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Giliniimiizde sadece finansal oOlgiitlere dayali olan performans olg¢iimleri,
isletmelerin performanslarin1 degerlendirmede yeterli olmamaktadir. Bu alanda
yapilan ¢aligmalar gostermistir ki, finansal Olgiitlere dayali olan performans Sl¢iim
sitemleri, isletmeler i¢in 6nemli olan faktorlerin dl¢iilmesinde yetersiz kalmaktadir.
Bu nedenle, isletmeler performans 6l¢iim sistemlerinin tasariminda maliyetle birlikte
diger faktorleri de dikkate almalidirlar.

Yapilan bu ¢alismanin amaci; PYS(Performans Yonetim Sistemi) kartlarini
implemente etmeye c¢alisan isletmedeki kritik basar1 faktorlerini ortaya koymak,
BSC(Balanced Scorecard) felsefesinden yararlanarak ilgili sistemi iyilestirmek ve bu
sistemin dogrulugunun ve gecerliliginin test etmektir. Bu ¢aligma 6nceki ¢alismalarla
baslamakta ve performans degerlendirme sistemi literatiiriiniin incelenmesiyle devam
etmektedir. Literatiir taramas1 sonucunda elde edilen bilgiler 1s181nda igletmenin bir
boliimiinde PYS kartlar1 implemente edilmis ve kurulan sistem TOPSIS yontemi ile
dogrulanmistir. Anket c¢alismasi igletme  genelinde uygulanarak sonuglar ve
hazirlanan hipotezler SPPS ile analiz ve test edilmistir. PYS kritik basar1 faktorii
onem derecesinin ¢alisanlar agisindan 6nemli bulunmasina ragmen isletmede
gerceklesme diizeyinin yeterli olmadigi sonucu elde edilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans yonetim sistemi, performans, kritik basar1 faktorleri,
topsis, balanced scorecard,
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Today, performance measurement systems based on only financial criterians
are not sufficient to evaluate the performance of private and public buisiness
enterprises. Current studies show that peformance measurement systems taking only
the financial measures into consideration are not able to measure the most important
factors for operational side. Consequently, operational plants should include other
factors besides the financial ones in the foundation of their performance
measurement systems.

The objective of this study is to bring up the critical success factors for
operations trying to implement Balanced Scorecard, by utilizing BSC philosophy to
improve the relavant system and to test its accuracy and effectiveness. This study
starts with the examination of past studies and continues with the literature survey
about performance management systems. In the light of the datum obtained from
literature survey, BSC was implemented in some part of the plant and the system was
verified with TOPSIS method. The results obtained from the poll taken from all over
the plant personnel and the hypothesis set up were analyzed and tested with SPPS
method. Although the level of importance of performance management system
critical success factors in plant personnel’s opinion was found as adequate, the
realization in practice was found insufficient.

KeyWords: Performance Mangement Systems, critical success factors, TOPSIS,
Balanced Scorecard.
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1. GIRIS Ismail DUNDAR

1. GIRIS

1.1. Problemin Tanimi

Bugiine kadar kitlesel iiretim tarzinin getirdigi bir zorunluluk olarak, iiriin
tasarim ve gelistirme islemleri i¢in performans Olgilileri gelistirilmeye Onem
verilmemistir. Stratejilere yeterli kaynak ve geribildirim destegi, takim ve bireylerin
hedefleriyle iliskilendirilme yetenegi saglanamadigi icin, stratejiler eyleme
dontstiiriilememistir. Takimlarin ve bireylerin ¢aligmalari, 6zel ve stratejiden kopuk
olarak, iist diizey yoneticilerin dikkatini cekmeye yonelik bir sekilde gerceklesmistir.

Aslinda birer ara¢ olmalarina ragmen, yanlis bir tutumla giderek amag olarak
goriilmeye baglanan kalite artirma, operasyon siirelerinde iyilestirme, teslim
siirelerinde kisaltma gibi ¢alismalar performansin artmasina yol agarlar, ancak daha
iyi finansal sonuglar1 garantilemezler.

Isletme stratejisi kapsaminda biiyiime saglayan konulardan ziyade, maliyet
diisiiren ve verimlilik artiran konular 6nem kazanmustir.

Tek bir cografi sinir igerisinde, bir ka¢ miisteri ve tedarik¢iyle ve kendi igine
kapal1 (izole) bir sekilde calisan sirketler, dar alanlarda giderek artan uzmanliklar
elde etmislerdir. Sonugta, sirketin i¢ yonetim (departmanlarin
matriks sorumluluklar i¢inde isleri sahiplenmemesi) sorunlari, artan rekabet,
genigleyen ticari sinirlar, yasam siiresi azalan iiriinler dolayisi ile Ar-Ge biitgelerinin
giderek biiylimesi, miisteri ve tedarik¢iden gelen dis baskilar kapiya dayanmustir.

