yansimasi olarak dahili veya harici bir hedef, daha 6nceden belirlenmis bir nokta ile
mukayese edilebilen bir say1 veya deger seklinde tanimlanmistir. Bu degerler,
toplanan verilerden veya herhangi bir prosesten-faaliyetten elde edilen kantitatif

ifadelerdir (Wikipedia, 2007).

Temel performans gostergeleri, organizasyonlarin organizasyonel hedefler

dogrultusunda gelisimine yardime1 olan verilerdir (Reh, 2007).

[k olarak bir organizasyon, faaliyetlerini analiz etmekte, paydaslarin1 tanimlamakta,
hedeflerini belirlemekte ve daha sonra da gelisimini Ol¢ebilmek igin bir yonteme

ihtiya¢ duymaktadir. Temel performans gostergeleri bu gorevi yerine getirmektedir.

Temel performans gostergeleri genel olarak uzun vadeli diisiiniiliir ve tasarlanirlar.
Sik olarak degismezler. Bu suretle, siireklilik arz eden ve gelisimini gosterebilen

ozellige sahiptirler. Ancak hedefler siirekli olarak revize edilir (Akal, 2000).

Temel performans gostergelerinin tanimlanmasi ve yildan yila ayni tanimi korumasi
onemlidir. Bir performans gdstergesi i¢in “artan satiglar”, cirosal m1 yoksa birim adet
olarak mu1 ele alinacak, onceden tamimlanmalidir. Ayni zamanda her bir Temel
performans gostergesi igin bir hedef belirlenmesi gerekmektedir. Ornegin bir firma
icin “istifa oran1” bir performans gostergesi olabilir. Istifa oram ile ilgili performans
gostergesi (kendi istegi ile istifa edenlerin, bu periyot basindaki toplam calisan
sayisina orani) tammlandiktan sonra bir hedef belirlenmelidir. Istifa oranini, her yil
icin %S5 azalt gibi... Bu hedef, herkes tarafindan anlasilabilir olmalidir. Ornegin, bir

performans gostergesinin, “satislarin artmasi” seklinde ifade edilmesi ve satiglarda
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aylik degisim olarak yansitilmasi istenilen sonuglari vermeyecektir. Hedef olarak da

her ay artmasi seklinde bir hedef konmamalidir (Akal, 2000).

Temel performans gostergeleri aym1 zamanda iyi birer reklam Ornegidir. Temel
performans gostergeleri organizasyondaki herkese, neyin 6nemli olduguna dair bilgi
vermektedir ve organizasyonun o alandaki resmini ¢ekmektedir. Organizasyonun
dikkatini bu alana ¢cekmesine yardimci olmakta ve calisanlarin bu hedeflere ulasmak

icin ¢aba gostermelerini saglamaktadir (Reh, 2007).

Performans ol¢iim sistemleri isletme stratejilerinin uygulanmasimi kolaylastiracak
yonetici ve calisanlar1 orgiit hedeflerine ulastirmaya 6zendirmek ve bu hedeflere
ulagma diizeyini degerlendirmek amacini tagimaktadir. Bu amalar gerceklestirilebilir

bir 6l¢lim sistemi i¢in uygun dl¢iitlerin secimi ¢ok onemlidir.

Isletmelerin  6zel gereksinimlerine, kullanicilarin  amaglarina, — yoneticilerin
tercihlerine ulagmayr saglayacak gostergeler gelistireceklerdir. Gelistirilen
gostergelerin kimileri genel kabul gormiis gostergelerdir. Cogunlugu ise, isletmenin
kosullan i¢inde gelistirilen gostergeler olacaktir. Uygulama siiresince gostergelerin
degisimi de soz konusu olabilmektedir. Her gosterge belli bir amaca hizmet etmekte
olup, amac gerceklestiginde o gosterge ile ilgili hedef revize edilecek ya da yeni

gostergeler gelistirilecektir (Akal, 2000).

6.1 Anahtar Performans Alanlari

Anahtar performans alanlarn literatiirde anahtar basar1 etmenleri, anahtar gostergeler
olarak da adlandirilmaktadir. Performans gelistirme siireci incelendiginde, bu siire¢
icerisinde stratejik ve taktik amaclarin ve etkinlik alanlarmin saptandigi
basamaklarda anahtar performans alanlarinin belirlendigi asamalarin da bulundugu
goriilecektir. Bu basamaklarda belirlenen hedef ve amagclarin gerceklesme
diizeylerinin belirlemek icin Olgiimlerde yol gosterici bazi ilke ve rehberlerin
saptanmasi gerekir. Anahtar performans alanlar1 bu gorevi yerine getirmektedir. Bu
caligmalarda amag stratejik ve taktik amaclara bagh olarak elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesine 151k tutacak  Ol¢lim  gostergelerinin  belirlenmesini

kolaylastirmaktir (Akal, 2000).

Anahtar performans bolgeleri, Ol¢iimlerin hangi konularda ve hangi gostergelerle

yapilacagina iliskin belgeler ortaya koyarlar. Bu bolgeler orgiit performansinin
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degerlendirilmesinde son derece énem arz ederler. Peter Drucker, isletmenin anahtar
performans bolgelerini miisteri memnuniyeti, yenilik, verimlilik, isletme biitgesi,
calisanlarin davramist ve gelisimi, yonetim gelisimi ve performansi ve sosyal

sorumluluk olarak siralamaktadir (Akal, 2000).

Bu degiskenlerin temel ozelliklerinden birisi, Orgiitiin basarili veya basarisiz
oldugunu acgiklayan 6nemli noktalar olmalaridir. Dénem sonlarinda bu noktalarda
gelisme olup olmadigini degerlendirilmek i¢in kullanilmalardir. Bir diger 6zelligi,
yonetimin  kontrolii ~ disindaki  etmenlerden  kolayca etkilenebilmeleridir.
Beklenmeyen davramislari, isletmede hemen Onlem alinmasini gerektirecek kadar

onemlidirler ve dogrudan veya dolayli olarak dl¢iilebilir 6zellik tasirlar.
Temel performans alanlarini {i¢ temel baglik altinda gruplayabiliriz:
1. Dis Anahtar Performans Bolgeleri

Bu alanlar genellikle 6rgiitiin dogrudan kontrolii disindadir. Orgiit bu tiir degisimlere

uyum saglamak zorundadir.
2. I¢ Anahtar Performans Bolgeleri

Orgiitin  baslica risk noktalaridir. Bu bolgelerde etkinliklerin  kontrolden
cikabilmeleri ve planlara gore sapma gostermeleri beklenebilir. Bu nedenle siirekli

Olciilmeleri ve denetlenmeleri gerekir.
3. Istisnai Anahtar Performans Alanlar1

Fazla denetim gerektirmeyen ve planlara uygun davramig gosteren alanlardir.
Planlardan nadiren sapma gosterirler ve bu sapmalan belirlemek i¢in olgiimlere

gerek duyulur (Akal, 2000).

Anahtar performans alanlarinin belirlenmesi i¢in bazi konular {iizerinde bilgi
toplamak gerekir. Bu amacla baz1 sorularin yamtlanmasi gerekmektedir. Isletmenin
ne yaptigi, iiriin ve hizmet talebini etkileyen faktorlerin neler oldugu, rekabette 6n
siralarda yer almasini saglayan unsurlarm neler oldugu, kilit degiskenlerin neler
oldugu, stratejik kararlarda etkili olan etmenlerin-degiskenlerin neler oldugu ve

isletmenin en 6nemli gelir kaynaginin neler oldugu acik¢a ortaya konmalidir.

Anahtar performans alanlar1 tiim igletme icin genel olarak saptanabilecegi gibi belirli

etkinlik alanlar i¢in 6zel olarak da saptanabilir.
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Anahtar performans alanlar1 belirlendikten sonra bu alanlardaki basariy1 tesvik
edecek ve gelistirecek bir performans gelistirme ve dlgme sisteminin tasarlanmasina

gecilir (Akal, 2000).

6.2 Gostergelerin Secimi

Belirli bir firma i¢in uygun bir performans ol¢iim skalasi secimi firmanin stratejik
amaglarina, harici sistemlere dig c¢evresine ve rekabet ortamina uygun
belirlenmelidir. Ornegin, teknik onderlik yenilik hedefleyen ve bu yolla rekabette
avantaj elde etmeyi amaclayan bir firma i¢in temel kaynaklar ve gostergeler bu
alanda gelistirilmelidir. Bu sayede, rakip firmalar ile kendisini ¢ok daha iyi

mukayese edebilir (Ahmad, Dharf, 2002).

Olgiim sistemlerinin tasarrminda en ¢ok zaman ve ¢aba isteyen ¢aligma 6lceklerinin
neyle, nasil Olciilecegi, hangi gostergelerin kullanilacagidir. Uzun donemli hedefler,
ilkeler, stratejik ve taktik planlar Onemle {izerinde durulmasi gereken oncelikli
noktalardir. Bu noktalardan cikildiginda genis kapsamli sistemlerin tasarimlamak

miimkiindiir.

Performans alanlarinin belirlenmesinin ardindan, bu boyutlarda yapilacak ol¢iimlerde
kullanilacak gostergeler segilmektedir. Ornegin bir otomobil firmasinda stratejik
anahtar performans bolgeleri rakiplerden daha diisiik maliyet, miisterilere rakiplerden
farkli tirlin ve hizmet sunma olarak belirlenmis ise performans boyutlar1 olarak,
kalite, verim, verimlilik, yenilik {izerinde durulmalidir. Kalite acisindan bakildiginda,
tiretilen ara¢ basina hatali parga sayisini, miisterilerin ilk 60 giin i¢indeki sikayetlerin
ve garanti hizmetleri ile ilgili taleplerini gosterecek gostergeler segilebilir (Akal,

2000).

Tiim isletmenin genel performans Ol¢iimiinii esas alan sistemlerin yaninda bir de
isletme icinde her diizey ya da birime inen sistem tasarimlari istendiginde isin
karmagiklig1 ve zorlugu daha da artacaktir. Hedef alinan tiim alt sistemlerin amaglari
ve etkinlik planlar ile tim Orgiitin amaglarn ve kisa ve uzun donemli planlar
arasinda tutarliligl, karsilastirilabilirligini arastirmak, bunu saglamak ve ona gore
gostergeleri  belirlemek gerekmektedir. Gostergelerin  belirlenmesinde 6nemle

izerinde durulmasi gereken temel noktalar ise asagidaki gibi ozetlenebilir:
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e Performans ol¢iimlerinde sorun ¢ozme, karar alma ve performansi gelistirme gibi
yararlar saglam i¢in gostergelerde isletme stratejisi ve amaglar1 arasinda acgik bir
iliski kurulmas1 gerekir. Aksi durumda gerceklesenle planlanan arasinda higbir iligki

kurulamaz.

e Pek cok performans alanindan 6énemli olan1 6lgmek son derece onemlidir. Zaman

ve kaynak kisitlamalar1 arasinda gercekten 6nemli olan gostergeleri secmek zordur.

e Gostergelerin performans planlama siirecinde hazirlanan taktik planlar ve proje
planlart uyarinca saglanan sonuclarin Orgiit performansini etkileme diizeyini

belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidir.

Temel performans gostergelerinin, gelisimleri ortaya koyup koymadigi son derece
onemli bir noktadir. Nerelerde gelisme yapilmasi gerektigini gostermesi ve islerin ne
kadar iyi yapildigin1 belirtmesi, gostergelerin en onemli 6zelliklerindendir (Akal,

2000).
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Tablo 6.1: Performans boyutlarinin analiz birimlerine gore 6nemleri (Akal, 2000)

5 £
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2 £ 5 S
= ('E’ £ e E v 3 2 ~
ALAN g > Z
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Onemli Cok
Bireyler Temel |Temel Temel | Az Onemli |degil Temel Onemli
Cok
Gl'llp Temel |Cok Onemli | Temel Onemli Temel Temel Onemli
Az Cok Az
Boliim Temel |Cok Onemli | Onemli | Onemli Temel Temel Onemli
i§letme Temel |Cok Onemli | Onemli | Temel Temel Cok Onemli | Onemli
Ar-Ge Temel |Az Onemli |Temel Onemli Onemli | Onemli Temel
Cok
imalat Temel |Temel Temel Temel Onemli | Temel Temel
Cok
Pazarlama | Temel | Onemli Onemli | Onemli Onemli | Onemli Temel
Cok
Hizmet Temel |Onemli Temel Onemli Onemli | Onemli Onemli
Kamu Cok Cok Cok
Kesimi Temel |Cok Onemli | Temel | Onemli Onemli | Cok Onemli | Onemli
Ozel
Kesim Temel |Temel Temel Temel Temel Temel Temel
Cok
Universite | Temel Cok Onemli | Temel Onemli Temel Onemli Onemli

6.2.1 Dogru Temel Performans Gostergesini Secmek

Performans bolgeleri operasyonelestirilmeli ve bu suretle Olciilebilir duruma

getirilmelidir. Bu sayede, hedefe ulasabilme, amacin gerceklestirilebilmesi,
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performansin goriintiilenmesi ve gercek — plan mukayesesi etkin bir sekilde
yapilabilmektedir. Ik uluslararas1 iiretim stratejileri arastirmasi (IMSS) diinya
capinda 20 iilkede gerceklestirilmis ve arastirmaya katilan firmalarin 6rgiit ve Pazar
performanslarimt  goriintiileyebilmek amaci ile cesitli gostergeler kullandiklarini

ortaya koymustur (Corbett, 1998).

Baz1 endiistriyel tesislerde bu oOlciimler giivenlikle(kaza sayisi), cevre ile (atik
miktar1), maliyet ile (boliim biitce kullamim yiizdesi) ve iiretim (gerceklesen ve
planlanan iiretim miktar1) ilgili olabilir. Bu degerler, sadece iiretimin basarili bir
sekilde siirdiiriilebilmesi icin maliyetlerin ve kaynaklarin yonetilmesini degil, ayni
zamanda varliklarin veya tesislerin saglikli bir sekilde hayatimi siirdiirebilmesini de
degerlendirmektedirler. Kisacasi bu degerler, yarin i¢in yeteneklerin sinirlanmasini

onleyecek politikalar1 saglamakta ve yerlestirmektedir (McNeeney, 2006).

Tam olarak bir performans gostergeleri seti olusturmak i¢in firmalar basit ve
isleyebilir bir degerler grubu olusturmalidir. Olay sadece bu gostergeleri belirlemek
degil, ayn1 zamanda da belirlenen stratejik hedefleri karsilayabilecek ihtiya¢ duyulan

performans diizeyini saglayabilecek faaliyetler dizisini yapilandirabilmektir.

Dogru performans gostergelerini segmek, etkinlik icin son derece 6nemlidir. Daha da
onemlisi, bu belirlenen metrikler bireylerin ve gruplarin davramislarini  ve
faaliyetlerini firma hedefleri dogrultusunda yapmalarina imkan saglayan performans

Olclim sisteminin icerisine yapilandirilmalidir (McNeeney, 2006).

6.2.1.1 Dort Taktik Bakis

Stratejik agidan bakildiginda, 4 temel fonksiyon tanimlanabilmektedir: Operasyonlar,

giivenilirlik, is yonetimi ve giivenlik ve cevre.

Bu agidan, her bir disiplin, ortak amaclar dogrultusunda, bagli bulunan siiregleri
degerlendirip, dogru metrikleri secerek kontrolii altindaki faktorleri yaratabilir ve
yonetebilir. Bu asamada, belirlenen metriklerin, istenilen ciktiyr 6lgmede ne kadar
etkili oldugunun analizi yapilmalidir. Eger ¢iktilarimi olusturmus is siiregleri
yapilandirilmis ve Ogrenilmis ise, bazi Olctimler etkili olmayabilir (McNeeney,

2006).
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Giivenlik ve ¢evre fonksiyonunun gorevi ise, sistemlerin, prosediirlerin gelistirilmesi
ve operasyonel farkinda 1181, yetenekleri, fonksiyonel sistemleri, onleyici siiregleri,

yapilandirarak giivenlik ve cevresel kazalar1 elimine etmektir (McNeeney, 2006).

Temel performans gostergelerini tamimlamadan Once ele alinmasi gereken temel

noktalar ise su sekilde tanimlanabilir;
o s siireclerinin tammlanmasi,
e Proseslere iliskin acik/net hedeflerin/performans gereksinimlerinin belirlenmesi,

e Sonuglarin nitel/nicel Olgiilebilir bir yapiya kavusturulmasi ve belirlenen

hedeflerle mukayese edilebilir olmasi,

e Kisa vadeli hedeflere ulagmak i¢in siire¢lerdeki veya kaynaklardaki degisimi
gozlemlemek (Reh, 2007).

Bu amaclan gergeklestirilebilir bir 6l¢iim sistemi i¢in, uygun Olgiitlerin secimi ise
cok onemlidir. Bu olg¢iitlerin se¢ciminde ¢ok degisik etmenler sdz konusudur. Bu

etmenleri temelde sOyle siralamak miimkiindiir.

2. Isletmenin stratejik hedefleri

3. Stratejik hedef ve amaclara yonelik olarak belirlenen anahtar performans alanlar
4. Performans dl¢limiinde oncelik alan performans boyutlar

5. Performans 6l¢iim sisteminin uygulanacagi analiz birimlerinin yap1 ve nitelikleri
6. Belli bir yaklasimi savunan secilmis performans 6l¢iim modelleri

7. Performans ol¢iim sistemlerinin hedefledigi kullanicilar grubu

Yukarida agiklanan etmenler goz 6niine alindiginda 6l¢iim sistemlerinin evrensel bir
yap1 tagimasi beklenemez. Her isletme kendi ol¢iim sistemlerini ve gostergelerini
belirlemek zorundadir. Isletmenin 6zel gereksinimlerine, kullanicilarin amaclarina,
Olciim sisteminin amacina ulagsmayr saglayacak gostergeler gelistirilecektir.
Uygulama siiresince gostergelerin degisimi de s6z konusu olabilir. Her gosterge belli
bir amaca hizmet eder. Amag gerceklestiginde ya da degistiginde o gostergeye gerek

kalmayacak, yeni gostergelere gerek duyulacaktir.
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6.3 Performans Gostergelerinin Simflandirilmasi

Performans oOl¢iim ve denetim sistemlerinde kullanilabilir gostergeleri degisik
ozellikler esas alinarak siniflandirmak miimkiindiir. Buna goére, performans

gostergeleri (Dilbaz, 2004):

1. Mali Gostergeler,

2. Teknik Gostergeler

3. Cevresel gostergeler

4. Performans boyutlarina gore gostergeler

5. Yonetim diizeylerine gore gostergeler olarak siniflandirilabilir.

Wikipeida (2006)’ya gore ise performans gostergeleri, bir grup degerin belirlenen
diger bir kritere gore durumunu tamimlamaktadir. Bu belirlenen bir grup deger,
mevcut verileri 6zetleyerek sistemi beslemektedir. Bu gostergeler temel olarak 4

kategoride toplanabilir:

* Nicel (kantitatif) gostergeler: Bir deger olarak ifade edilebilen gostergeler

o Pratik Gostergeler: firma siirecleri ile ilgili gostergeler

¢ Yonlendirici Gostergeler: organizasyonun durumunu ortaya koyan gostergeler
o Faaliyet Gostergeleri: degisimi tetiklemek (Wikipedia, 2007).

Performans gostergeleri kapsama gore siniflandirilacak olursa, iki bashk altinda

siniflandirilabilirler (Zairi, 1994).
1. Toplu performans gostergeleri
2. Bireysel performans gostergeleri

Toplu performans gostergeleri genellikle iist yonetime yonelik olarak kullanilan
gostergelerdir. Gostergeler ortak amaclara yonelik olarak segilirler ve genellikle bir

model icerisinde bir gosterge dizisi olarak yer alirlar.

Bireysel performans gostergeleri, ortak amaglar cercevesinde bu amaca katkida
bulunabilecek alt amaglar i¢i kullanilacak gostergelerdir. Sorumluluk ve goérev
farkliliklarinin oldugu orta ve alt diizey yonetimler i¢in, kendine has teknik
kisitlamalar icinde olusan etkinliklerin ve calisanlarin degerlendirilmesinde bireysel

gostergelerin kullanilmasi yeglenir (Zairi, 1994).
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Firma ister mamul ister hizmet iiretsin, performans gostergelerini belirlemek ve
boyutlarin1 ortaya koymak zorundadir. Farkli alanlarda belirlenmesi gereken farkli
gostergeler, firma performansini, potansiyel siireci genis bir perspektif ile ortaya
koymaktadir. Kisa vadeli performans gostergeleri siirekli olarak hesaplanir ve revize

edilir. Bu gostergeler:

¢ Finansal performans gostergeleri (is performansi),

o Teknik performans gostergeleri (iiretkenlik gostergeleri),

e Verimlilik performans gostergeleri (isgiicli performansi) (Zairi, 1994).
Performans gostergeleri icerikleri ve kullanim alanlarina gore de siniflandirilabilir:
2. Islevler (fonksiyonlar) diizeyinde gostergeler

3. Uretim kaynaklarini konu alan gostergeler

4. Orgiitsel diizeyde gostergeler

5. Cevresel gostergeler

Performans gostergelerini performans kavraminin anlami igcinde de siniflandirmak

miimkiindiir.

1. Etkinlik gostergeleri

2. Verim, girdiden yararlanma gostergeleri

3. Verimlilik gostergeleri

4. Kalite gostergeleri

5. Yenilik gostergeleri

6. Calisma yasaminin kalitesi ile ilgili gdstergeler
7. Karlilik ve biitgeye uygunluk gostergeleri

Bunun disinda, MPM tarafindan yapilan bir diger simiflandirma da asagidaki
sekildedir.

1. Cevresel gostergeler

2. Performans boyutlarina iliskin gostergeler
3. Yonetim diizeyine iliskin gostergeler

4. Verimlilik gostergeleri
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5. Mali gostergeler

6. Biitce gostergeleri

7. Maliyet gostergeleri

8. Islevlere gore gostergeler

9. Uretim kaynaklarina iliskin gostergeler
10. Toplam performans gostergeleri

Bu calismada, genel olarak iiretim kaynaklarin1 konu alan ve orgiitsel diizeyde temel
etkinlik, verimlilik ve stireklilik gostergeleri tizerinde durulmustur. Bu cercevede de

performans gostergeleri 3 alt baglik altinda toplanmistir. Bunlar;
e Mali gostergeler

e Operasyonel gostergeler

e Organizasyonel gostergeler

Mali kriterler bir organizasyonun ekonomik amaclar ile ilgilidir. Operasyonel
kriterler ise mali olmayan kriterlerdir. Genel olarak literatiirde kullanilan kriterler
Tablo 6.2'de gosterilmistir. Bazi kriterler birden fazla kriter grubuna girebilmektedir.

Ornegin verimlilik hem organizasyonel hem finansal hem de operasyonel kriterdir
Organizasyonel kriterlerin iki kaynag: vardir (Polat, 1992).

e Organizasyon arastirmacilarinin bir organizasyonun performansini

degerlendirmede kullandiklan kriterler,

e Bir organizasyonun stratejik bilesenlerinin organizasyonun performansini

degerlendirmek i¢in kullandiklar1 kriterler.
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Tablo 6.2: Performans kriterleri (Polat, 1992)

Organizasyonel| Mali | Operasyonel
Kriter Adi Kriterler Kriterler | Kriterler

* Insan Kaynaklarini Gelistirme v

* Ise Baglihk v

* Moral v

* Bilgi Yonetimi 4

* [letigim v

* Kararlilik 4

* Kontrol v

* Verimlilik v 4 v
* Etkinlik v v v
* Etkenlik v v v
* Planlama v v v
* Hedef Belirleme 4 4 4
* Esneklik v v v
* Degisiklige Hazir Olma v v v
* Biiylime v 4 v
* Kaynak Ele Gegirme v

* Kar v v

* Karhlik v 4

* Pazar Pay1 4

* Nakit Akist 4

* Yenilik v 4
* Kalite v v v
* Rekabet Giicii Seviyesi 4
* Pazar Esash Kriterler v
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Etkinlik/Etkenlik kriteri bu bolim yerine gelistirilen model ile ilgili boliimde

aciklanmustir. Her kriter ilgili kisimda tanimlanmustir.

Quinn ve Cameron yaptiklar1 arastirmada organizasyonlarin hayat egrisi iizerinde
farkli noktalarda iken farkli kriterleri dikkate aldiklarim saptamislardir.
Organizasyonel hayat egrisine gore organizasyonlar cesitli organizasyonel yapilardan
gecerler. Bu asamalar girisimcilik, kolektiflik, formalizasyon kontrol ve yapinin
farklilasmas1  asamalaridir.  Girisimcilik, formalizasyon-kontrol ve yapinin
farklilagsmas1 Organizasyonlar girisimcilik asamasindayken, agik sistem kriterleri
performans degerlendirmede en fazla kullanilan kriterlerdir. Kolektiflik asamasinda
baskin olarak beseri iliskiler yaklasimi ile acik sistem yaklagiminin kriterleri
kullanilir. Formalizasyon - kontrol asamasinda baskin olarak rasyonel amag
yaklagimi ile i¢ stire¢ yaklasiminin kriterleri uygundur. Yapinin farklilastiriimasi agik
sistem yaklasimi ile rasyonel yaklagim kriterlerinin kullanimini gerektirir (Polat,

1992).

6.4 Mali Gostergeler

Mali gostergeler performans dl¢iimlerinde ¢ok eskiden beri yaygin olarak kullanilan
tipik gostergelerdir. Bu gostergeler mali raporlardan (gelir tablolari, bilangolar)
muhasebe kayitlarindan, maliyet muhasebesi kayitlarindan saglanan verileri kullanan

gostergelerdir.

Mali gostergelerin cogu yasal kosullar geregince zorunlu olarak kullanilmaktadir.
Mali sonuglar, isletmenin etkinliklerinin sonucunun parasal gostergesidir. lyi bir mali
performansin nedeni iyi bir isletme politikasidir. Mali performans gostergeleri

isletme planlamasi ve 6zellikle biitcelemede temel veri kaynagidirlar.

Mali gostergeler grubunda isletmenin mali yapisina iligkin gostergeler ve maliyet
analizlerine iliskin gostergeler yer almaktadir. Maliyet gostergeleri giiniimiizde eski
onemini giderek kaybetmektedir. Endiistriyel ortamdaki degisim nedeniyle iiretim
yonetiminde yeni ilkeler agirlik kazanmaktadir. Esnek iiretim, diisiik stoklar, kisa
"gecis siireleri gibi yeni uygulamalarda maliyet azalmalar1 saglamak amacindan daha
cok kalite, cesitlilik, bulunabilirlik ve miisteriye hizmet gibi amaglar 6n planda
tutulmaktadir. Bunun yaninda direkt is¢iliklerin {iiretimdeki payinin verimsiz

etkinliklerin onlenmesi ile onemli diizeyde azaltilmasi da performansin direkt is¢ilik
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maliyetleri agisindan izlenmesinin Onemini azaltmaktadir. Dolayisiyla, maliye
gostergelerini kullanmak gereklidir ama tek basina kullanim i¢in yetersiz kalmaktadir
(Dilbaz, 2004).

6.4.1 Kar Kriteri

Bir isletmenin kin, yaptig1 faaliyetler sonucunda elde ettigi gelir ile bu faaliyetleri
yapmak i¢in yapilan harcamalar arasindaki farktir. Bu tanmim asagidaki gibi ifade

edilebilir:

Kar = Gelir — Gider

6.4.1.1 Karhhk Kriterleri

Karlilik kriteri bir organizasyonun performansim1 Olgmede en fazla kullanilan
kriterdir. Karlhilik kriterinin en c¢ok kullanilan kriter olmasinin nedeni; onun
kaynaklarin nasil kullanildigin1 gosteren nihai kriterlerden biri olmasidir. Karlilik

kriterinin cesitli alt kriterleri vardir. Bu kriterler sunlardir:
¢ Yatinnm Karlilig
e Satiglarin Karlilig

Yatirim kérliligim1 performans kriteri alarak se¢menin avantajlarim1 asagidaki gibi

belirlemislerdir:

e Karlilik bir oran oldugu ve farkli yatinm miktarlarina gore boliimleri normalize

ettigi icin benzer olmayan birimlerin karsilastirilmalarini saglar.

¢ Firma disindaki kisiler hem firmanin "ekonomik performansini" hem de firmalar

aras1 kargilagtirmak i¢in yatinm karliligim kullanirlar.

Yatirim karliligr yatirnmin tarif edilmesine gore ilige ayrilabilir. Yatirimin ii¢ tarifi

asagida verilmistir:

e Toplam varlik

e Yatirilan sermaye
o Oz sermaye

Bu yatirim tanimlarina gore toplam varlik karliligi-, yatirilan sermayenin karliligi ve

0z sermaye karlilig1 olmak iizere ii¢ tane yatirnm karlilig1 tanimlanabilir.
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Bir isletmenin varliklar iki sekilde incelenebilir.
¢ Varliklarin bulunduklan yere gore,
e Varliklarin geldikleri kaynaga gore.

Varliklarin bulunduklar yer bir bilangoda aktif kismina karsilik gelir. Aktifler, donen
(cari) varliklar ve sabit (duran) varliklar olarak ikiye ayrilir. Donen varliklar, bir fir-
manin bir yil veya normal faaliyet doneminde normal olarak paraya cevirebilecegi
veya kullanabilecegi varliklardir. Sabit varliklar ise bir isletmenin bir y1l veya normal
faaliyet doneminde paraya cevrilmesi beklenmeyen veya diisiiniilmeyen varliklardir.
Varliklarin geldigi kaynagin yerini gosteren kisim ise bilangoda pasif kismina
karsilik gelir. Bir isletmenin varlig1 bor¢ ve 6z sermayenin toplamindan meydana
gelir. Bor¢lar uzun vadeli ve kisa vadeli olmak iizere ikiye ayrilir. Kisa vadeli borglar
bir yi1l icinde veya faaliyet doneminde 6denmesi diisiiniilen veya gereken borglardir.
Uzun vadeli borglar ise bir yildan daha fazla veya faaliyet doneminden sonra

O6denmesi diisiiniilen veya gereken bor¢lardir (Polat, 1992).

Toplam Varhk Karhhgi: Toplam varlik karliligi bir firmanin, kaynaklarini nasil
finanse ettigini dikkate almadan, kazang¢ elde etmek i¢in varliklarim1 kullanmadaki

basarisini gosterir.

Boliimlendirilmis bir yapida bir boliimiin toplam varlik karliligi hesaplanirken kar
olarak net kér yerine net kirin vergi ve finansman giderlerinin toplami kullanilir;

ciinkii vergi ve finansman giderleri boliim yoneticilerinin kontrolii digindadir.

Kullanilan Sermayenin Karhhgi: Yatiim karliligi ifadesinde yatinm olarak
kullanilan sermaye kullanilirsa karlilik ifadesi kullanilan sermaye karliligi olarak
adlandirilir. Kullanilan sermaye toplam varliktan kisa vadeli borcun ¢ikarilmasiyla

elde edilir.

Boliimlendirilmis bir yapida boliim yoneticilerinin kredi ve nakit yOnetimi
politikalar1 tizerinde Onemli etkisi varsa bu oran toplam varlik karliligina tercih
edilir. Kullanilan sermaye karliliginin en fazla kullanilan kriterlerden biri oldugunu
ifade etmistir. Chakravarthy, yaptigi arastirmada kullanilan sermaye karliliginin
diger karlilik dlgiilerine gore basarili ve basarisiz firmalart birbirinden ayirmada daha

giiclii oldugunu ifade etmistir (Polat, 1992).
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Oz Sermaye Karhlig: Yatirm karlihg ifadesinde yatiim olarak 6z sermaye
alindiginda 6z sermaye karhligi ifade edilmis olur. Oz sermaye toplam varliktan
uzun ve kisa vadeli borglar cikarilarak bulunur. Bu karliligin hesabinda ortaklara

dagitilabilecek kar olan net kar kullanilir.

Oz sermaye karliligi sermaye yapisina ¢ok duyarli oldugu icin firmalar arasi
karsilastirma yapmak icin fazla kullamsh degildir. Bu karlilik orani bir firmanin

hissedarlar1 i¢cin 6nemlidir.

Satis Karhhgi: Satis karliligr bir isletmenin performansini degerlendirmede
kullanilan 6nemli kriterlerden biridir. Bu oran bir isletmenin maliyetlerini ne kadar

etkinlikle kontrol ettigini gosterir. Satig karhilig1 "vergi ve. Faizden onceki karn satis

miktarina boliinmesiyle elde edilir

Toplam Varhk Geri Doniis Hizi: Bu kriter varliklarin kullanim etkinligini gosterir.
Bu kriter bir karlilik oran1 degildir. Fakat karliliga etki ettigi icin burada tanimlan-
mistir. Eldeki kaynaklarla ne kadar satis gerceklestirildigi bu kriter ile belirlenir.

Varliklarin geri doniis hiz1 satiglarin toplam varliga boliinmesiyle elde edilir.

Diger bir karlilik orani ise hisse basina kazan¢ oranidir. Bu oran bir organizasyonun

biitiiniinii degerlendirmede yatirnmcilar tarafindan oldukga yaygin kullanilir.

Bu oranin 6nemi hisse senedi yatirimcilarinin karar vermede kullandiklar1 Fiyat-
Kazang orani ile bagint1 kurmaya yardim etmesidir. Fiyat kazan¢ oram bir isletmenin
hisse senetlerinin, diger hisse senetleri ile karsilastirildiginda ne kadar ucuz veya

pahali oldugunu gosterir.

6.4.1.2 Nakit Akis1 Kriteri

Nakit akisi: Nakit akisi kriteri bir firmanin belirli bir donemdeki nakit iiretme
yetenegini gosterir. Bu kriter toplam varlia ve satiglara gore olmak iizere iki alt
kritere ayrilabilir. Bir firmanin t ve t-1 anindaki faaliyetleri diisiiniildiigiinde bu kri-
terler agagidaki gibi ifade edilebilir (Polat, 1992):

6.4.1.3 Pazar Esash Kriterler

Yatiimcilarin organizasyona bictigi kiymet Olgiileri pazar esash kriterler olarak

tanilanabilir. Pazar esasl kriterler iki boliime ayrilabilir.

e Hisse senedi piyasasini esas alan kriterler,
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e Firmanin satin alinmasi durumundaki degerini esas alan kriterler.

Hisse senedi piyasasim esas alan kriterler,hisse senedi fiyatlar1 ve normal olmayan
karliliktir. Stratejik kararlarin yatinmecilar tarafindan degerlendirilmesini normal

almayan karlilik gosterir.

Hisse senedi piyasasinda c¢ok sayida senet alinip satilir. Her zaman periyodunda
biitiin hisse senetlerinin hesaba katilmasiyla ortalama hisse senedi karliligi
hesaplanir. Aym1 zaman periyodunda ilgili firmanin hisse senedi karliligi bellidir

(Polat, 1992).

6.5 Operasyonel Gostergeler

Uretim stratejileri icin belirlenen temel performans gostergeleri, genel olarak
maliyet, kalite, esneklik, sevkiyat ve envanterdir (Corbett, 1998). Bu cercevede
firmalarm ne tip performans gostergeleri kullandiklarim1 belirlemek ve hangi
performans gostergelerinin 6nemli oldugunu ortaya koymak amaci ile bir arastirma
gerceklestirilmistir. Bu aragtirmaya gore, firmalar i¢in 6nemli olan ilk bes gosterge,
karlilik, spesifikasyonlara uygunluk, miisteri memnuniyeti, yatirnmlarin geri doniisii
ve maliyettir. Bu siirecte, spesifik gostergelerin ne ile ilgili olduklarina ve goreceli
onemine performans boyutlar1 tarafindan bakildiginda, performans boyutlarini,
verimlilik, kalite, teknik yetkinlik, esneklik, yenilik¢ilik, hiz ve kapasite olarak
siralamak miimkiindiir (Zairi, 1994). Bu cercevede, iiriin-hizmet iireten bir firmada,

pek cok gosterge, liretime bagl olarak degiskenlik gostermektedir..

Isletmelerin faaliyet gosterdigi alanda iiretmis oldugu hizmet veya iiriiniin, ne kadar
etkin-verimli iiretildigini ortaya koymak, sistemin giiclii ve zayif yanlarimi tespit
ederek hangi alanlarda ne gibi gelisimlerin-iyilestirmelerin yapilmasi gerektigini
gostermek amac ile ¢esitli kriterler mevcuttur. Dogrudan iiretim sistemi ve yonetimi
ile ilgili olan bu gostergeler bazi alt bashiklar altinda incelenebilir. Ancak genel

olarak bu gostergeler etkinlik-verimlilik catis1 altinda toplanmaktadirlar.

Verimlilik performansin es anlamlis1 degil onun yalmzca kriterlerinden biridir.
Verimlilik kavrami da performans kavrami gibi bir kriter ile agiklanamaz; ciinkii
verimlilik i¢in kavramsal bir cerceve c¢izen c¢alisma yoktur. Bununla beraber

verimliligin genel tanimim Sink asagidaki gibi vermistir:
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"Verimlilik belirli bir zaman periyodunda sistemin irettikleri ile ayni zaman

periyodunda bunlari iiretmek i¢in kullanilan kaynaklar arasindaki iliskidir."

Verimlilik kavramim belirsiz yapan girdi ve c¢iktinin neler oldugunu belirleme
zorlugudur. Incelenen sisteme bagl alarak girdi ve ciktilarin degistigi aciktir.
Bununla birlikte, analiz biriminin (iilke, firma, boliim vb.) ne oldugu dikkate alin-
maksizin verimliligin ¢ikti/girdi tanimi degismez. Boyle olmakla birlikte verimlilik
baska sekilde de tanilanmistir. Ozok, verimliligi Cikti/Potansiyel ¢ikt1; iiretkenligi ise
cikti/girdi olarak tamimlamis fakat aralarinda iliski oldugunu ifade etmistir. Bu

calismada verimlilik ¢ikti/girdi alarak kullanilmistir.

Isletme iiretim yapabilmek igin ¢evreden is giicii, enerji, malzeme gibi girdileri alir,
bunlar1 doniistiirme siirecinden gecirip c¢iktilar iiretir. Bu ¢iktilar firmanin
cevresindeki kisilere veya organizasyonlara ulastirilir. Bu degisim sonucunda Kkir,
satis vb. sonuclar olusur. Girdi, ¢cikt1 ve sonug¢ degiskenleri asagidaki gibi tanimla-

nabilir:

Girdi Degiskenleri: Ciktiy1 saglayacak ve kontrol edebilir faktor veya kaynaklardir.
Enerji, is giicii, malzeme girdileri i¢in Ornektir.

Cikt1 Degiskenleri: Girdilerin doniigsiimii sonucunda olusan ve kontrol edilebilen
degiskenlerdir.

Sonu¢ Degiskenleri: Cikti degiskenlerin cevredeki bir kisiye veya organizasyona
satildi@inda veya ulastirildiginda ortaya ¢ikan sonuglardir.

Bu duruma gore iki verimlilik ifadesi yazilabilir. Birincisi ¢iktinin girdiye; ikincisi
ise sonucun ¢iktiya oramdir. Boyle bir ayirim yapmadan bir firmanin verimliligini

degerlendirirken kullanilabilecek girdi ve ¢iktilar1 Tablo 6.3 teki gibi tanimlamastir.
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Tablo 6.3: Verimlilik 6l¢iimiinde kullanilan girdi ve ¢iktilar

Girdi Cikt1
Toplam Varlik Fiziksel ¢ikt1 hacmi
Sabit Varlik Gelir
[s goren sayist Kar
Toplam iicret Katma Deger
Toplam Malzeme
Toplam Maliyet

Tablo 6.3'te anlagilacagi gibi Ornegin karin toplam varliga boliinmesiyle varlik
verimliligi bulunmaktadir. Boylece verimliligin finansal kriterler ile de bagmtisi
oldugu anlagilmaktadir. Akal (2000), girdi, doniisiim, ¢ikt1 siirecinin verimliliginin
hesaplanmasinda sonuc¢ degiskenleri yerine ¢ikti degiskenlerinin hesaba katilmasi

gerektigini ifade etmigtir.

Bir iiretim hizmet siiresinde girdilerin ve {iriinlerin cesitliliginin ¢ok rastlanan bir
durum olmasi, verimlilik dl¢timlerinde ¢ikti-girdi bilesimlerinin cesitliligine dayali
gostergelerin gelistirilmesini gerektirmistir. Buna gore verimlilik gostergeleri ii¢ ana

grupta toplanacak olursa;

1. Toplam verimlilik oranlart

2. Cok faktorlii verimlilik oranlar
3. Kismi verimlilik oranlari

Toplam verimlilik oranlar1 kullanilan tiim dretim kaynaklarinin birim miktarina
diisen tiretim miktarim1 gostermektedir. Toplam ¢iktilarin toplam girdiye oramidir.
Cok faktorlii verimlilik orani ise toplam ¢iktinin veya girdinin bir kismi veya bir tiirii

arasindaki iliskileri 6lgen orandir (Akal, 2000).

Kismi verimlilik oranlar1 toplam ¢iktinin yada boliim ciktilarinin ayrt ayr her bir
girdi tiirline oranlanmasi ile elde edilir. Bu oranlar bir girdi cinsinin birim miktarina
diigsen iiretim miktarim1 gosterirler. Asagida bazi kismi verimlilik oranlar goriilebilir

(Tablo 6.4).
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Tablo 6.4: Kismi verimlilik oranlar1 (Akal, 2000)

[ Uretitn miktan
+ Caligan sayisi
Cikt (kg)
Malzeme Toplam Malzeme (kg)
Sermave Uretim miktan
Y Makina saat
. Ciktl (adetton)
Eneri Kullanilan (adet/tan)

Kismi verimlilik oranlart ayr1 ayr1 kullamilabilecegi gibi basit bir toplam verimlilik
Olciitii hesabinda da kullanilabilirler. Bunun i¢in temel donemi 1.0 olarak kabul
ederek kismi oranlarin endeksleri hesaplanir. Ve her birinde toplam maliyet i¢indeki

paylar1 oraninda bir agirlik verilerek toplam indekse doniistiiriiliir.

Cikt1 ver girdilerin fiziksel birimlerle degerlendirilerek birbirine oranlandig oranlar
fiziksel verimlilik oranlar olarak adlandirilirlar. Aynm sekilde bu oranlar parasal
anlamda degerlendiriliyor ise, parasal verimlilik oranlar1 olarak adlandirilirlar. Bu
oranlarda ¢iktilar toplam iiretim degeri, satislar, ya da katma deger, girdiler ise girdi

maliyetleri olarak alinirlar (Akal, 2000).

Fiziksel verimlilik Olctimlerinde karsilasilan en 6nemli sorun, iiriin ve dolayisi ile
cikti cesitliligidir. Uriinlerin veya girdilerin aym fiziksel degerlerle olgiilebilir
olmamasi ya da girdi karisimlarimin iiriin tiiriine gore farklilign hesaplamalarda

zorluklar yaratabilmekte, sonuclarin da yanlis yorumlanmasina yol acabilmektedir.

Fiziksel ol¢timlerin yapilamadigr ya da pratik olmadigl durumlarda parasal degerlere
dayali olciimler yapilmaktadir. Ozellikle toplam ve cok faktorlii verimlilik
Olctimlerinde e sermaye gibi ve degisik malzeme tiirlerinin s6z konusu oldugu girdi
tiirlerinin kismi olctimlerinde parasal dlciimler hem daha kolay hem de daha yararlh

olmaktadir.

Verimlilik oranlarinda eger her iki bilesen de parasal degerlerle olciilmekteyse, her
ili bilesenin de esit oranlarda enflasyondan etkilendigi varsayilirsa cari degerlerle

yapilan Olctimler rahatlikla kabul edilebilir. Verimlilik gostergeleri cesitli
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kisitlamalara karsin yine de isletme performansini belirleyen ¢ok onemli bir rol
oynamaktadir. Verimlilik Ol¢liimlerinin bu kisitlamalarim1 en aza indirmek ve
coziimleme yeteneklerini gidererek genisletmek amaci ile kurumsal ve uygulama
diizeyinde yapilan ¢ok yogun ¢alismalar bu dnemin bir gostergesi olmaktadir (Akal,

2000).

Asagida, Japon verimlilik merkezi’nin kullandigi verimlilik gostergelerinden

ornekler verilmistir (Akal, 2000).

6.5.1 Isgiicii Verimliligi

Uretim (Miktar)
1- Fiziksel Verimlilik =
Calisan Sayist
o Uretim (Deger) Uretim (Miktar) x Uriin Fiyati
2- Parasal Verimlilik= =
Calisan Sayist Calisan Sayist

. e Uretim (Deger) Katma Deger
3- Katma Deger Verimliligi = X

Calisan Sayist Uretim (Deger)

= Fiziksel Verimlilik x Uriin fiyat1 x Katma Deger Orani

4- Katma Deger Orani = Katma Deger _ Uretim(Deger) - Hammadde Maliyeti

Uretim (Deger) Calisan Sayisi
6.5.2 Uretim Yonetimine iliskin Gostergeler

6.5.2.1 Uriin Tasariminda Kullanilan Performans Gostergeleri

Uriinde Kullanilan Degisik Parga Sayisi

e Standart-Ortak Parcalarin %’si

o Uretim Siireci I¢inde Gereken Islem Sayisi
e Hedef maliyetleri Tutturma

o Uriiniin istenme Ozelligi
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6.5.2.2 Uretim Planlamasi, Kontrolii ve Uretim Siireci Gostergeleri

e Toplam gecis siiresinin toplam siparis gerceklestirme siiresine orani (P/D Orani)

Uretimde iiriin degisikligi ve hazirlik islemleri siiresi

¢ Programa uygunluk gostergeleri

Katma deger yaratmayan etkinlik analizleri

Katma deger yaratmayan etkinliklerin l¢iilmesi ve analizlerine dayali olarak Ford ve
Toyota fabrikalarindan ikisinde yiiriitilen bir ¢alisma ¢ok ilgi ¢ekici bir sonug
vermistir. Birbirine benzeyen bu iki fabrikada oldukca farkli performanslar
Olctilmiistiir. Toyota’da verimlilik Ford fabrikasina gore 4.5 kat fazla cikmistir. Oysa
Toyota’nin sermaye yatirimi Ford’a gore yar1 yariya daha diisiiktiir. Fabrikalarin
performansindaki bu biiyiikk ayrim alan kullanimi, yerlesim diizeni, stok miktarlari,
kalite yoOntemleri ve malzeme Kkapasitelerinden yararlanma uygulamalarindaki
farkliliklardan ve bu uygulamalardaki katma deger yaratmayan etkinliklerin (Muda-
Mura-Muri) varligindan kaynaklandig1 goriilmiistiir. Asagidaki grafikte (Sekil 6.1),
Tiirkiye’de faaliyet gosteren otomotiv sirketlerine ait isgiicii verimlilikleri verilmistir.
Toyota’da bir ¢alisan bir yilda 50,9 arag iiretirken, Ford Otosan’da bu oran 37,7dir.
Bu gostergelerde ©nemli olan noktalar, otomasyon diizeyleri, {retilen aracin
ozellikleri dahili iiretim yiizdesi vb dir. Uretim calisanlar1 (operasyon veya mavi
yaka) tarafindan yaratilan katma degere bakilacak olursa (sekil 6.2) Toyota’nin

onemli bir farkla 6nde oldugu goriilmektedir

Asagida iiretimde yogun bir sekilde kullanilmakta olan bazi performans gostergeleri

verilmistir.
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Calisan Basina Uretilen Arac Sayisi (2006)
Toyota 50,9
Fiat
Renault
Hyundai
Honda
Ford Otosan 37,7
35,0 40,0 45,0 50,0 55,0
Arac Sayisi

Sekil 6.1 : Tiirkiye’de faaliyet gosteren otomotiv imalatg¢ilarinin isgiicti verimlilikleri
(OSD, 2006)

Toplam Satis / Operatér (2006)

Toyota 627.830

Ford Otosan 488.343

Honda 446.390
Fiat 431.233
Renault 426.468

303.042

Hyundai

200000 300000 400000 500000 600000 700000
Euro

Sekil 6.2 : Operator bagina liretilen katma deger (OSD, 2006)

" Gergeklesen Uretim 5 Direkt Iscilik Saati

Baz Yili Uretimi Standart Iscilik Saati

Uretim miktar . .
" " Toplam Uretim Siiresi

alisilan Giin Sayisi .
Galis Y Direkt Iscilik Saati
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Toplam Makina Siiresi

*
Toplam Uretim Siiresi
Bekleme Siireleri
k
Direkt iscilik Siiresi
Malzeme Giderleri y
Toplam Uretim Maliyeti
Toplam Prim Ucretleri
*k
Toplam Ucretler
Toplam Makina Siiresi
Toplam Uretim Siiresi
Hatasiz Uretim miktart .
Toplam Uretim
Hazirlik Isleri Siiresi
*k

Toplam Uretim Siiresi

Bakim Giderleri

Toplam Uretim Maliyeti
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Toplam Degisken Maliyet

Standart Degisken Maliyet

Uretim miktari

Calisan Sayisi

Makina Calisma Siiresi

Hazirlama Siireleri

Katma Degersiz Etkinlik Maliyeti

Toplam Uretim Maliyeti

Toplam Degisken Maliyet

Standart Degisken Maliyet

Gergek Cikti

Kuramsal Cikt1

Indirekt Iscilik Saati

Direkt Iscilik Saati



6.5.3 Kalite ve Kalite Kontrol Islerine iliskin Gostergeler

Uriin kalitesi bir firmanin performans kriterlerinden biridir. Kalite kullanima

uygunluk anlamina gelir.

Goreceli iirtin kalitesi bir firmanin kalite performansini gosterir. Goreceli iiriin

kalitesi agsagidaki gibi tanimlanir:

Goreceli iiriin kalitesi, miisteri a¢isindan diger rakiplerin iiriinlerine gore daha iistiin
mamul olarak tamimlanip yapilan satis miktar1 oranindan, daha kot olarak

tanimlanip yapilan satis miktar1 oraninin ¢ikarilmasiyla elde edilir (Polat, 1992).

Gelecegin orgiitii olmay1 hedefleyen isletmelerde kalite hem bir maliyet 6gesi hem
de miisteriye yonelik hizmet anlayisi cercevesinde tasidigi 6zel onem nedeniyle
isletmelerde performans gostergelerinin en onemli boyutlarindan biri olarak yerini

almustir.

Kalite giivence giiniimiizde cok sayida islevsel gorevin kapsamina girmis ve kalite
giivence herkesin isci ustabasi, istatistik¢i, mithendis ve yOneticinin baglica gorevi
haline gelmistir. Performans boyutlan ile ilgili olarak kalite ve kalite kontrol
islevlerinin performanslarinin cesitli yonleri ile Olciilebilir bir nitelik tasidig
goriilecektir. Asagidaki sorulara yamit verilebilecek tiim olciitler kalite ve kalite

giivence islevlerinin performanslarinin 6nemli gostergeleri olabilecektir.

o Uriin istenilen ve gereken ozelliklerde iiretilmis midir?

e Miisteriyi tatmin etmis ve miisteriye zamaninda teslim edilmis midir?

o Uriin ya da hizmet kendisinden beklenen gorevi yerine getirmekte midir?

Asagida bazi temel kalite ve kalite kontrole iliskin temel performans gostergeleri

goriilmektedir.
N Reddedilen alim Partileri N Standartlara Uygun Alimlar
Alnan Parti Sayis1 Toplam Alimlar

Kalite Boliimii Iscilik Siiresi Yeniden islenen Uriin Adedi

Toplam Uretim Siiresi Toplam Uretim Adedi
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Kabul Edilen Uriin Miktari

k *
Toplam Kontrol Edilen Uriin
Miktar1
Toplam Israf Maliyeti
k *
Toplam Uretim Maliyeti
. Zamaninda Teslimat .
Toplam Teslim
. Toplam Kalite Maliyetleri
Satiglarin maliyeti
Kalite Boliimii Is¢ilik Siiresi
k k

Toplam Uretim Siiresi

Zamaninda Tamamlanmayan Parti Sayisi

Tamamlanan Parti Says1

Yeniden Isleme Siiresi

Toplam Uretim Siiresi

Hatal1 Uriinler x Satis Fiyati

Ortalama Giinliik Satiglar

Veri Hatalar

Toplam Veri Hacmi

Kalitesizlik Maliyeti

Calisan Sayisi

Kalite ile ilgili diger baz1 gostergeler ise su sekildedir:

o lscilik hatalar1 (%)

e Malzeme hatalar1 (%)

o Teknik hata (%)

Hatalarin belirlendigi yer ile ilgili olarak;
o Uretim hattinda (%)

¢ Son iiriin stoklarinda (%)
e Paketleme (%)

Satis sonrasi (%)

’

Hatali teslim nedenleri ile ilgili

e Ambalaj (%)
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e Bozuk mal (%)
¢ Gec teslimat (%)
o Eksik fazla miktar (%)

o Farkl fiyat hatalan (%)

6.5.4 Bakim-Onarim islevine iliskin Gostergeler

Isletmelerde bakim onarim islevleri iiretim siireglerinin planlanan diizeyde diizenli
bir sekilde siirekliligini saglamak icin, beklenmeyen arizalar1 ve olas1 duruglar1 ve
zararlart miimkiin oldugu kadar onlemek ve kontrol altina alabilmek amaciyla

yapilan tiim etkinlikleri icermektedir (Revelle, 2002).

Bakim ve onarim etkinliklerinde performans 6l¢iim ve denetimlerinin saglikli olarak
yapilabilmesi icin ¢ok iyi gelistirilmis bakim kayit ve raporlama sistemlerine gerek
vardir. Bakim planlamasinda en O©nemli belgeler tesis envanterleridir. Bu
envanterlerde iinitelerin muayene, yaglama ve koruyucu bakim programlari bakim
igleri ile ilgili tanim kartlari, bakim etkinlikleri ve planli revizyon programlari yer
alir. Bunlan disinda performans Olciimleri icin isgiicii ve gerekli yedek parca ve
takimlarla ilgili kaynak planlamasina, bakim boliimiiniin gider dagilimini belirleyen
maliyet sistemlerine gerek duyulur. Bakim faaliyetleri ile ilgili olarak

gosterilebilecek temel performans gostergeleri (Revelle J.B, 2002):

Bakim Maliyetleri Bakim Onarim Siireleri
* &
Satislar Toplam Uretim Siiresi
Bakim Islerine Harcanan siire Fazla Mesai Siireleri
k k
Planlanan Bakim Siiresi Toplam Bakim Siireleri

Makine Arizalar1 Nedeniyle Hatali

Uretimi Durduran Ariza Sayist Uretim Miktar

Caligilan Siire Toplam Uretim Miktar
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Toplam Bakim Maliyeti Toplam Bakim Personeli

&

Toplam Uretim Miktar Toplam Calisan Sayisi

Bakim Personeli Giderleri

Toplam Direkt Iscilik Giderleri

6.5.4.1 Ekipman Etkinligi

Ekipman etkinligi, cesitli yollar ile kaliteyi, maliyeti ve iiretkenligi etkileyen
unsurlarnt kapsamaktadir. Baz1 tekil parcalar ile ilgili olabilecegi gibi, tiim isletmeyi

ve ekipmanlar da igerebilmektedir (Browne, Harhen, Shivan, 1996).
Ekipman Kayiplari

Bu gibi kayiplar makina operasyonlari, bosa islem veya tamiri igermektedir.
Nakajima bu ekipman kayiplarmi 6 kategoride siniflandirmistir (Browne, Harhen,

Shivan, 1996):
1. Ekipman hazirlik ve ayardan kaynaklanan duruslar
2. Kronik ekipman arizalarindan kaynaklanan duruslar

3. Bu iki kayip, isin yapilabilmesi i¢in gerekli ekipmanin varligimi etkilemektedir.
Ekipman ne kadar fala durdurulursa, is yapabilecegi fiili calisma zaman1 da o kadar

azalir. Ve kiiciik ¢apl duruslar

4. Operasyon hizinin diismesi

5. Gereksiz islem ekipman performansindaki degiskenlik

6. Optimal olmayan operasyonlardan kaynaklanan verim diisiisii
Tamir Siiresi

Tamir siiresi, bakimin yapilmasi icin gerekli cabayir ve maliyeti icermektedir.
Ekipmanin tamir i¢in kullanilabilirligi, bakim elemaninin yetenegi, bulunabilirlik ve
servis ve yedek parca kalitesi gibi kriterlere bagh olarak degiskenlik gosterebilir.

Tamir edilebilirligi Olcmenin bir yolu, tamir i¢in ortalama siire (TOS) nin
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hesaplanmasidir. Yiiksek TOS diisiik tamir basarisinin bir gostergesidir (Browne,

Harhen, Shivan, 1996).

> (Tamir i¢in beklenen siire)

TOS: (6.1)
Toplam tamir sayis1

Giivenilirlik

Normal operasyonel kosullarda ekipmanin diizgiin — istenilen sekilde calisma
olasiligidir. Giivenilirligi Olgmenin bir yolu basarili performansin olasiligidir

(Browne, Harhen, Shivan, 1996).

> (Basarili Performans Sayisi)
G: (6.2)
Toplam Performans Sayisi

Ornegin, planlanan 1000 par¢anin 990’1 basarili bir sekilde iiretilmis ise, burada
giivenilirlik %99 seklinde ifade edilmektedir. Makina veya siire¢, %99 giivenilirlikte

tiretim gerceklestirebiliyor diyebilmekteyiz.
Hatalar Arasi Ortalama Siire (HAOS)

Giivenilirlik ile ilgili bir diger performans gostergesi de hatalar aras1 ortalama siire
(haos)’dir. Bu oranin biiyiikk olmasi, giivenilirlik oraninin da biiyiikk olmasim

beraberinde getirir (Browne, Harhen, Shivan, 1996).

> (Toplam ¢aligma zamani)
HAOS: (6.3)
Toplam hata sayis1

HAOS, giivenilirlik oraninin hesaplanmasinda da kullanilabilmektedir.
Kullamlabilirlik

Kullanilabilirlik, ekipmanin fiili olarak kullamilabildigi zamanin, toplam zamana

oranidir. Bu performans gostergesi;

> (Hatalar aras1 ortalama siire)
K: (6.4)
(Hatalar arasi ortalama siire + ortalama tamir siiresi)
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Formiilden de anlasilacag iizere, hatalar arasi ortalama siirenin artmasi ve ortalama
tamir siiresinin diismesi, kullanilabilirlik oranin1 da arttiracaktir. Diger bir ifade ise

toplam fiili ¢alisilan zamanin, planlanan zamana oran1 seklindedir.
Fiili Kapasite Kullanim Oram

Bu oran, fiili tiretim zamaninin yiizde kacinda iiretim gergeklestirildigini ortaya
koymaktadir. Dolayis1 ile zamanin ne kadar etkin kullanildigimi gostermektedir

(Browne, Harhen, Shivan, 1996).

> (Gergeklesen iiretim miktar1 x Gergeklesen cevrim siiresi)

FKKO: (6.5)
(Gergeklesen fiili iiretim zamant)

Genel Ekipman Etkinligi

Giivenilirlik, fiili kapasite kullanim oram1 ve kalite oranimnin bileskesinden

olusmaktadir.
GEE: Giivenilirlik x Fiili Kapasite Kullanim Oran1 x Kalite Orani

Seklinde de ifade edilebilir. Bu oran isleteme iiretkenligini ve tiretkenligin gelisimini
de etkilemektedir. Bu oranin arttirilmasi sadece c¢ikti miktarina bagli degil, aym
zamanda {irlin kalitesindeki degiskenligin azaltilmasina ve c¢izelgelenmesine,
envanter miktarinin azaltilmasina, yeniden islem zamanlarinin azaltilmasina da

baglidir (Browne, Harhen, Shivan, 1996).

6.5.5 Tasima Etkinliklerine fliskin Gostergeler

Malzeme ve iriinlerin fabrika i¢inde ve disinda tasima etkinlikleri katma deger
yaratmayan ve verimli olmayan etkinlikler sinifinda yer almaktadir. Bu nedenle
tasima etkinliklerinin en aza indirilmesi iiretim yonetiminde 6nemli bir performans
sorunu olarak goriilmektedir. Dolayis1 ile bu konunun da operasyon performansini
onemli Ol¢iide etkiledigi diisiiniilecek olursa, tasima — depolama ile ilgili faaliyetlerin

de birer temel performans bolgesi olarak degerlendirilmesi uygundur (Akal, 2000).

Tasimada Kullanilan Alan (Mz) Kullanilan Stok Hacmi (M3)
*k *

Mevcut Alan Toplam Stok Alani (M?)
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Koridor Alanlar1 (M?) Kullanilan Alan (M?)

* *
Toplam Yerlesme Alani (M?) Toplam Personel Sayisi
Toplam Tasima Etkinlikleri Tasima Isciligi Siiresi
* *
Toplam Etkinlikler Toplam Is¢ilik Siiresi
Tasimada Gorev Alan Tasinan Yiik / Saat
* *
Personel Say1si Kuramsal Kapasite (Saat)

Tam Dolu Sevk edilen Arag
Sayisi Hasar Goéren Yiik Miktar

Toplam Sevk edilen Arac Toplam Yiik Miktar1

Tasima Giderleri

Uretim Miktari

6.6 Organizasyonel Kriterler

Organizasyonel gostergeler, sirketlerin orgiitsel performansini ve tedarik zinciri
yonetimi girisimlerindeki basarilarin1 6lgmek i¢in kullanilan bir takim standart
oOlciitlerdir. Bu gostergeler, isletmenin hizl bir sekilde degerlendirilmesini, gelistirme
yapilacak alanlarin belirlenmesini ve gerekli degisiklikler i¢cin cabuk harekete

gecilmesini saglayacak sekilde tasarlanmistir.

Orgiitsel performans gostergeleri 2 tiirlii gruplandirilabilir. Bunlardan birincisine
gore iki grup performans gostergesi vardir: Harici ve dahili gostergeler. Harici
gostergeler, miisteri ve hissedarlar acisindan ©nemli Olgiitleri igerir. Harici
gostergeler iki kritik alan1 dogrudan etkiler: Miisteri memnuniyeti, tedarik zinciri
maliyetleri. Miisteriler daha ¢cok miisteri hizmetleri ve fiyatla ilgilenirken, hissedarlar
kazang ve karla ilgilenirler. Tedarik zinciri maliyetleri hem fiyati, hem de kari
etkiler. Dahili gostergeler, harici gostergeleri dogrudan etkileyen is siireclerini dlcer.

Miisteriler tedarik zinciri performansim degerlendirirken dahili gostergeleri teshis
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icin kullanirlar. ikinci tiir gruplandirma ise performans gostergelerinin fayda

saglayacag alanlara gore yapilir. Bu alanlar ii¢ gruba ayrilabilir
1. Gelirle ilgili Performans Gostergeleri
1.1 Siparisin Tamamlanma Orani
1.2 Siparis Miktarina Gore Tamamlanma Oram
1.3 Zamaninda Teslimat Oran1
1 .4 Metrekare verimliligi&Karlilig1 Oranlart
2. Maliyet ve Verimlilik Yonetimi ile ilgili Performans Gostergeleri
2.1 Tedarik Zinciri Maliyetleri
2.2 Kullamlamayan Uriin Stoklar1 Oran
2.3 Tedarikci Kalitesi
2.4 Stok Devir Hizi&Periyodu
2.5 Stok Devir Orani
2.6 Uretim Planina Uyma Orani
2.7 Uretim Verimliligi (isci ve makine saatleri bazinda)
2.8 Siparisin Tamamlanma (Toplam Cevrim) Siiresi
2.9 Nakit Cevrimi Siiresi
2.10  Personel Ayrilma Orani
2.11  Personel Bagma Ucret
2.12  Calisan Basina Satis
3. Miisteri Yonetimi ile ilgili Performans Gostergeleri
3.1 Kazanilan Yeni Miisteri Sayist
3.2 Miisteri Aligveris Orant
3.3 Miisteri Sikayetleri Oram
3.4 Ciro ve Karlilik Analizleri

3.5 Aktif Miisteri Analizi
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3.6 Miisteri Aligverislerinin Analizi (Reyon Dagilimi)
3.7 Siireclerin Analizi
3.8 Tedarik¢i Firmalarin Degerlendirilmesi

3.9 En Cok Satan iiriin orani.

6.6.1 Gelirle ilgili Performans Gostergeleri

Bu performans gostergeleri miisteri memnuniyetini etkileyen ve pazar paymda artis
saglayan gostergelerdir. Miisteri memnuniyeti, "kusursuz siparis"leri ol¢en siparis
tamamlama oranlar kullanilarak olgiiliir. "Kusursuz siparis”, miktar, kalite ve zamani1
dikkate alir. "Kusursuz siparis", ihtiya¢ duyuldugunda teslim edilen, dogru ve %100
tamamlanmis siparistir. Bu performans gostergesi, tahmin yetenegi, siparisi dogru
girme, dagitim planlama yetenegi, iiretim verimliligi ve nakliye verimliligi gibi dahili

siireclerden etkilenir.

Bu oranlar hesaplanir iken miisteri hizmetlerinden, iiretim takip sisteminden, veri
ambarlarindan ve varolan diger sistemlerden veriler alinabilmektedir.

6.6.1.1 Siparis Tamamlama Oram

Belirli bir periyot i¢in %100 basariyla tamamlanan ortalama siparis sayisinin, ayni
periyottaki toplam siparis sayisina oranidir. Bu periyot giin, hafta veya ay olabilir.
6.6.1.2 Siparis Miktarma Gore Tamamlama Oram

Belirli bir periyot i¢in % 100 tamamlanan satir kalemleri sayisinin ortalamasinin,
siparis edilen toplam satir kalemi sayisina oranidir. Bu periyot bir giin, hafta veya ay

olabilir.

6.6.1.3 Zamaninda Teslimat Orani

Ihtiya¢ duyulan sevk tarihinde sevk edilen giinliik siparis sayisinin, daha gec sevk
edilen toplam siparis sayisina oramidir. Bu oran, siparislerin yiizde kac¢imin
zamaninda gonderildigini gosterir. Gerekli sevkiyat tarihi, s6z verilen teslimat
tarihinden nakliye siiresi (sevkiyat lokasyonundan miisteri lokasyonuna kadar )

cikarilarak bulunur.
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6.6.2 Maliyet ve Verimlilik Yonetimi ile ilgili Performans Gostergeleri

6.6.2.1 Tedarik Zinciri Maliyetleri

Tedarik zinciri maliyetleri, bir organizasyonun tedarik zincirinin verimliligi ve
performansinin Sl¢iimii i¢in kullanilir. Tedarik zinciri maliyetleri gelir iizerinden
yiizde olarak ifade edilir. Maliyet verileri tutar olarak ya da gelir ylizdesi olarak

almabilir. Bu hesaplama i¢in kullanilan bir¢cok maliyet kalemi vardir (Dilbaz, 2004).

Tedarik/Talep Planlama Maliyetleri - Tahmin, tedarik, son {iiriin envanter planlar
ile ilgili ve tiim tedarik zinciri boyunca tedarik/talep siirecini koordine etmekle ilgili

maliyetlerdir.

Miisteri Siparisi Olusturma Maliyetleri - Siparis yaratilmasi, fiyatlandirilmasi ve

siparis dokiimanlarin hazirlanmasi ile ilgili maliyetleri igerir.

Siparis Giris ve Bakim Maliyetleri - Miisteri veri tabaninin bakimi, kredi kontrolii,
yeni siparislerin kabulii, bu siparislerin sisteme girisi ve siparis degisiklikleri ile ilgili
maliyetleri icerir.

Siparis Tamamlama Maliyetleri - Siparis isleme, envanter ayirma, i¢ ya da dis

tedarikcilere siparis verme, sevkiyat c¢izelgeleme, siparis statiisiinii raporlama ve

sevkiyat1 baglatma ile ilgili maliyetleri icerir.

Dagitim Maliyetleri - Ambar yonetimi, bitmis mamullerin kabulii ve stoklanmasi,
sevkiyatlar isleme, yiikleme ve konsolidasyon, nakliyeci secimi ile ilgili maliyetleri
icerir.

Nakliye Maliyetleri - Ureticiden miisteriye veya satis kanalina kadar olan nakliyeler

icin 6denen navlunlar ve ilave maliyetleri igerir.

Envanter Tasima Maliyetleri - Asagidaki maliyet kalemlerinin toplamimi ifade

eder:

Firsat maliyeti, fire, sigorta, vergiler ve eskimis iriinler, bitmis {iriinleri,

hammaddeleri ve yan mamulleri igerir.
Malzeme Temin Maliyetleri - Asagidaki maliyet kalemlerinin toplamini ifade eder:

Malzeme yonetimi ve planlama, tedarikci kalite miihendisligi, gelen sevkiyatlar,

ilave maliyetler.
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Malzeme Yonetimi Maliyetleri - Satin alma, tedarik¢ilerle goriigme ve satin alma

siparisi hazirlama ve bu siparisi izlemeyle ilgili maliyetlerdir.

Faturalama/Muhasebe Maliyetleri - Faturalama ve miisteri 6demelerini takip ile

ilgili maliyetlerdir.

Tedarik Zinciri Finansman Maliyetleri - Tedarik zincirini finanse etmekle ilgili

olan tiim maliyetlerin toplamu.

Tedarik Zinciri Maliyetleri - Yukarida bahsedilen tiim maliyetlerin toplami

(Dilbaz, 2004).

6.6.2.2 Kullanilamayan Uriin Stoklar1

Stoklar diisiirme hedefi dogrultusunda, eskimis ve miisteriye satilamayacak stoklari
diisirmek 6nemli bir avantaj saglayacaktir. Dogru ve etkin tahmin ve kisa ¢evrim
siireleri eski {iiriin stoklarini diisiirecektir. Eski iiriin stoklarim1 diisiirmek ise elde

bulundurma ve tasima maliyetini diisiiriir.

Eskimis iiriin performans gostergesi, artik kullanilmayan {iriinlerin parasal olarak
tahmini envanter degerinin toplam envantere orani olarak hesaplanir. Bu performans

gostergesi hem bitmis tiriinler icin, hem de hammaddeler icin hesaplanmalidir.

6.6.2.3 Tedarikci Kalitesi

Uretim ¢izelgesini ve miisteri memnuniyetini ger¢eklestirmek igin iiretim, paketleme
ve sevkiyat icin gerekli malzemeler ihtiya¢ duyuldugunda hazir olmalidir. Malzeme
akisinda olusulacak bir kesinti, tedarik zincirinde maliyetlere yol acacaktir. Malzeme
bulunulabilirliginin 6l¢iildiigii performans gostergesi tedarik¢i performansidir. Bu
performans gostergesi hem i¢ hem de dis tedarik¢ilerin performansini 6lgmek igin

kullanilir.

6.6.2.4 Stok Devir Hizi ve Stok Devir Periyodu

Stok devir hizi, bir sirketin briit satiglarinin aylik ortalama stok miktarina
boliinmesiyle bulunan bir performans gostergesidir. Ornegin, yillik satis tutari
1.000.000 $ ve ortalama stok mevcudu 250.000 S olan bir sirketin stok devir hiz1 4

olarak bulunur.

Stok devir periyodu ise siiresel bir gostergedir. Firmanin ortalama aylik stok

miktarinin yillik satiglara boliinmesi ve 12 (ay) ya da 52 (hafta) ile carpilmasi ile elde
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edilen gostergedir. Bir dnceki ornekte belirtilen rakamlara gore stok devir periyodu;

= 12/4 = 3 ay olarak bulunacaktir.

6.6.2.5 Stok Devir Orani

Stok devir orani, secilen bir periyot i¢in, firmadaki stok miktarinin (tutarinin)
firmanin satis miktarina (tutarina) boliinmesiyle elde edilen bir orandir. Firmanin
haftalik stok miktar1 100.000 $ ve haftalik satis1 50.000 $ ise bu firmanin stok devir
oran1 100.000/50.000=2 olarak bulunacaktir. Bunun anlami, firma her bir birim satig

yapmak icin 2 birim stok bulundurmasidir.
6.6.3 Miisteri iliskileri Yonetimi fle ilgili Performans Gostergeleri

6.6.3.1 Kazanilan Yeni Miisteri Sayis1

Yeni miisteri orani, secilen bir periyot igerisinde firmanin kazandigr yeni miisteri
sayisinin toplam miisteri sayisina boliinmesiyle elde edilen bir gostergedir. Bu

periyot giin, hafta, ay ve yil olabilmektedir.

6.6.3.2 Miisteri Alisveris Oranlar

Miisterilerin cesitli periyotlardaki aligverisleri incelenerek c¢esitli oranlar elde
edilmektedir. Gelen miisteri sayisi, aligveris yapan miisteri sayist ve satig miktari
bilgilerinin elde edilmesi ile firmada aligveris yapan miisteri orant (% olarak),
miisteri basma ortalama sans miktar1 ve miisteri basina ortalama satis adetleri

hesaplanabilmektedir. Bu konu ile ilgili 6l¢iimler uygulama boliimiinde yapilacaktir.

6.6.3.3 Miisteri Sikayetleri Oram

Miisteri Sikayetleri Orani, sec¢ilen bir donem araliginda firmanin verdigi hizmetten
memnun olmayan miisteri sayisinin, toplam miisteri sayisina boliinmesi ile
hesaplanan bir orandir. Miisteri memnuniyetini saglamanin artik olmazsa olmaz
oldugu piyasa kosullarinda bu hesaplama ile elde edilecek bilginin 6nemi cok

biiyiiktiir (Dilbaz, 2004).

Bu gosterge, temel olarak firmanin operasyonel gelisimini ortaya koyma amaci
giitmektedir. Toplanan veriler, diger tesisler-fabrikalar ile paylasilmaktadir ve
problemlerin tekrar1 bu yontem ile Onlenmektedir. Amag, %1’in altina inmektir

(Ahmad, Dharf, 2002).
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6.6.3.4 Ciro ve karhlik analizleri

Ciro ve karlilik analizleri, gerek miisteriler, gerekse firmalar icin yapilan bir
hesaplama ¢esididir. Firmalarin ve miisterilerin belli dénemler arasindaki cirolar1 ve
karlilik rakamlarindan hareketle kiimiilatif ciro ve kiimiilatif kar oranlarn
hesaplanmakta ve boylelikle pareto miisteri ya da pareto firma analizi

yapilabilinmektedir.

6.6.3.5 AKktif Miisteri Analizi

Aktif miisteri analizi ile firmalarin miisterilerinden ka¢ tanesinin hangi adetlerde ve
tutarlarda satin alim yaptig1 bilgileri takip edilmektedir. Bu bilgiler ile satin alinan
iriin basina tutar rakami, aktif olan miisteri basma tutar rakami hesaplanabilmekte,
eger toplam miisteri sayist biliniyor ise aktif miisterilerin oram (%) ve aktif

miisterilerin cirosal oranlan hesaplanabilmektedir.

6.6.3.6 Miisteri Alisverislerinin Analizi (Reyon Dagilimi)

Bu gosterge ile amaclanan, ozellikle perakende sektoriinde miisteri aligverislerinin
reyonlara nasil dagildiginin tespit edilmesidir. Belli bir donem araliginda her reyon
icin satig tutar1 ve adeti biliniyorsa bu bilgilerden hareketle reyonlarin satig tutart
oranlar1 ve satis adetleri oranlan hesaplanarak her reyonun toplam satis cirosundaki

ve toplam satis adetindeki yiizdelik pay1 hesaplanmaktadir.

Ayrica, iiriin gruplarina gore (Or: Pantolon, gomlek, mont, triko vs.) de aligveris
analizi yapilabilmektedir. Her tiriin grubunun satis adetlerinin tespiti ile hangi iiriin
gruplarinda hangi oranlarda hareketlilik oldugu tespit edilmekte, durgun {iriinler

belirlenerek stok yonetiminin etkinligi artirilabilmektedir.

6.6.3.7 Siireclerin Analizi

Siireclerin verimliligini incelemek, gerek firmalarin, gerekse tedarik zincirlerinin
performanslarinin  artirilmasinda  6nemli kaynaklardan birisidir. Firmalardaki
siireglerin alt adimlan tespit edilerek siire¢lerde yer alan kisi sayilan, gerekli siire
(saat&giin), siirecin sikligi, siirecteki form sayis1 ve siire¢ c¢iktilarinin giivenilirligi
Olctilmektedir. Bu analiz ile firmalarda birbirleri ile ilgili faaliyetlerin birlestirilmesi,
karmagik siireclerdeki adimlarin daha basit hale getirilmesi, hem karmagik hem de

¢ok zaman harcanan faaliyetlerin belirlenmesi saglanmaktadir (Dilbaz, 2004).
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6.6.3.8 Tedarikci Firmalarin Degerlendirilmesi

Tedarik¢i yoOnetimi, her firmanin basarili olmak zorunda olduklar1 konulardan
birisidir. Tiim stratejik hedeflerin ve organizasyonel amagclarin gerceklestirilebilmesi
sirketlerin karliligi ve performansi yiiksek birer yapiya kavusabilmelerinin temel
taglarindan birisi tedarik¢i yonetimidir. Tedarikgilerin performanslarini 6lgebilmek
icin bir tedarik¢i performans tablosu hazirlamak gerekmektedir. Bu tabloda, her bir
tedarikciden satin alinan adet ve tutarlar kaydedilmekte, tedarikciye firmanin kalitesi,
temin zamani, firmanin ticari giicii, firmanin isbirlik¢i olmasi, fiyat skalasi, {iriin
modelleri, renk c¢esidi, vadesi ile ilgili puanlar verilerek hangi tedarikcilerin daha

basarili olduklar1 tespit edilebilmektedir (Dilbaz, 2004).
6.6.4 Biiyiime Kriterleri

Cesitli boyutlar i¢in biiyiime kriteri tamimlanabilir:

o Satiglardaki biiyiime,

o Net kardaki biiylime,

e Toplam varliktaki biiyiime,

e Pazar payindaki biiyiime.

Satiglardaki ve net kirdaki biiyiimenin bir organizasyonun ekonomik performansini
iyl yansittigr kacinilmaz bir gercektir. Satiglardaki biiylime asagidaki gibi ifade
edilebilir: t anindaki satiglarin t-1 anindaki satiglara boliinmesiyle satiglardaki

biiylime hesaplanir.

Pazar payindaki biiyiime oram1 tamimlanmadan Once pazar payr kriteri
tanimlanacaktir. Pazar payi, bir firmanin icinde bulundugu pazara hizmet verdigi
pazarin oranidir. Goreceli pazar payr da diger bir kriterdir. Goreceli pazar payi, bir

isletmenin pazar payinin en biiyiik ii¢ rakibin pazar paylar1 toplamina boliimiidiir.

6.6.5 Diger Organizasyonel Kriterler

Yukarida bahsedilen kriterler disinda, isletme capinda ele alinabilecek diger

organizasyonel kriterler asagida tanimlanmistir:

o Insan Kaynaklarim Gelistirme: Bir organizasyonun calisanlar1 organizasyonun
en 6nemli varliklarindan biridir. Bu kriter, calisanlarin yoneticilik ve yaraticiliklarini

gelistirme derecesini gosterir.
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o Ise Baghlk: Bu kriter is gorenlerin amaclarini yaptiklar is ile uyumlu hale

getirme derecesini gosterir.

e Moral: Bu kriter is gorenlerin i¢inde bulunduklar1 ortamdan duyduklari mutluluk

derecesini gosterir.

e Bilgi Yonetimi: Bu kriter karar vermenin en 6nemli bileseni olan bilginin

istenilen yerde, miktarda ve kalitede olmasini saglama derecesidir.

o lletisim: Bu kriter karar vermenin en &nemli bileseni olan bilginin istenilen
yerlerde olmasini saglamak i¢in formel ve informal bilgi akis kanallar1 olusturma

derecesidir.
o Kararhlik: Bu kriter, bulunulan konumu koruma derecesini gosterir.

e Esneklik: Bu kriter bir organizasyonun cevredeki degisikliklere uyabilme

yetenegini gosterir.

e Hazir Olabilme: Bu kriter, bir organizasyonun degisiklikler i¢in yapinin hazir

olma derecesini gosterir.

e Kaynak Ele Gecirme: Bu kriter, organizasyonlarin doniisiim siireclerinde
kullanmak durumunda olduklar1 kaynaklar1 cevreden elde edilebilme yeteneginin

derecesini gosterir.

e Planlama:. Bu kriter, gelecekte neyin, nasil, ne zaman ve kim tarafindan

yapilacagini belirleyebilme derecesini gosterir.

o Hedef Belirleme: Bu kriter, bir organizasyonun varacagi noktay1 belirleyebilme

derecesini gosterir.

¢ Kontrol: Bu kriter, bir organizasyonun faaliyetlerini planlarla karsilastirabilir ve
planlardan sapmalar oldugunda gerekli diizeltmeleri yapabilme derecesini gosterir

(Polat, 1992).

Literatiirde sik¢a kullamilan bazi performans gostergelerinden ornekler verilecek
olursa; TAYSAD’m 2002 yilinda otomotiv yan sanayi sektoriine yonelik olarak
yapmis oldugu kiyaslama calismasinda baz almis oldugu bazi performans

gostergeleri ve sonuglar su sekilde sayilabilir:
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e Miisteriye Teslimat Basaris1 (%) 46

o Miisteri ladeleri (ppm) 52
e Arnizali Parcalar (ppm) 54
e Verimlilik - Calisan Basina Katma Deger (€/Kisi) 54
e Stok Devir Oran1  (say1) 54
e Uretim Alam Kullanimi (€/m2) 52
¢ Calisan Basina Oneri Sayis1 (sayr/kisi) 45
o lyilestirme Takim Calismalarina Katilim (%) 41
o I¢ Uygunsuzluk Maliyeti (%) 50
¢ Kisi Basina Egitim (saat/kisi) 54
o Uretim Degistirme Zamani (dakika) 11
e Tezgah Etkinligi (%) 10

(TAYSAD, 2002).

“Diinyay1 degistiren makine” kitabinin yazarlart Womack ve Jones’un calismalar
sirasinda yan sanayi degerlendirme siireci ile ilgili olarak ele aldiklar1 performans

kriterleri ise asagidaki gibi 6zetlenebilir;

o Kalip Degistirme Siiresi (dak)

e Yeni Kaliplarin Devreye Girme Siiresi (hafta)

e Operator Basina Makina

e Stok Diizeyi (giin)

¢ Giinliik Tam Zamaninda Teslimat Sayis1

e Parca Arizasi (otomobil basina)

¢ Yan Sanayi Tarafindan Yapilan Miihendislik (toplam % saat)
e Her Montaj tesisindeki Yan Sanayici Sayisi

e Tam Zamaninda Teslim Edilen Par¢a Orani (%)

e Tek Kaynaktan Saglanan Parca Oram (%)
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Tablo 6.5: Otomotiv iireticilerinin karsilastirilmasinda kullanilan ¢esitli performans
kriterleri (Clark, 1987)

Kuzey K.
Amerika'daki | Amerika'daki
Japon Japon Amerikan Tiim
Ureticiler | Ureticiler Ureticiler | Avrupa

Performans:
Uretkenlik (saat/aracg) 16,8 21,2 25,1 36,2
Kalite (montaj hatalar1/100 arag) 60 65 82,3 97
Yerlesim:
Alan (ft2/arag/y1l) 5,7 9,1 7,8 7,8
Onarim Alan1 Boyutu (montaj alant %'si) 4,1 4,9 12,9 14,4
Parca Stoku (giin) 0,2 1,6 29 2
isgiicii:
Ekip halindeki 1§gijcii %'si 69,3 71,3 17,3 0,6
Is Rotasyonu (0= hig, 4= sik) 3 2,7 0,9 1,9
Oneri/Calisan 61,9 1,4 0,4 0,4
1s Sinif1 Sayist 11,9 8,7 67,1 14,8
Yeni Uretim Operatorlerinin Egitimi 380,3 370 46,4 173,3
Ise Devamsizlik 5 4.8 11,7 12,1
Otomasyon
Kaynak (%) 86,2 85 76,2 76,6
Boya (%) 54,6 40,7 33,6 38,2
Montaj (%) 1,7 1,1 1,2 3,1

Yukanidaki tablo, iiretkenlik ve kaliteye ilaveten, yiiksek miktarda iiretim yapan

firmalarin, montaj tesisi diizeyinde bugiiniin diinya capindaki yiiksek sayidaki

iireticilerin performanslarinin birkag boyutunu ozetlemektedir. Ozellikle, gerek

duyulan onarim sahasi, ekipler halinde organize olmus calisanlarin orami, alinan

Oneriler ve egitim verilmis yeni montaj is¢ileri sayisi acisindan ortalama Japon
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performans: ile Kuzey Amerika ve Avrupa'daki ortalama arasindaki farklilik
carpicidir. Clark'in bulduklart sunlardi: tamamen yeni bir Japon otomobili i¢in ilk
tasarimdan miisteriye ulasana kadar ortalama 1.7 milyon saatlik miihendis emegine
ve 46 aya gerek duyulmaktaydi. Buna karsilik kiyaslanabilir karmasikliktaki ve ayni
oranda tasima ve paylasilan parcayr kapsayan, ortalama ABD ve Avrupa projeleri

icin 3 milyon miihendislik saatine ve 60 aya gereksinim duyulmaktaydi.

Kalite (Montaj Hatalari / 100)

78,4
: ; 7
100 6,4 723

60
40

20

Japon Ureticiler ~ Kuzey K. Amerikadaki Avrupadaki Yeni

Amerikadaki  Amerikan Avrupall  Sanayilesen
Japon Ureticiler  Ureticiler Ureticiler ~ Ulkelerdeki
Tesisler

Sekil 6.3: Montaj tesisi kalitesine iligkin bir performans gostergesi
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Tablo 6.6: Bolgesel oto endiistrilerince iiriin gelistirme performans gostergeleri

Kuzey K. Amerika'daki
Japon Amerika'daki Amerikan Tiim
Ureticiler | Japon Ureticiler Ureticiler Avrupa

Yeni Otomobil Basina
Ortalama Miihendislik
Saati (milyon) 1,7 3,1 2,9 3,1
Yeni Otomobil Basina
Ortalama Gelistirme Siiresi
(ay) 46,2 60,4 57,3 59,9
Proje Ekibindeki Eleman
Sayisi 485 903 904 904
Yeni Otomobil Basina
Govde Tipi Sayisi 2,3 1,7 2,7 1,3
Paylasilacak Pargalarin
Ortalama Orani 18% 38% 28% 30%
Yan Sanayinin Mithendislik
Pay1 51% 14% 37% 32%
Geciken Uriinlerin Oran1 1/6 172 173 1/3
Kalip Gelistirme Siiresi
(ay) 13,8 25 28 28
Prototip Hazirlama Siiresi
(ay) 6,2 12,3 10,9 10,9
Uretim Baglangicindan Tk
Satisa Kadar Olan Siire (ay) 1 4 2 2
Yeni Modelden Sonra Eski
Uretkenlige Doniis (ay) 4 5 12 12
Yeni Modelden Sonra
Normal Kaliteye Doniis
(ay) 1,4 11 12 12
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Uretkenlik (Saat/Arag)

Japon Kuzey K. Avrupadaki Avrupadaki Yeni

Ureticiler ~ Amerikadaki Amerikadaki amerikanve  Avrupall Sanayilesen
Japon Amerikan Japon Ureticiler ~ Ulkelerdeki
Ureticiler ~ Ureticiler ~ Ureticiler Tesisler

Sekil 6.4 : Montaj tesisi iiretkenligine iliskin bir performans gostergesi (UMAP
Diinya montaj fabrikas1 arastirmasi)

Tablo 6.7: General Motors Framingham montaj tesisleri karsisinda Toyota Takaoka

Tesisleri (1989)
Performans Gostergeleri GM Framingham | Toyota Takaoka
Arag bag1 montaj siiresi (saat) 40,7 18
Arag bag1 ayarlanmis montaj siiresi (saat) 31 16
Her 100 aractaki montaj hatalari 130 45
Arag bag1 montaj alani 8,1 4.8
Parca stogu (ortalama) 2 Hafta 2 Saat

Yukaridaki tablodan da goriildiigii gibi (tablo 6.7), performans gostergeleri oldukca
onemli sonuglar1 ortaya koyabilmektedir. Takaoka fabrikasi, standart bir otomobil
tizerinde ayn1 standart aktiviteleri yerine getirmekte olan Framngham'dan neredeyse
iki misli daha iiretken ve iic misli daha kusursuzdur. Imalat sahas1 acisindan da aym
sekilde %40 daha verimlidir ve parga stoklar1 da Framingham'dakilerin c¢ok kiiciik bir

bolimii kadardir.
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7. OTOMOTIV SEKTORUNDE iSGUCU VERIMLILIGINI OLCMEYE
YONELIK KULLANILMAKTA OLAN PERFORMANS
GOSTERGELERI VE BiR iSGUCU PERFORMANS OLCUM SiSTEMI

7.1 Amacg

Uretim sistemlerinin etkin bir sekilde kontrol edilmesi amaciyla olusturulan
performans gostergeleri, iiretim yonetiminin etkinligini Slctiigii gibi, yonetime de,
karar verme siirecinde oldukca ©nemli katkilar saglamaktadir. Hedef-Olgme-
Degerlendirme ya da PUKO (planla, uygula, kontrol et, 6nlem al) siirecleri icin
vazgecilmez unsurlardan biri olan temel performans gostergeleri, ozellikle biiyiik
Olcekli isletmelerde biiylik onem arz etmektedir. Siirekli gelisimi hedefleyen bir
isletmenin mevcut durumunu ortaya koymasi, zayif yonlerini goérebilmesi, oncelikle
etkin bir 6lgme siirecinden ge¢mektedir. Olgiim igin gerek sartlardan birisi de
standart istir. Sekil 7.1’de, amag, dlgme,degerlendirme ve standart is arasindaki iliski

goriilmektedir.

4 Fark

- - & - Hedef
Gergeklesen

Performans

Gostergeleri

Gergeklesen Veri Problem

Analizi

Vs

Standart Is Siirecleri

Hedef Belirleme

Mevcut
Hedef Standartlagtir Faaliyet Plan1

Onlem Al Uygulama

Sekil 7.1 : Gelisim dongiisii
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Yonetsel anlamda mevcut durumun ortaya konmasi ve gelistirilmesi gereken
yonlerin gorsel olarak izah edilebilmesi, karar verme siirecinde ©nemli roller
oynamaktadir. Bu siiregte veri kaydinin biiylik onemi vardir. Performans gostergeleri

de bu istatistiki verilerden hareket ederek sistem performansini ortaya koymaktadir.

Bu c¢alismada, mevcut durumda isgiicii verimliligini 6lcmek amaci ile kullanilan
metodolojinin yetersiz kaldigi noktalar tespit edilerek, isgiicii verimliliginin, farkli
tiretim tesislerinin Ozelliklerinden, iiretilen ara¢ big¢iminden, tesislerin otomasyon
diizeylerinden ve “iiret ya da satin al” kararlarindan arindirilmak suretiyle
Olciilmesini saglayacak bir isgiicii performans Olciim sisteminin gelistirilmesine
odaklamilmistir. Bu cergevede bu tez calismasinin amaci, mevcut durumda, farkl
teknolojik diizeylere sahip, farkli tipte ve hacimde iiriin iireten, farkli ekipmanlarin
kullanildig1 farkli tiretim sistemlerinin isgiicii verimliligini 6l¢mek icin, yeni ve
siirekli gelisimi hedefleyen, nisbi analizi miimkiin kilacak performans gostergelerinin
yapilandirilmasidir. Gelistirilen sistem ile, ozellikle otomotiv sektoriinde, iiriinden,
kullanilan  teknolojiden-ekipmandan, dis kaynak kullanimindan ve tesis
ozelliklerinden bagimsiz olarak cekirdek isgiicii verimliliginin 6l¢iilmesine yonelik,
daha etkin bir isgilicii performans Olciim sistemi bakis acis1 kazandirilmasi
hedeflenmis ve Tiirkiye’de ve diinyanin cesitli iilkelerinde otomotiv sektoriinde

faaliyet gosteren bir firmada uygulama calismasi gerceklestirilmistir.

7.2 Mevcut Durum

Otomotiv imalatinda, {iiretim siireclerinin oldukca karmasik olmasi, sistem
performansinin l¢iimiinii de zorlagtirmaktadir. Temel olarak otomobil imalati, pres
fabrikasinda sac pargalarin sekillenmesi ile baslamaktadir. Celik rulolar, ozel
sekillerde diiz plakalara donistiiriiliir. Metal plakalar, pres hattinda rahat sekil

alabilecek geometrilerde kesilirler.

Iki hat halinde yerlestirilmis olan preslerde kesilmis metal plakalar, kaliplar arasinda
tizerlerine basin¢ uygulanarak sekillendirilirler. Bilyilik parcalar, yiiksek kapasiteli ilk

hatta, kiiciik olanlar da daha diisiik kapasiteli ikinci hatta sekillendirilirler.

Kalip degistirme siiresi, kokeni Toyota Motor Sirketinin kurulusundan baslayan
"kaizen-siirekli gelisim" calismalar ile kisaltilmaktadir. Kisa kalip degisim siiresi,

yiikksek stok tutmanin getirecegi problemleri onlemektedir. Yiiksek stok miktart
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sadece maliyet ve alan kullanimi ac¢isindan degil ayn1 zamanda problemlerin teshisini

giiclestirmesi acisindan da problem yaratabilmektedir.

Burada sekil verilen sac pargalar, birlestirilmek iizere kaynak fabrikasina alinir.
Operatorler, siireclerin kalite seviyesini siirekli olarak kontrol etmektedirler. Sadece
yiiksek kaliteli iiriinler, kaynak fabrikasina gidecek ve iiretilen araglarin bir parcasi

olmaya hak kazanacaktir.

Pres fabrikasinda iiretilmis olan parcalar, burada hassas bir sekilde
birlestirilmektedirler. Bazi operasyonlar robotlar tarafindan yapilmaktadir. Yiiksek
kaliteli —parcalar, yiiksek kaliteli isglicii sayesinde kaynak fabrikasinda
birlestirilmektedirler. Hassas kaliplar, hataya elvermeyecek sekilde parcalar
birlestirmektedir. Uretilen gévdenin 6lciimlere gonderilmeden onceki son kaynak

islemleri, yiiksek teknolojiye sahip robotlar tarafindan yapilmaktadir.

Kaynak fabrikasinda insan-makina sistemleri etkilesimi ile birlestirilen parcgalar
sasiyi olustururlar. Ara¢ basi yaklasik 5000-6000 punta atilarak gerceklestirilen
birlestirme isleminin ardindan, ara¢ boya fabrikasina alinmaktadir. Kaynak
fabrikasinda iiretilmis olan govdeler boya fabrikasina sadece boyanmak icin degil,
ayn1 zamanda uzun Omiirlii olmalarin1 saglayacak kaplamalarin yapilmasi igin

giderler.

Boya fabrikasinda arag¢ ilk olarak capaklardan, tozdan ve yagdan arindirilir. Bu
islemin ardindan paslanmayir 6nlemek amaci ile elektro kataforez islemine tabi
tutulur. Fosfat kaplama islemi ardindan tiim arag¢ ED boyasi ile kaplanir. Arag ED
boyasinin ara¢ yiizeyine tam olarak tutunabilmesi icin ED boya firinina alinir bu
burada yaklasik 200 Co de firinlanir. Yiizey sartlandirma isleminin ardindan aracin
astar boyas1 atilir ve boya oncesi ikinci bir kat arac iizerine atilmis olur. Ikinci katin
ardindan aractaki boya kalinhigi 15-20 mikrona ulasir. Ik kat ve ikinci kat boya
isleminin ardindan araglar tekrar firinlanmaktadir. Robotlar tarafindan atilan son kat
su bazli boya isleminin ardindan ara¢ verniklenerek tekrar firmlanmaktadir.
Firinlanan araglar, montaj fabrikasina gonderilmek {izere siralama bolgesinde
bekletilirler. Burada iiretim talebine gore ve heijunka (dengelenmis iiretim) mantigi
cercevesinde siralanan araclar montaj fabrikasina gonderilmektedir. Boyanmis
govdeler montaj fabrikasina girerken, gerekli diger parcalar da "tam zamaninda"

prensibine uygun olarak montaj istasyonlarina ulasir. Degisik modellerin ayni hatta
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tiretilmesi sirasinda dengeli iiretime biiyiik onem verilmektedir. Japonca "Heijunka"
teriminde ifade edildigi sekliyle, zor isler ve kolay isler makina ve insanlart zor bir

durumda birakmayacak sekilde dengelenmelidirler.

Araclar montaj fabrikasina girer girmez, "manifest" adi verilen ve arag ile ilgili tim
ozellikleri anlatan bir kagit iizerlerine yerlestirilir. Araclar ana hatta ilerlerken,
milkkemmel bir senkronizasyonla alt parcalarin iiretildigi hatlar iizerinde de parca

iretimine baglanilir.

Alt pargalar govde ile "tam zamaninda" bulusur. Bu iglem ne erken ne de geg
gerceklesir. Tedarikgilerden gelen kiiciik parcalar da ayni1 sekilde "tam zamaninda"
istasyona ulagir. Uretim kontrol lojistik grubu tarafindan organize edilen islemler

sayesinde, istasyon kenarinda sadece az bir emniyet stogu bulundurulur.

Bir zorluk durumunda, takim elemanlari, "Andon ipi ve andon tabelalar1"
sisteminden yararlanmaktadir. Calisanlarin mutlak hedefi, iiretim verimliligini

siirekli artirirken, kalite seviyesini daha da yiikseltmektir.

Montaj fabrikasinda trim islemleri ile baslayan operasyonlar dizisi, aracin alt
parcalarinin takilmasi ile devam eder. Sasi islemlerinin ardindan motor ve sanziman
takilarak ara¢ final hattina gonderilir. Final hattinda aracin gorsel ekipmanlar
takilmaya bagslanir. Son final hattindan gecen arac test islemlerine tabi tutulmak
tizere VPI hattina gonderilir.Burada araclar son kullanicilarina ulasmadan Once,
bircok ayar ve testten gecmektedirler. Her ne kadar kalite tiim {iretim asamalarinda
inga edilmekteyse de, yine de bazi testler gerekmektedir. Ara¢ performans kontrolii
bircok asamada yapilmaktadir. Su sizinti kontroliiniin ardindan bazi araglar test
yolunda dinamik testlere de tabi tutulmaktadir. Sadece miikemmel araclar Adapazar
fabrikasinin sevkiyat alanina gonderilerek Avrupa'daki kullanicilarina ulagsmak iizere

kamyonlara yiiklenmektedir.

Bu calismanin ilk asamasinda, Tiirkiye’de otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmede, isgiicli verimliligine yonelik mevcut performans gostergeleri incelenmis,
daha sonra isgiicii verimliliginin daha etkin bir sekilde Olciilmesine yonelik olarak
gelistirilen “Yi1llik Gelisim Oran1 (YGO)” ve “Isgiicii Uretim Katsayis1 (IUK)”

performans gostergeleri ele alinmistir.
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Incelenen isletmede, 2005 yilinda isgiicii verimliligini 6lgmeye yonelik olarak
kullanilan temel verimlilik gostergesi (liretim katsayis1) asagidaki formiil ile

hesaplanmaktaydi;

Toplam fiili caligma saati

; (7.1)
Uretilen ara¢ miktar1
Formiil biraz daha ayrintili olarak incelenecek olursa;
Toplam ¢alisan sayis1 x Fiili ¢aligma siiresi (520 dk) 72)

Uretilen ara¢ miktar1 / Vardiya

Bu siirecte, islem bazli herhangi bir zaman yer almamaktadir. Dogrudan calisan
sayist ve giinde/vardiyada iiretilen ara¢ sayisi arasindaki farka bakilarak verimlilik
analizleri yapilmakta, diger fabrikalar ile olan durum ortaya konmaktaydi. Bu
durumda, her bir tesisin kendine 0zgii ozellikleri oldugu goz ardi edilmektedir.
Ornegin bu gosterge, asagidaki tabloda da (Tablo 7.1) goriilecegi iizere, nispi analize
izin vermemektedir. Tablo 7.1’de, mevcut durumda aym modeli iireten iki ayri
fabrika icin farkli gostergeler yer almaktadir. Kaynak boliimii performans
gostergelerine bakildiginda X {ilkesinin daha verimli oldugu goriilmektedir. X
ilkesinde model A i¢in kaynak fabrikasinin verimi 7,15 adam saat/ara¢ iken, bu oran
Tiirkiye fabrikalarinda 9,62 adam saat/ara¢’tir. Ancak her iki fabrikanin kendine
0zgli kondisyonlar1 olmasi dolayis1 ile bu performans gostergeleri rasyonel
goriinmemektedir. Zira, X fabrikasinda otomasyon diizeyinin yiiksek olmasi ve X
fabrikasindaki bakim elemam sayisinin otomasyon diizeyine bagl olarak yiiksek
olmasi, karsilastirmay1 zorlagtirmaktadir. Aym sekilde, her iki fabrikada da aym
araclarin  retilmesine karsin, bazi siireclerin  dis kaynak kullanimi ile
gerceklestirilmesi, karsilastirmay1 bu hali ile anlamsiz kilmaktadir. Sistemin sadece
calisan sayis1 ve iiretilen ara¢ sayisi degiskenlerine bakarak isgiicii verimliligini
Olcmesi, iilke ve iiretim kondisyonlar1 ile iiretim siireclerinin farkliliklarini goz
Ontinde bulundurmamasi, tilke performanslarinin karsilastirilmasini

zorlagtirmaktadir.
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Tablo 7.1: Farkli iiretim tesisleri arasindaki performans farkliliklari

Adam saat (ap¢ kategori) Aciklama
/Aracg
Fabrika | X Ulkesi Tirkiye
Béla Model A Model A
Kaynak X fabrikasindaki bakim elemani sayisinin yiiksek
715 9.62 otomasyon diizeyine bagli olarak fazla olmasi
Tiirkiye’deki kaynak fabrikasinin emek yogun
olmast
Boya 3.8 541 Tampon ve plastik parca tiretiminde dis kaynak
kullanmama (Tiirkiye)
Montaj Lastik alt prosesinin dis kaynak kullamim yolu ile
temini (X Fabrikas1)
Tube bending prosesinin dig kaynak kullanimi yolu
ile temini (X Fabrikas1)
7,79 10,75

Motor montaj prosesinin dig kaynak kullanimi yolu

ile temini (X Fabrikas1)

Tiirkiye fabrikalarinda tagima proseslerinin montaj

fabrikasi dahilinde ele alinmasi

7.3 Problemin Tanimlanmasi

Mevcut formiil ile hesaplanmakta olan isgiicii verimliligi,

o Siirekli gelisimi saglayamamaktadir. Bir 6nceki doneme bakarak, bir sonraki

donem hedeflerini belirlemek miimkiin olmamaktadir. Her yil degisen {iiretim

kosullar (6rnegin, bir yil fabrika igerisinde iiretilen herhangi bir parga, bir sonraki yil

tedarik¢i firma tarafindan iiretilebilmektedir), hedeflerin de bu kosullar ¢ercevesinde

revize edilmesini gerektirmektedir. Sadece cevrim zamanina (bagka bir ifade ile

talebe) bagl olarak ¢alisan sayisinin degistirilmesi, isgiicli verimliligini tek basina

etkileyen bir unsur degildir.

e Firma, her yil belirlemekte oldugu hedefleri yukarida bahsedilen {iretim

kosullarimi goz oniinde bulundurmaksizin belirlemektedir.
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o Ulkeler arasi performans karsilastirmalarinda isgiicii verimliligi bir gosterge

olarak kullanilamamaktadir.

o Siirekli gelisimi saglayict yonii bulunmamaktadir. Bir Onceki yil-donem
gerceklesen sonug ile bir sonraki yil-donem gerceklesen gosterge arasinda anlamli

bir baglant1 kurmak giictiir.

Yukarida bahsedilen problemler nedeni ile firma isgiicii performansini rasyonel bir
sekilde oOlcebilecek bir isgiicii verimlilik gostergesi tasarlanmasi gerekliligi ortaya
cikmistir. Tablo 7.2°de isgiicii verimliligini etkileyen temel degiskenler ve farkli iki

iretim tesisi i¢in yapilmis olan 6rnek bir karsilastirma goriilmektedir.

Tablo 7.2: Isgiicii verimliligini etkileyen temel degiskenler

Degiskenler X Ulkesi | Tiirkiye
Uretim Miktar1 (Ara¢/Vardiya) 500 700
Model A+B A+C
Calisan Sayist (Ofis+Operasyon) 4200 3550
Uret ya da Satinal Kararlari 1T a
Otomasyon Diizeyi T @90) | L (%46)
Uretim Zaman (saat/vardiya) 7,8 9

7.4 isgiicii Etkinligi Performans Gostergeleri

Yukarida belirtilen probleme ¢oziim olarak, tiim Avrupa ¢apinda gelistirilen 6neri
Yillik Gelisim Oran1 (YGO) olmustur. Firmanin temel performans gostergelerinden
birisi olarak yapilandirilan yillik gelisim orani, bir onceki doneme (yil, ay , giin vs)
gore isgiicii verimliligini ortaya koymaktadir. Biitce doneminde olusturulan hedef ile
her hafta-giin gerceklesen oran arasindaki fark analiz edilerek, hedeften sapmalar

incelenmektedir. Bu sayede, siirekli gelisimin 6nii a¢ilmis olmaktadir.
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Uretim Adedi

Dperasyonsl
Werimlilik

5
ivenlidi UEe
FFM evre

Kalite Devamsizlik

Maliyet

Sekil 7.2: YGO’nun sirket temel performans gostergeleri arasindaki yeri

Yillik gelisim oranina veri saglayan temel alt performans gostergelerinden birisi de

“Isgiicii Uretim Katsayis1 (IUK) dur.

7.4.1 lsgiicii Uretim Katsayis1 (IUK)

Uretim katsayisi tanim olarak, her girdi ¢esidine iliskin olarak ayrica ifade edilen ve
verimliligin tersi bir biiyiikliik olan orandir (Miiftiioglu, 1999). Verimlilik orani,
birim girdi basina diisen c¢ikti miktar1 olarak tanimlanirken, tiretim katsayisi, bir
birimlik bir ¢iktiy1 iiretmek icin kullanilmasi gereken girdi miktarimi ifade
etmektedir. Bu cercevede, operasyonel diizeyde isgiicii verimliligini 6lgmek amaci
ile gelistirilen performans gostergesi de “Isgiicii Uretim Katsayis1 (IUK)” olarak
adlandiriimistir. TUK temel olarak, calisilan zamanin, ideal duruma olan oramdir.

Baska bir ifade ile gerceklesen c¢iktinin girdiye oramidir. Su sekilde

hesaplanmaktadir:
) KJ x GPQ
IUK= (7.3)
TWT x CJHR

KJ= Standart Zaman (Kijun Jikan)
GPQ= Uretilen Ara¢ Adedi

TWT= Toplam Calisma Zamani
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CJHR= Fiili Caligma Saati Oram
C.S= Calisan Sayis1

Formiil biraz daha acilacak olursa:

KJ x GPQ
(7.4)

(CSxCalisma zamani+CSxFazla mesai zamani—devamsiz CSxDevamsizlik saati) x CJHR

Bir sonraki boliimde, formiilde yer alan degiskenler incelenecektir. Daha once de
belirtildigi iizere, olusturulan sistem, iiretilen-iiriin-hizmet mukayesesi iizerine
kuruludur. Verimli bir isgiicii kullamiminm yapilandirmak igin gerekli araglarn
kullanarak firmanin tiretkenligi-verimliligi ve etkinligi, yine firmanin farkl tesisleri-

boliimleri ile karsilagtirilarak maliyette en kiiciiklemeyi esas almaktadir.
Isletmede temel olarak 5 galisan kategorisi vardir.

A Kategori: Uretim (biitiin hat calisanlari ile t/1 ve g/1)

B Kategori: Kaizen

C Kategori: Destek (Bakim-MTCE, denetleme, kontrol)

D Kategori: Proje

S Kategori: Yonetim (Biitiin ofis ¢alisanlar ve koordinatorler)

A kategori ¢alisanlar, dogrudan araci yapan hat ¢alisanlaridir. Sayilar iiretim miktar
ile dogrudan iliskilidir. B kategori calisanlar, liretim sistemini, is glivenligini
gelistirmek, is kazalarim azaltmak, is verimliligini arttirmak, ergonomik problemleri
ortadan kaldirmak amaci ile olusturulmus ekiplerde gorev almaktadirlar. Uretim
sayisina bagli olarak direkt bir artig-azalis géstermezler. C kategori calisanlar, bakim
faaliyetleri ile ilgili calismalari yiiriitiirler. Uretim sisteminin siirekli olarak devamini
saglamak iizere ekipmanlarin her tiirlii tamiri, periyodik kontrolleri bu ekip
tarafindan yiiriitiiliir. D kategori calisanlar ise, yeni projelerin (yeni model veya
kiigiik degisiklikler-makyaj) devreye alinmasinda gorev yapmaktadirlar. S kategori

calisanlar ise ofis ¢alisanlarini kapsamaktadir.

Isgiicii iiretim katsayisi sadece A kategori ¢alisanlar icin hesaplanirken, yillik gelisim
oram A, B ve C kategori biitiin iiretim operatorlerini kapsayacak sekilde

hesaplanmaktadir.
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7.4.1.1 Degiskenler

7.4.1.1.1 Standart Zaman (Kijun Jikan)

Isin-siirecin icerigine bagli olarak, ara¢c basina veya proses basina taninan standart
zamandir. Bu zamanin standart zamandan temel farki, 1000 ara¢ icin hesaplanmasi
(zamanlarin ¢ok kiigiik-hassas olmasi nedeniyle) ve yiiriime gibi bazi mudalan
icermemesidir. Bu zamanlar, biitiin katashiki (opsiyon) ve servis parcalarini
icermektedir. Genel anlamda ideal durumu ifade etmekte olup, ana firma tarafindan
belirlenen ve Tiirkiye’ye iletilen-gonderilen zamanlardir. Asagidaki sekilde (Sekil

7.3) ve tabloda (Tablo 7.3) bir standart zaman (kijun jikan) hesab1 goriilmektedir.:

Konveyd Caligma

Masas1

Kesme Tezgahi

Sekil 7.3: Standart zaman (kijun jikan) hesabi i¢in 6rnek bir yerlesim
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Tablo7.3: Proses ve islem zamanlari

Proses Proses Gercek
No Zaman (Sn)

1 Parcanin konveyorden diismesini bekleme 5%

2 Parcgalarin konveyorden alinarak kesme tezgahina yerlestirilmesi 4

3 Kesme tezgahinin ¢alistirilmasi 1

4 Kesme tezgahinin islemini tamamlamasini bekleme T*

5 Parcanin tezgahtan cikarilmasi 4

6 Paranin gozle kontrol edilmesi ve ¢aliyma masasina yerlestirilmesi 2

7 Diger parcay: almak i¢in konveyore yiiriime 2
Toplam 25 Sn

Yukaridaki tabloda sekil 7.3’te goriilen prosesin toplam standart zamani 25 saniye
goziikmesine karsin, bu proses i¢in verilen standart zaman (kijun jikan-benchmark)
degeri 13 saniyedir. * isareti ile gosterilen prosesler, katma degersiz siirecler olarak
degerlendirilmekte ve bunlar igin firmaya ekstra zaman verilmemektedir. ilerleyen

boliimlerde konu ile ilgili detayl bilgi verilecektir.

Bu zamanlar, farkli tesisler i¢in farkli farkli ele almmalidir. Bu, dis kaynak
kullanimi, otomasyon diizeyi, tasarim farkliliklarn1 veya organizasyonel farkliliklar

nedeniyle tesisten tesise farklilik gostermektedir.

7.4.1.1.2 Model Karmasi (Katashiki)

Firma karma {iretim gerceklestirdigi icin tek bir hattan 8 degisik model
cikarabilmektedir. Bu da her bir model i¢in ayr iiretim zamanlar1 demektir ve bu
modelleri tek bir hattan tek bir ¢evrim zamam ile ¢ikarmak karmasik bir siirectir.
Katashiki, her bir baz model i¢in belirlenmis {iretim zamanlaridir ve iiretimin
cizelgelenmesi acisindan son derece Onemlidir. Zira bu 8 model i¢in zamanlar

farklilik gostermektedir. Belirli bir ¢evrim zamani igerisinde farkli zamanlara sahip
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modeller iiretmek gercekten zor bir istir ve iyi bir planlama ve cizelgeleme

gerektirmektedir.

Ornegin, firmanin 3 temel model iirettigini varsayacak olursak, bu 3 modele ait

zaman (kijun jikan) ve iiretim talepleri su sekilde olsun:

Model I — Kijun Jikan—» 1

Model 2 — Kijun Jikan—» 2 KJ 1 <KJ2<KJ3
Model 3 — Kijun Jikan—» 3

Model KJ (dk) Uretim Talebi (Adet) EU
1 60 5 5%(60/60) =5
2 80 6 6*(80/60) =8
3 100 9 9*(100/60) =15

Denk Birim (EU) farkl iiriin gruplarimin agirliklandirilarak, birim iiriin icin gerekli
tiretim zamaninm ifade etmektedir. EU temel olarak, temel model (ki genellikle en
cok iiretilen baz model olarak ele alinir) baz alinarak standart zamanlara bagli olarak

hesaplanmaktadir.

Toplam iiretim talebinin 20 (5+6+9) olmasina karsin denk birimin (EU) 28 (5+8+15)
oldugu goriilmektedir. Bagka bir ifade ile toplam 3 modelden 20 tane iiretmek demek

sadece birinci modelden 28 tane iiretmek anlamina gelmektedir.

7.4.1.1.3 Uretilen Arac Adedi (GPQ)

Uretilen arac sayisim ifade etmektedir. Montaj hatt1 icin bu oran, hattan c¢ikan arag
sayisini ifade etmektedir.

7.4.1.1.4 Kazanilan Zaman (EH)

Kazanilan zaman, standart zaman (kijun jikan) ile ara¢ miktarinin carpimu ile elde
edilmekte ve belirli bir periyotta iiretilen ara¢ sayisi icin harcanan toplam caligma

zamanini ifade etmektedir.

7.4.1.1.5 Toplam Calisma Zamam (TWT)

Belirli bir periyot icin belirlenmis olan toplam calisma zamamdir. Bu zaman
icerisinde fazla mesailer, molalar gibi zamanlar da yer almaktadir. Bu siire, liretimde
gorev alan A-B ve C kategori ekip elemanlarinin fiili calisma zamanlarinin AS 400

sistemine grup liderleri tarafindan giinliik olarak girilmesi ile elde edilmektedir. Her
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bir grup lideri, sorumlu oldugu hatta ¢alisan ekip ¢alisanlarinin ilgili giinde kag¢ saat
fiili olarak calistigim girmekte, girilen datalar iiretim planlama ve isgiicli planlama
boliimlerine gitmektedir. Alinan bu datalar, giinliik olarak analiz edilmekte ve ilgili

grafikler ¢cikarilmaktadir (Sekil 7.4).

e ] 140M 1A
PEM w deneme
/J\ \/V\ Hedef: %94
'Y

035

ng

Memnuniyet
Anketi
Iygulamasi

05

GENEL DURUS

30 AGUSTS ZAFER BAYRAM

Genel Durug
sonrasi hat
dolumu

08

075

Giinler

Sekil 7.4: Isgiicii liretim katsayis1 (tiim isletme ¢capinda)

IUK hesabi giinliik, haftalik ve aylik olarak hesaplanmakta olup, her bir béliim igin
(pres, kaynak, boya, montaj, iretim kontrol ve kalite giivence) ayr1 ayn

cikartilmaktadir.

Sekil 7.4’te bir aylik bir dénem icin olusmus IUK verileri goriilmektedir. Bu verilere
bakilmak sureti ile fabrika verimliligini etkileyen temel unsurlar analiz edilmekte,
tiretkenlik bu tiir sayisal verilerle kontrol altina alinmaktadir. Keskin inis ¢ikislar
gorsel olarak goriilmekte ve gerekli analizler yapilmaktadir. Sekildeki oOrnekte,
keskin bir diisiis goriilmektedir. Bu iniglerden ilki, memnuniyet anketi uygulamasi
nedeniyle yapilan bir saatlik fazla mesai kaynaklidir. Bu zaman dilimi igerisinde
hattan ara¢ c¢ikmamasi (iiretim yapilmamasi) nedeniyle 1UK’nda bir diisiis

goriilmektedir.

7.4.1.1.6 Fiili Calisma Saati Oram (CJHR)

Bu oran, takim elemanlarinin iiretim zamani igerisinde fiili olarak {iretim yaptiklar
zamandir ve her tesis i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmaktadir. Tiirkiye i¢in bu oran %92

olarak belirlenmistir.
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Tablo 7.4: Fiili calisma saati oran1 (CJHR) hesaplart

tnefi Fazla
Yonetim Calisma " | Mola Siiresi s, Kaizen
Tarafindan Saati Mesai b.(saat/vardiya)
. (saat/vardiya) | VP-(saal/vardiya
Kereooh Verilen CJHR (Saat) (Saat)
A: ((C+D)-
Fabrika C D F H
(F+H))/(C+D)

A Ing. A 0,875 7,8 0,50 0,42 0,43
Kategori

Ing. B 0,825 7,8 0,50 0,42 0,43

Fra 0,846 7,75 0,50 0,75 0,43

Tiirkiye 0,92 9,00 0,50 0,33 0,43

Po 0,889 8,20 0,50 0,58 0,43

Cek 0,874 8,00 0,50 0,5 0,43

Ip 0,942 7,75 0,50 0,08 0,43
B,C Ing. A 0,821 7.8 0,50 0,42 0,43
Kategori

ing. B 0,825 7,8 0,50 0,42 0,43

Fr 0,741 7,75 0,50 0,75 0,43

Tiirkiye 0,92 9,00 0,50 0,33 0,43

Po 0,839 8,20 0,50 0,58 0,43

Cek 0,820 8,00 0,50 0,5 0,43

Japonya 0,899 8,00 0,50 0,00 0,43

Tablo 7.4’te de goriildiigi gibi, firmanin Tiirkiye fabrikalarinda ekip elemanlarina
iretim zamani igerisinde taninan iiretim dis1 zaman yaklasik %8‘dir. Bagka bir ifade

ile calisanlar 9.5 saatlik iiretim zamaninin 46 dakikasinda iiretimden muaftirlar.
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7.4.2 Esneklik

Firmanin talebe baglh iiretim yapmasi nedeniyle, gerek isgiicii gerekse de ekipman
esnekligi 6n plandadir. Talep artislarina hizli ve planh bir sekilde cevap verebilmek
icin gecici iiretim operatorleri ile caligilmaktadir. Gegici iiretim operator orant %10
civarindadir. Bu sekilde, bir yandan isten ¢ikarmalarin oniine ge¢ilmekte, bir yandan

da talep degisikliklerine hizl bir sekilde cevap verilmektedir.

IUK oran1 aslinda direkt olarak isgiicii maliyetinin de bir gostergesidir. IUK arttikca,
birim arac bagina diisen isgiicii maliyeti de azalmaktadir. Bagka bir ifade ile UK ile

iscilik maliyeti arasinda ters oranti vardir.

——iSGUCU MALIYETI

._::0,913"-._‘77 ’
s00 | —¢=IUK 081 085 i o
i 08
o 8010819
®©
[ + 0,6
360 - ’
< X
B 240 - i- 0.4=
>
120 | 198 227 225 13 | o0 flgp
0 ‘1o
T
Ay

Sekil 7.5 : IUK ve isgiicii maliyeti iliskisi
7.4.3 Yillik Gelisim Oram (YGO)

Tiim performans boyutlarinin duruma ve amaca gore degisen dstiinliikkleri ve
eksiklikleri vardir. Ancak, performansin gelistirilmesi ve performans Olciim ve
denetim sistemlerinin uygulanmasinda toplam isletme performansinin bu boyutlarin

her birinin etkisi ve katkisi ile olusan bir olgu oldugunu unutmamak gerekir.

Bu cercevede ele alinmasi gereken bir diger boyut da siirekliliktir. Herhangi bir t
aninda elde edilen bir gostergenin, yillik, aylik, haftalik veya giinliik gelisimi de ayn
bir 6nem arz etmektedir. Giiniimiizde sirketler giderek bu performans hedeflerini
sadece tutturmak degil, aym1 zamanda ileriye gotiirmek de zorundadirlar. Bu tez
calismasinin ana amaglarindan birisi de sirket performansinin donemlik gelisiminin

net bir sekilde gosterilmesi ve etkinlik, verim, kalite, verimlilik ve karlilik
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boyutlarina ek olarak siireklilik — siirekli gelisim boyutunu da bir diger performans

boyutu olarak ortaya koymaktir.

YGO, belirli bir alanda (tesis, fabrika, boliim vs) bir 6nceki doneme gore gosterilen

gelisimi ifade etmektedir.

EH
) 2
Donem N TWT x CJHR

YGO= (7.5)

Do6nem N-1 EH
>
TWT x CJHR

YGO mevcut {UK’nin bir onceki yil gerceklesen {UK verisine orami olarak da

goriilebilir.

Amag, firma biinyesinde, her bir fabrikada A, B ve C kategorileri de iceren
tiretkenlik-verimlilikteki iyilesmeyi gozlemleyebilecek bir standart performans
kriteri gelistirmektir. Bu cercevede, ekip elemanlarinin gelisimini kantitatif olarak

ortaya koymak ve iiretkenlikteki-verimlilikteki degisimi gozlemlemek amaclanmistir.

Japon yonetim yaklasiminda ¢ok 6nemli bir yere sahip olan hoshin (hedef-politika),
performansin Olciilmesinde de oldukca 6nemli bir rol oynar. YGO, her ne kadar bir
onceki yila gore olan gelisimi gosterse de bir sonraki donem i¢in de bir hedefi ifade
etmektedir. Bu baglamda, YGO bir onceki donem 100 olarak ele alinacak ve bir
sonraki donemin YGO hedefi belirlenirken o yil ile ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek
olast verimsizlikler de gdz oniinde bulundurularak hedef belirlenecektir. Sekil 7.6’da

bir YGO hedefinin belirlenmesi ile ilgili siire¢ goriilmektedir.
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Verimsizlikler (2006) Kaizen (2006) Miicadele
. < * 50 ekip * Yeni projenin basarili
k
Yeni proje hazirlig elemani1 azaltimi bir baslangi¢ yapmasi
Qa5 -
Seri dretim hazirlig: * 16 saat fazla * Planlanandan erken
* AS, GBD, Plastik mesai azalmasi yapilacak kaizenler
* Deneme elemanlar1 * [se alimda
* Uretim durusu gftr glekleiecek
ertelemeler
* Yillik izin kullanimi

100%
1 %17 %90,2
= = 2,3 %885 | |
86,2%
2005 Gergeklegen 2006 yili verimsizlikleri 2006 Gegici  Kaizen 2006 Miicadele 2006 Esas
Hedef Hedef Hedef

Sekil 7.6 : YGO hedefinin belirlenmesi

YGO hedef belirleme siireci, mevcut yila ait genis bir aralifn kapsayan gercek
verilerin toplanmasi ile baslamaktadir. Bu verilerden sonra, calisma yillar1 arasinda
degiskenlik gosteren yukarida bahsedilen verimliligi-tiretkenligi etkileyen faktorler

belirlenir.

Biitiin verilerin aylik tabanda olmas1 gerekmektedir. Genel olarak toplanan veriler

kiimiilatif toplam olarak ifade edilir. Bu ¢ercevede toplanmas1 gereken temel veriler:
e Toplam calisma giinii (¢alisma takvimi hazirhigr)

e A kategori EH

e AB,CD kategori TWT,

e A kategori CJHR dir.

YGO, sistemin siirekli gelisimini, isgiicli verimliliginin her yil belirli kosullar
cercevesinde arttirilmasimi saglayan kritik performans gostergelerinden biri haline
gelmistir. Bu cercevede, sistemin siirekliligini saglamakla birlikte, 4. boliimde

bahsedilen 7 performans boyutunun, verim, verimlilik, etkinlik, kalite, yenilik ve
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karlilik boyutlarini da biinyesinde barindirmaktadir. Ancak sisteme kattig1 en 6nemli
boyut, siireklilik boyutudur. Isgiicii verimliligini her gegen yil arttiran ve bu suretle,
her gecen yil, daha az calisan ile daha fazla liretim adetlerine ulasilmasma hizmet

eden performans kriteri, siirekli olarak iist yonetim tarafindan da takip edilmektedir.

7.5 Diger Performans Gostergeleri

Operasyon Etkinlik Oram (OPR)

Bu oran, toplam fiili iiretim zamaninin ne kadarinin arag iiretimi i¢in harcandigini
ortaya koymaktadir. 540 dakikalik (9 saatlik) giinliik calisma zamanmnin 20 dakikasi
molalar icin ayrilmistir. Kalan 520 dakikada hattin hi¢ aksamadan akmasi teoride
miimkiin goriinse de pratikte hat duruslart ve beklenmedik durumlar s6z konusu

olmaktadir. Net fiili calisma zamanini kesin bir hedefle belirtmek gerekirse:

Operasyon Etkinlik Oram= m;—ig_% = %95

Yukaridaki formiilasyondan da anlasilacagi gibi, 540 dakikalik ¢alisma zamaninin 20
dakikas1 mola, 26 dakikas1 da cesitli sebeplerle iiretim aksamasi (hat duruslar, kisisel
ihtiyaglar, arizalar vb.) varsayildigir takdirde OPR %95 olarak belirlenmektedir.
Bagka bir ifade ile %95 verimlilikle calisildigi takdirde iiretim hattina taninan durus
siiresi 26 dakika olmaktadir. Boliim bazinda takip edilen OPR degerleri, giinliik,
haftalik ve aylik olarak degerlendirilmektedir. Sekil 7.7°de 1 haftalik montaj ve

kaynak boliimlerine ait OPR degerleri goriilmektedir.

Kavnak Montaj ve Kaynak Hedef:95% O

- - - - Hedef B&limu Etkinligi
—— Plonta)

100 [OPR]

95 A

0
%

o

85 o

=]u]

18- Ewlll 19 20 21 22

Sekil 7.7: Montaj ve Kaynak boliimii operasyonel etkinlik degerleri
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DRR (Hatasiz Ara¢ Orani)

Bu gosterge, hattan hatasiz ¢ikan ara¢g oranini ifade etmektedir. Belirli bir periyot
icerisinde hicbir hataya rastlanmadan cikan ara¢ sayisinin ayni donemde iiretilen

toplam arag sayisina olan orani seklinde de soylenebilir.

Hattan hatasiz ¢cikan arac miktari (erivot n
DRR = ¢ Y (periyot n) (7.6)

Toplam iiretilen arag say1s1 (periyot n)

Bu oran, giinliik ve boliim bazinda ¢ikarilmak sureti ile gbzlemlenmekte ve OPR’da
meydana gelen dalgalanmalar belirlenerek nedenleri analiz edilmektedir. Bu suretle,

operasyonel etkinlik goriintiilenebilmektedir.

100% - Hatasiz Ara¢ Oram (DRR)

90%

Hedef: %75

80%

70%

60%

500/0 T T T T T T T 1
JAN FEB MAR APR MAY JUN JUL AUG

Sekil 7.8: Hatasiz arac orani (DRR)

Uretimde uzun vadeli bakis acisina sahip olmak son derece onemlidir. Bu siirecte,
hem esnekligi saglamak, hem de miisteriye istedigi niteliklerde ve opsiyonlarda
uyarlama yetisine sahip olmak isteyen firma, tiretim miktarin1 da oldukga esnek bir
sekilde yapilandirmak istemektedir. Bu alanda olusturulan performans kriteri ise
tiretim miktar1 esnekligidir. Bu gosterge, beraberinde ¢evrim siiresi esnekligini ve
cevrim siiresi degisimi icin gerekli zaman hedefini de beraberinde getirmektedir

(Tablo 7.5).
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Tablo 7.5: Uretim miktari ile ilgili performans kriterleri

il

Performans
Gostergeleri 2006 2007 2008 2009 2010

Uretim Esnekligi _ _ _ _ _
+ 12% + 14% +17% +17% + 22%

Cewim Zamani Degisim
Siresi (Ay) 4 3 3 > 1

Milyonda Hata Sayis1 (PPM)

Hata oranim1 en kiigiiklemek i¢in gelistirilen bu kriter, hem fabrika ici hem de
tedarikcilerden gelen parcalar i¢in gecerli olan bir gostergedir. Milyonda cikan hata
sayisini veren gosterge, aracin hattan hatasiz — sifir hata ile ¢ikmasi i¢in oldukca
Oonemli bir yere sahiptir. Parca bazinda tutulan bu performans gostergesi, her bir
tedarikc¢i ya da maliyet merkezi icin tek tek tutulmakta, hedefin iizerinde veya altinda

olan her bir tedarik¢i — maliyet merkezi icin ayrintili analizler gerceklestirilmektedir.

800 Mevcut

™

VA -

400 \/\ / 125 M
200 i
Hedef 50 F

....

YIL(n) YIL(n+1) . YIL(n+é)

Sekil 7.9 : Milyondaki hata oranlar1 ve hedefler (PPM)
Birim Arac¢ Bas1 Hata (DPU)

Ozellikle denetleme donemlerinde 6nem kazanan diger 6nemli performans kriteri,
ara¢ bas1 hatadir. 3 farkli diizeydeki sonuglar; 1. derece, 2. derece ve hatasiz
seklindedir. 1. derece hatalar, kayitlara 6nemli hata olarak gecmekte ve DPU’yu
olumsuz etkilemektedir. Ornegin, giinde iiretilen 100 aragta 1. derece hata sayisi

toplam 5 ise, giinliik DPU 0.05 (%S5) olarak gerceklesmis olmaktadir.
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7.5.1 Hat Performansim Ol¢cmeye yonelik Olarak Tasarlanmms Performans

Gostergeleri

Dogrudan hat performansini Slgmeye yonelik olarak tasarlanan pek ¢ok gosterge
mevcuttur. Montaj fabrikasinda hat performansini siirekli ve anlik gézlemleyebilmek
ve veri kaydi yapabilmek amaciyla kurulmus olan “Hat Performans Go6zlem”
monitoriinde, ilgili bolimde yer alan ve yan hatlanin performanslar
gozlemlenebilmektedir. Bu performanslarin  gozlemlenebildigi ekranlarin Hat

Performans Monitorii kisminda, 10 ayr1 ana ve yan hattin ;

e Kac dakika durdugu (prosese bagli duruslar i¢in),

Kag dakika, bir sonraki proses-hat dolu oldugu icin durdugu,

Kag dakika, kendinden 6nceki hattan-prosesten ara¢ gelmedigi i¢in durdugu,

Kag dakika ekipman arizasi nedeniyle durdugu,

Toplamda ne kadar siire ile durdugu,
¢ Operasyon etkinlik oran1 (OPR)
goriilebilmektedir (Sekil 7.10).

“Uretim Durumu” béliimiinde ise, iiretim miktarlar ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

Bu boliimde;

¢ Giinliik planlanan iiretim adedi,

e Mevcut andaki gerceklesen iiretim adedi,
o Etkinlik (Gerceklesen/Planlanan)

e Proses i¢i stok miktarlar1 (WIP)

e Hat hizlan (saniye)

bilgileri goriilebilmektedir.

Ekranin sag alt kosesinde ise, hatlar arasinda yer alan proses ici stok miktarlar ile

ilgili veriler bulunmaktadir.

Mevcut bir iiretim hattinda yer alan her bir prosesin ve dolayisi ile her bir operatoriin
performans1 da hat bazinda oOlc¢iilmektedir. Asagidaki sekilde, montaj fabrikasinda

final 2 hattinda yer alan 20 ayr proses icin ;
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e Her bir proseste ¢alisan takim elemaninin, kac kez andon ¢ektigi,

¢ Bu andonlarin kaginda ve ne kadar siire ile hattin durdugu,

e Ekipman nedeniyle yasanan durus bilgileri

¢ Gegcici operatorlerin ¢alistigi proseslerde yasanan hat durus bilgileri,

e Poka Yoke sistemleri dolayisi ile yasanan durus sayi ve siireleri anlik olarak

gozlemlenebilmektedir (Sekil 7.11).
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HAT Durus (dk) S“D“’“§<dk> EQ (dk) [ OPR(%) |

PRE TRIM 173 27,2 0 4,2 487

TRIM | 15 34,5 0,3 0,1 49,9 95,3
INPANE | 3,1 0 43,6 0 46,7 99,1
CHASSIS-1 | 1.4 44,5 0 0 45,9 99,6
K-ENGINE | 0,2 0 o 0 0,2 77,9
CHASSIS-2 | 6,5 30 o 0 365 98,4
E/G DRS-UP | 4,5 0,2| 35,9 0 40,6 98,8
FINAL-1 | 13,3 7 10,2| 0,3 30,8 97
FINAL-2 | 19,2 0| 0,1 0 19,3 95,9
DOOR | 16,7 o 3.8 [ 20,5 96,5

lead
GERCEKLESEN
[ETKINLIK

PRE TRIM GOVDE
PLANLANAN

PROSES iCi STOK (WIP)
FINAL 2 HAT HIZ1

BOYA BOLUMU DURUS (dk)

PRE TRIMIERININPANE[SICIER] K- ENGINE e

350 [ETYPITD) : PAINT
329 | PRE TRIM

959 INPANE

96 TRIM

84,2
354

DOOR

324 | CHASSIS-1
324 K-ENGINE
150 E/G DRS-UP

CHASSIS-2
FINAL-1

PRE TRIM
RIM
RIM

lcHASSIS-1

HASSIS-2

P E/GC DRS-UP[HINBIFINAL-2olele]sl Al [Selfely

Sekil 7.10: Hat performans goézlem monitorii
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Sekil 7.11: Proses performans takip monitorii
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Ekipman takibi ile ilgili olarak, 6zellikle bakim grubunun siki takibinde olan anlik
performans gostergelerinden bir digeri de ekipman performans monitdriinde yer alan
verilerdir. Bu tablolarda da, hatlarda ve proseslerde yer alan ekipmanlarin ne kadar

siire ile durdugu ve bunun hatta olan etkinin ne oldugu bilgisi yer almaktadir.

7.6 Verimlilik Analizi

Uygulamanin bu boliimiinde, isgiicti verimliligine yonelik olarak gelistirilen sisteme
ek olarak, sirketin diinyada faaliyet gOsteren 3 farkli tesisinin isgiicii etkinligi,
isgiicii-otomasyon girdileri ve iiretim adedi-kalite ¢iktilar1 cer¢evesinde matematiksel
bir model yardimiyla analiz edilmistir. Amag, uygulama bdliimiinde gelistirilen
isglicii iiretim katsayis1 performans gostergelerinin gecerliligini, matematiksel bir

model yardimiyla sinamaktir.

Amacg, isgiicli verimliliginde onde goriinen Tiirkiye Fabrikasi’nin diger boyutlar ile
beraber, bulundugu noktay1 tespit etmek ve model ciktilariyla, isgiicli verimliligini
O0lcmeye yonelik olarak gelistirilmis olan “isgiicii {iretim katsayis1” performans

gostergelerinin gecerliliginin analiz edilmesidir.

7.6.1 Calismanin Yontemi ve Kullanilacak Degiskenler

Calismada, ele alinan ti¢ farkli isletmenin, 2006 yili 12 ayma iliskin isgiicii
verimlilikleri (isgiicli performanslari), veri zarflama analizi metodu ile analiz
edilmistir. Ele alinan isletmelerin isgiiciine iliskin 2006 y1l1 aylik girdi degerlerindeki
degismeler ve bu degismelerin c¢iktilar tizerindeki etkileri incelenerek, modelin ve

performans gostergelerinin gecerligi analiz edilmistir.

Uygulamada pencere analizi (window analysis) yonteminin kullanilmasinin karar
birimlerinin etkinliginin y1l icerisindeki seyrinin incelenebilmesi acgisindan oldukga
faydali olacag: diistiniilmiis ve bu yontemle yapilan Sufian (2007) calismasi 6rnek

alinmustir.

Uygulamada sonuclarin dogru yansitilmasi acisindan girdi-¢ikti bilesimine 6zen
gosterilmis, yapilan diger veri zarflama analizi calismalart ve bu uygulamanin
amagclart ile yontemi goz Oniinde bulundurulmus, girdi ve c¢ikti kalemleri bu

cercevede secilerek calismaya dahil edilmistir.
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7.6.2 Veri Zarflama Analizi

[k olarak 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan ortaya atilan veri
zarflama analizi, farkli girdilerin, bu girdilerin doniisiimii sonucunda olusan ¢ikt1
izerinde yarattigi degisimi Ol¢limlemek amaci ile yapilandirilmig bir matematiksel
programlama modelidir (Cooper vd, 2000). Parametreli yontemlere bir alternatif
olarak ortaya c¢ikan parametresiz yontemler ise genel olarak matematiksel
programlamay1 ¢oziim teknigi olarak benimsemislerdir. Veri zarflama analizini de
kapsayan parametresiz yontemler, iiretim fonksiyonunun ardinda herhangi bir
analitik formun varligin1 6ngdrmezler. Bu ac¢idan daha esnektirler. Bir ¢ok girdili ve
bir¢ok ciktili liretim ortamlarinda verimlilik 6l¢timii i¢in olduk¢a uygun bir yapiya

sahiptirler.

Etkinlik 0l¢iimii, mevcut rekabet ortami icgerisinde isletmeye nerede oldugunu
belirlemesine olanak vermekte ve eldeki girdilerden ne denli etkin bir bicimde ¢ikt1

tiretilebilecegini gostermektedir.

113 99

Veri zarflama analizi modelleri “girdi “ ve c¢ikti”’ya yonelik olarak iki ana gruba

ayrilmaktadir.

Girdiye Yonelik Veri Zarflama Modelleri

- Oransal Veri Zarflama Analizi Modeli

- Agirlikli Veri Zarflama Analizi

- Veri Zarflama Analizi’nin Zarflama Modeli
Ciktiya Yonelik Veri Zarflama Analizi

- Oransal Veri Zarflama Analizi Modeli

- Agirlikl Veri Zarflama Analizi Modeli

- Zarflamali Veri Zarflama Analizi Modeli

Bu calisma kapsaminda, c¢ikti/girdi oraninin en ¢oklanmasi istendigi i¢in girdiye
yonelik veri zarflama analizi metotlarindan ilki olan oransal veri zarflama analizi

modeli kullanilmustir.
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7.6.2.1 Oransal Veri Zarflama Analizi Modeli

Z Ur g Yrk
E,= (7.7)
> Vi* Xix
U * Yy
2 ! <1:j=12,.....n (7.8)
2 Vi* X

U, Vi, >€ r=1.2,....... bt o 1=1,2,...... ,m

Bu modelde, (7.7) ile ifade edilen esitlik ama¢ fonksiyonunu, (7.8) ise kisit

fonksiyonlarini ifade etmektedir. Degiskenler ise;

Ex: k karar biriminin etkinligi

U,: k karar birimi tarafindan r’ninci ¢iktiya verilen agirlik

Vi:  k karar birimi tarafindan i’ninci girdiye verilen agirlik

Y.k: k’ninci karar birimi tarafindan iiretilen r’ninci ¢ikti

Xik: k’ninci karar birimi tarafindan kulalnilan i’ninci girdi

Y,j: j’ninci karar birimi tarafindan tiretilen r’ninci ¢ikt1.

Xij: j’ninci karar birimi tarafindan kullanilan i’ninci ¢ikti.

€:  Yeterince kiiciik pozitif say1 (Ornegin 0,0001)

n:  Karar birim sayisi

t: Cikt1 sayist

m: Girdi sayisi

Oransal veri zarflama analizi modelinde, gozlem kiimesindeki her bir karar birimi
g6z Oniine alinarak diger gozlemlerle karsilagtirilmali etkinlik diizeyi 6l¢iilmektedir.
Etkinlik ol¢iitii (Ek), karar birimi i¢in agirhikli ciktilarin agirlikli girdilere orani

seklinde tanimlanmaktadir.

7.6.3 Model

Kurulan modelde, farkli iretim tesislerinde iiretilmekte olan farkli ozellikteki
tiriinlerin, ¢alisma zamani, iiretim dis1 zaman ve otomasyon girdilerine baglh olarak
elde edilen c¢iktidaki degisim, girdiye yonelik veri zarflama modellerinden Oransal

Veri Zarflama Modeli pencere analizi metodu ile incelenmistir.

129



Veri zarflama modelinde kullanilan temel girdiler,
e (Calisma zamani (saat/ay)

o Uretim dis1 ¢alisilan zaman

¢ Otomasyon (saat/ay)

Uretim tesislerinin ¢alisan sayilarna bagl aylik toplam calisilan saat degerleri,
calisanlara taninan toplam calisma zamani icerisindeki iiretim dis1 zaman (molalar,
iyilestirme ve diizen icin taninan zamanlar), otomasyon kullanim oranlarina bagl
otomatize edilmis proses siireleri (saat) farklilik gostermektedir. Bu nedenle,
tesislerin isgiicii verimliliklerini 6lgmeye yonelik olarak gelistirilen modelin temel

girdilerini olusturmaktadirlar.

Modelin temel ¢iktisi ise iiretilen ara¢ sayilar1 ve hattan dogrudan hatasiz olarak

miisterilere gonderilen ara¢ sayisidir.

Tablo 7.12°de girdi ve ciktilara iliskin 12 doneme ait veriler goriilmektedir.
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Tablo 7.12: Uretim tesisleri girdi (G) ve ¢ikt1 (C) matrisi

G1(Toplam Calisma Zamani-Saat/Ay)

Karar Degiskenleri P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
T 6675570 | 6767046 | 6760512 | 6780114 | 6688638 | 6551424 | 6438168 | 3216906 | 6433020 | 6424308 | 6424308 | 6419952
i 11609520 | 11647584 | 11638068 | 11613326 | 11624746 | 11614393 | 11660070 | 4082955 | 11650554 | 11619036 | 11611423 | 17309604
F 9531600 | 9604920 | 9494940 | 9557262 | 9545313 | 9539814 | 9497655 | 2388365 | 9451830 | 9448164 | 9458280 | 9443616
G2 (Uretim Digi Zaman-Saat / Ay)
Karar Degiskenleri P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
T 139764 141679 141542 141953 140038 137165 134794 67351 134520 134338 134338 134246
i 311100 312120 311865 311202 311508 311151 312375 109331 312120 311355 311151 463845
F 368160 | 370992 | 366744 | 369151 368231 368018 | 366390 91792 364620 | 364478 | 365328 | 364762
G3 (Otomasyon Diizeyi-Saat/Ay)
Karar Degiskenleri P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
T 1668893 | 1624091 | 1757733 | 1762830 | 1739046 | 1834399 | 1738305 |900733,7 | 1670526 | 1668261 | 1604097 | 1603008
i 5572570 | 5707316 | 5702653 | 5690530 | 5812373 | 5805712 | 5828550 | 2039993 | 5823792 | 5925708 | 5921826 | 8827898
F 5528328 | 5570854 | 5412116 | 5543212 | 5624725 | 5716760 | 5596607 | 1402126 | 5663970 | 5661770 | 5864134 | 5855042
C1 (Uretim Miktar — Adet/Ay)
Karar Degiskenleri P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
T 14255 14933 14875 14965 14890 13966 13925 7205 14125 14286 14826 14949
i 16675 16625 16598 16545 16532 16895 16754 5156 16665 16289 16899 16667
F 22856 22754 22915 22840 22635 21985 21875 6895 22987 22785 22785 22988
C2 (Kalite-Adet/Ay)
Karar Degiskenleri P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
T 12131 12678 12569 12735 12701 11927 11697 6067 12006 12029 12632 12692
i 12373 12485 12415 12343 12316 12536 12566 3867 12515 11924 12201 12334
F 13302 12697 14322 14503 12268 11916 11484 4034 13700 13329 13124 13333
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Ara¢ yapilan — 6zellikleri farkli oldugu i¢in, bu tiretim miktarlarim1 dogrudan ¢ikti
olarak kabul etmek anlamli sonu¢ vermeyecektir. Bu nedenle, aracin 6zelliklerine,

iretim zamanlarina ve niteliklerine bagli olarak iiretim adetleri normalize edilmistir

Analie dahil edilen 3 tesisin aylara gore yayilan etkinlik skorlarinin karsilastirmaya
tabi tutulmasi1 acisindan pencere analizi (window analysis) teknigi kullanilmustir.
Pencere analizi metodunda gozlemlerin aylar igerisinde olusan etkinlik degisimlerini
karsilikli inceleyebilmek amaciyla calisma donemi 12 periyoda ayrilmis ve her 4

donem bir pencere olarak ele alinmistir.

Ornegin ilk pencere gruplari, P1,P2, P3 ve P4 donemlerine ait verileri icermektedir.
Sonraki pencere 1 donem kaydirilarak P2, P3 P4 ve PS5 donemlerini igerecek sekilde
belirlenmistir. Her pencerede iiretim gruplarinin 3 yillik verileri tekrar edilmekte ve

birer donemlik ilerlemeler ile pencereler degistirilmektedir.

Uygulama donemi olan 2006 yili 12 aylik donem yukanda ifade edildigi gibi
pencereler halinde gruplandirilarak toplamda 9 (Donem sayis1 (12) — Periyot (4) + 1)
adet pencere iizerinde Lingo 8.0 programi kullanilarak girdiye yonelik veri zarflama
analizi metotlarindan oransal veri zarflama analizi metodu uygulamasi yapilmistir.
Her bir pencerede 12 adet alt karar degiskeni oldugundan, modelin ¢6ziimii igin

toplam 108 (12*9) adet model kurulmustur.

Karar degiskenlerinin her bir pencerede olusan etkinlik skoru ortalamalar alinarak
kara degiskenlerinin her bir periyot icin etkinlikleri periyotlar arasinda ve uygulama
bolimiinde  gelistirilmis olan  “isgiici  iiretim  katsayis1”  degerleri ile
karsilastirllabilecek hale getirilmistir. Boylece yapilan uygulama, incelenen
isletmelerin etkinlik trendlerinin, hem donemler igerisindeki etkinliklerinin hangi
yonde oldugunu, hem de “isgiicii iiretim katsayis1” performans gostergesi ile olan

iliskisini ortaya koymaktadir.

7.6.4 Modelin Ciktilar:

Modelin ¢6ziimiinden elde edilen 6zet ¢cikt1 tablo 7.13’de goriilmektedir
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Tablo 7.13: Tiim pencereler icin iiretim tesisleri etkinlik degerleri

Karar | py P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 |Ort. |St.Sp.
| Degigkenleri
0,9687 1 0,9968 1
1 0,9968 1 1
0,9968 1 1 0,9679
A 1 1 0,9679 | 0,9799
1 0,9629 | 0,9821 1
0,9652 | 0,9751 1 1 0,986 | 0,018
0,9689 1 0,9967 1
0,9701 | 0,9514 | 0,9635 1
0,9444 | 0,9549 | 0,9946 1
Ortalama 0,97 1,00 1,00 1,00 1,00 0,97 0,98 0,99 0,97 0,97 1,00 1,00
0,63 | 0,6272 | 0,6267 | 0,626
0,6272 | 0,6267 | 0,626 | 0,6249
0,6267 | 0,626 | 0,6249 | 0,6392
. 0,6282 | 0,6271 | 0,6414 | 0.6336
0,5851 | 0,5927 | 0,59 | 05185
05927 | 059 | 05185 | 05874 0,533 | 0,049
059 | 05185 | 0,5879 | 0,5706
0,5052 | 0,5727 | 0,5602 | 0,5816
0,6051 | 0,5931 | 06157 | 0,4073
Ortalama 0,63 0,63 0,63 0,63 0,62 0,62 0,60 0,52 0,59 0,57 0,60 0,41
0,9935 | 0,9806 1 0,9943
0,9816 1 0,9943 | 0,9827
1 0,9943 | 0.9827 | 0,9551
c 1 0,9924 | 0,9645 | 0,9639
0,8214 | 0,7982 | 0,7978 1
0,7982 | 0,7978 1 0,8527 0,934 | 0,082
0,7978 1 0,8527 | 0,8353
1 0,851 | 0,8353 | 0,8344
1 0,9915 | 0,9896 1
Ortalama 0,99 0,98 1,00 1,00 0,94 0,88 0,84 1,00 0,89 0,89 0,91 1,00
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Incelemeye dahil edilen 3 farkli isletmenin donemler icerisindeki etkinlik degerlerine
bakilirsa,A isletmesinin isgiicii etkinliginin 12 ayda da 6nde oldugu, sadece P8 ve

P12 donemlerinde B isletmesi tarafindan gecildigi goriilmektedir.

C isletmesi isgiicli etkinlik degeri ise A isletmesi ile birlikte, 12 donem boyunca
ortalama etkinlik degerinin iizerinde seyretmis, P7 ve P8 arasinda bir dalgalanma
yasamistir. C isletmesinin ortalama etkinlik degeri (0,934) A isletmesine (0,986)
yakin iken, C isletmesinin standart sapmasi ise A isletmesinin standart sapmasinin 4

katindan fazladir. C isletmesi isgiicii etkinliginde daha dalgali bir seyir izlemektedir.

Sekil 7.12: A,B ce C isletmesi ortalama etkinlik degerleri

—e—A —= B
—e—0C = & =QOrtalama
Ortalama Etkinlik Degerleri
1 4
- = = Ao
08?E .-‘-."‘--'-'-‘-A
0,6 -
0,4 T T T T T T T T T T T
Pi P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

B isletmesi isgiicii etkinligi ise diger iki sirkete ve ortalamaya nazaran oldukga diisiik

seyretmistir.

Veri zarflama analizi ile elde edilen ¢iktilarin bir diger mukayese noktasi ise “isgiicii
tiretim katsayilar1” dir. Elde edilen etkinlik degerleri, uygulamanin ilk boliimiinde
(Boliim 7.4) gelistirilmis olan performans gostergeleri ile mukayese edilmistir (Sekil

7.12).
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Sekil 7.13: A, B ve C isletmeleri Isgiicii Uretim Katsayilar1

—e—A —a B
—eo—C = & =QOrtalama

isglicii Uretim Katsayisi

0,4 T T T T T T T T T T T
Pl P2 P3 P4 P5 Pe P7 P8 P9 P10 P11 P12

Her 3 isletmenin de isgiicii tiretim katsayilar degisimi sekil 7.13’de goriilmektedir.
Genel olarak her 3 isletmenin de ortaya koymus oldugu isgiicii performansi, her iki
olciim yonteminde de benzerlik gostermektedir. Isgiicii iiretim katsayis1 ¢iktilarina
bakacak olursak, B isletmesinin performansinin yine en zayif oldugunu sdylenebilir.
Ancak C isletmesinin isgiicii iiretim katsayisi, A,B ve C isletmelerinin ortalama

isgiicii tiretim katsayisina daha yakindir.

Her bir igletme kendi icerisinde veri zarflama analizi sonucunda elde edilen etkinlik
degerleri ve isgiicii liretim katsayisi acisindan incelenecek olursa, isletmelerin
etkinlik degerleri ile isgiicii iiretim katsayilan arasinda kuvvetli bir iliski oldugu

goriilebilmektedir (Sekil 7.14).

12 periyotluk donemde, isgiicii iiretim katsayis1 (IGK) ile veri zarflama analizi
sonucunde elde edilen etkinlik degerleri incelendiginde, aralarinda oldukca kuvvetli

bir iliski oldugu goze carpmaktadir (1:0,92).
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Sekil 7.14: Ortalama Etkinlik Degerleri - Ortalama Isgiicii Uretim Katsayis iliskisi

0,95 ~ Ortalama Etkinlik Degerleri - Ortalama isgiicii Uretim
Katsayisi iligkisi

0,85 -

—e— Etkinlik Degerleri —e—IUK
0,75 T T T T T T T T T T T
Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

A isletmesinin 12 donemlik analizi yapildiginda, hem etkinlik degerinin hem de
isgilicii iiretim katsayisinin donemler bazinda giderek arttigi goriilmektedir (Sekil
7.15). Etkinlik degerleri ve iggiicii iiretim katsayilann arasindaki korelasyon da
oldukga kuvvetlidir (r: %92). P6’da meydana gelen diisiisiin sebebi analiz edildiginde
ise,diistisiin temel nedeninin, P6’da baslayan ve P10’a kadar devam eden yeni model
projesinin etkisinin oldugu goriilebilmektedir. Bu donemde yeni model iiretimini
desteklemek ve kalite hatalarin1 en kiiciiklemek amaci ile disaridan ek istihdam

saglanmistir.

Sekil 7.15: A isletmesi isgiicii iiretim katsayis1 ve etkinlik degerleri

—e— Etkinlik Degeri
—a— UK A

0,9

0,8 T T T T T T T T T T T
Pt P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12
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B isletmesi isgiicii iiretim katsayis1 ve etkinlik degerleri incelendiginde ise,
%85’1lerden baglayan etkinlik degeri ve %60’lardan baslayan isgiicii iiretim katsayisi,
donemler itibariyle giderek diismiistiir. Etkinlik degerleri ve isgiicii tiretim katsayilari
arasindaki korelasyon da oldukca kuvvetlidir (r: %94). Diisiisteki temel etken ise, B
fabrikasinin P6’da baglamis oldugu yeni motor hatti insasidir. Bu nedenle isgiicii
artmis, ancak proje tam olarak verimli bir sekilde uygulamaya gecememistir. Diger
bir etmen ise kalite ile ilgili olusan problemlerdeki artis egilimidir (Sekil 7.16).
P8’deki keskin diisiisiin nedeni de, fabrika genel durus doneminde (3 haftalik bir
siire¢), arac iretimi yapilmamasina karsin, pek cok calisamin, bakim, temizlik,
yerlesim plami degisiklikleri vb. isler icin fabrikaya gelerek calisma yapmalaridir. Bu
donem B isletmesi isgiicli verimliligi acisindan, diger iki isletmeye nazaran verimli

kullanilamamustir.

Sekil 7.16: B isletmesi isgiicii iiretim katsayis1 ve etkinlik degerleri

—e— Etkinlik Degeri
—a— UK B

0,8 -

Pt P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

0,4 T T T T T T T T T

C isletmesi isgiicii iiretim katsayis1 ve etkinlik degerleri incelendiginde ise,
gostergelerin oldukga dalgali seyrettigi goriilmektedir (Sekil 7.17). Etkinlik degerleri
ve isgiicii iiretim katsayilar1 arasindaki korelasyon bu isletme icin de kuvvetli
cikmustir (1: %88). P7 ve P9’da meydana gelen keskin diisiislerin analiz yapildiginda
ise, bu donemlerde cikan onemli kalite hatalarinin azaltilmasi ve yok edilmesine

yonelik olarak yapilmis olan gecici istihdamin etkileri goriilmektedir.
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Sekil 7.17: C isletmesi isgiicii iiretim katsayis1 ve etkinlik degerleri

—e— Etkinlik Degeri
—a— UK (]
0,95 -
0,85 -
0,75 T T T T T T T T T T T
Pt P2 P3 P4 P5 P66 P7 P8 P9 P10 P11 P12
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8. SONUC

Yonetim, hedeflerine ulagmak i¢in siirekli yenilik ve iyilestirmelerin uygulanmasi ile
devamli olarak c¢oziim iiretebilme kabiliyetine sahip olan kurumsal bir isletme

yaratma amacindadir. Bu amaca ulagmak i¢in de,

¢ Orta ve uzun vade planlarini ve yillik hedeflerini belirlemek,

¢ Faaliyet ve kaynak onceliklerini belirlemek

e (Calisanlarin kendi hedef ve aktivitelerinin farkinda olmasi ve katilim saglamalar1

o PUKO dongiisiinii dondiirerek cesitli performans gostergeleri ile hedefleri kontrol

ve takip etmek

Bu siirecte, yukarida da goriildiigii iizere, rasyonel hedefler koymak ve hedeflere ne
diizeyde ulasildigini, mevcut durumu ortaya koyan gostergeleri olusturmak kurumlar
icin kritik rol oynamaktadir. Mevcut durumu ortaya koymak i¢in yapilan analizlerde,
“problem”, “arzu edilen seviye” ve “mevcut durum” arasindaki farki
tanimlamaktadir. Problemin tanimlanmasi siirecinde de sisteme analitik yaklagim,

¢Oziim siirecini basitlestirecek ve hizlandiracaktir.

Aktivitelerin sonuglarin1 6lgmek icin degerlendirme standartlar1 ve performans
gostergeleri  belirlenmektedir. Uygun degerlendirme standartlar1 ve performans
gostergelerinin belirlemek, yapilan isin kalitesini objektif olarak gozden gecirmeyi
ve iyilestirmelerin siirekli uygulanmasin1 miimkiin kilacaktir. Isletme yoneticilerinin
ve calisanlarinin ortak hedef ve amaglara ulasma cabalarim etkin ve verimli bir
bicimde yonlendirmekte ve sonuclandirmakta cok etkili bir ara¢ olan performans

gostergeleri;

o lsletmelerin kisa ve uzun dénemli hedef ve amaglarim somutlastirarak, stratejik

performans alanlarini belirlemek,

¢ Bu performans alanlarinda gelisimi saglamakla iizere, elde edilen sonuglar ortaya

koymak, degerlendirmek ve kontrol etmek amaciyla bir 6l¢iim sistemi kurmak,
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e Nelerin nasil Ol¢iilecegini ve sonuglarin nasil kullanilacagimi belirleyerek, karar

destek siirecine katki saglamak,

e Sistemi, zayif ve giiclii yanlar ile ilgili geri bildirimlerle besleyerek, kurumun-

siirecin gelisimini ve siirekliligini saglamak
gibi stratejik gorevler iistlenmektedir.

Bu tez calismasi kapsaminda, performansin farkli boyutlar1 ele alinmus, literatiirde
yer alan bu boyutlara ek olarak siireklilik boyutu ve sisteme olan etkileri
incelenmistir. Bu cercevede, uygulamanin ilk boliimiinde, isgiicii verimliligini etkin
ve verimli bir sekilde olcmek amaciyla gelistirilen bir performans gostergesi
olusturulmustur. Temel amaci, isgiicli verimliligini-tiretkenligini 6l¢mek, bir sonraki
donem hedefini koymak ve hedefin siirekli bir sekilde kiimiilatif olarak
gelistirilmesini saglamaktir. Bu siirecin sisteme olan temel etkisi ise, konulan somut-
matematiksel hedefleri yakalamak icin, sistemin otomatik olarak kendi kendini
yonetmesi, kontrol etmesi ve gerekli iyilestirmeleri yapmasidir. Bu siirecte, genel
sistemin iggiicii verimliligi ile ilgili olarak belirlemis oldugu hedefi tutturmasi, her
bir boliim icin belirlenen alt hedeflerin tutturulmasina baglidir. Bu hedefin temel

gostergesi ise yillik gelisim oran1 (YGO) ve isgiicii iiretim katsayis1 (IUK) dur.

Giiniimiiz sirketlerinin bir kismi, hedeflerini belirlerken “iyi stratejiler, bir baska
deyisle iyi siirecler, iyi sonuglar dogurur” yaklasimini benimsemektedirler. Hedef
kazanim seviyesinin sadece performansina bakarak degil, aym1 zamanda “Bu
hedeflere ulasirken gereken siirecin de 6nceden belirlenen tarza gore uygulandigi”
kontrol edilmelidir. Bir baska ifade ile siirekli iyilestirme siirecinin takip edilmesi

oldukga 6nemlidir.

Performans gostergeleri her ne kadar sonug ile ilgili veriler-bilgiler sunsa da,
yonetimin sadece degerlendirme standartlar1 ve performans gostergeleri sonuglarini
degil, aym1 zamanda degerlendirme standartlar1 ve performans gostergelerini de
siirekli olarak kontrol ederek sonuclari engelleyen faktorlere aninda miidahale

etmeleri onemlidir.

Uygulamanin ikinci kisminda, oransal veri zarflama analizi modelleri kullanilarak
elde edilen etkinlik degerlerinin, uygulamanin ilk boliimiinde gelistirilmis olan
performans gostergesi “isgiicii iiretim katsayilar1™ ile kuvvetli bir iliski icerisinde

oldugu goriilmektedir. Gelistirilmis olan iggiicii iiretim katsayis1 performans
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gostergesinin gecerliligi, matematiksel bir model olan veri zarflama analizi modeli

ciktilari ile de analiz edilmis ve kabul edilmistir.

Somut olarak kolaylikla ifade edilemeyen konular, “konu c¢oziildiigiinde, nasil
degisiklikler olacak?” sorularmin cevaplarindan farz edilerek performans

gostergelerinin olusturulmasi, bir bagka arastirma konusuna tema olabilir .
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