Organizasyon yapilarinda mavi yakalillarin Onerilerine yeterince Onem
verilmemistir. Ote yandan 6l¢iim sistemleri sirketlerin stratejik faaliyetlerini degil,
sapma raporlart bazinda ayr1 ayr1 departmanlarinin performanslarin1  dlgmeye
yoneliktir. Organizasyon yapilarinda, list diizey yoneticiler arasinda stratejik hedefler
konusunda goriis birligi saglanmasina ¢ok 6nem verilmemistir.

Degisim hizinin ve kaos ortaminin giderek arttig1 bugiinkii ortamda, sadece
geemiste gerceklesen olaylara dayali finansal Slgiiler yetersiz kalmaktadir. Yine de
gerekliligi yadsinmayan bu Olgiilerin daha genis (stratejik boyutlarda: finansman,

miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6§renme ve biiyiime boyutlar1) bir kullanim alani
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olmasia ragmen, ¢ogu yerde ve sadece degisik bir taktik gelistirmek i¢in destek
bilgi saglamak ve kisa donemli operasyonlar1 kontrol edebilmek amaciyla
kullanilmaktadir. Bu calismada performans yonetimi olarak kullanilan sistemlerin
cesitliligi, sirketin misyon ve stratejisini fiziksel Ol¢iiler haline doniistiirerek ifade

etmenin onemi ortaya konmak istenmektedir.

1.2. Calismanin Amaci

Cografi smirlarin pek bir sey ifade etmedigi gilinlimiiz is diinyasinda
isletmeler nakit sikintisina diismemek, sorunlarin iistesinden rahatca gelerek
yollarina devam edebilmek, cok daha giivenilir adimlar atmak; kisacasi ayakta
kalmak i¢in isletme i¢i verilerin yan1 sira kiiresel is diinyasini ve faaliyet alanlartyla
ilgili olgiilebilen/6l¢iilemeyen tiim (i¢ ve dis) ¢evre degiskenlerini dikkate almak ve
analiz etmek zorundadirlar.

Isletmelerin, artan rekabet kosullarmnda yasamlarini siirdiirebilmeleri igin
yiiksek kaliteli iirtinleri rakip isletmelerden daha diigiik maliyetle ve daha hizli olarak
pazara sunabilmeleri gerekmektedir. Maliyete ilave olarak; kalite, hiz ve esneklik de
rekabet avantaji kazanilmasinda 6nemli unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Son
yillarda, yOnetim, iiretim ve kalite yontemlerinde ve felsefelerinde 6nemli degisimler
olmaktadir. Isletmeler, artan rekabet kosullarina ve degisen cevre kosullarina uyum
saglayabilmek  ig¢in,  performans  yOnetim  sistemlerini de  yeniden
degerlendirmelidirler. Giinlimiizde sadece finansal Olciitlere dayali olan performans
Olctimleri, isletmelerin performanslarini degerlendirmede yeterli olmamaktadir. Bu
alanda yapilan caligmalar gostermistir ki, finansal 6lgiitlere dayali olan performans
Olciim sitemleri, isletmeler icin Onemli olan faktorlerin Olclilmesinde yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle, isletmeler performans ol¢iim sistemlerinin tasariminda
maliyetle birlikte diger faktorleri de dikkate almalidirlar. Yeni performans
sistemlerinin tasarlanmasi amaciyla, finansal ve finansal olmayan Ol¢iitlerin birlikte
degerlendirildigi calismalarin sayisinda, son yillarda, nemli artiglar olmustur.

Calismanin amaci; PYS(Performans Yonetim Sistemi) kartlarini implemente

etmeye calisan isletmedeki kritik basar1 faktorlerini ortaya koymak, BSC(Balanced
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Scorecard) felsefesinden yararlanarak ilgili sistemi iyilestirmek ve bu sistemin

dogrulugunun ve gecerliliginin test etmektir.

1.3 Arastirmanin Yontemi

Calismaya performans Ol¢iimii ile ilgili bugiine kadar yapilan calismalar
literatiirii ile baglanmis ve kullanilan yontemler tespit edilerek performans ydnetimi
kavrami ve performans yoOnetiminin 6nemi ortaya konulmustur. Bu incelemeler
sonucunda isletmenin bir bolimiinde performans yonetim sistemi kurulmus ve ilgili
boliim calisanlarina anket uygulanmistir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler
“SPPS 12.0 for Windows” istatistik paket programinda degerlendirilerek istatistiksel
analiz yapilmistir.

Yapilan caligma asagidaki asamalardan olusmaktadir:

» Performans yonetimi kavramu ile ilgili literatiir taramasinin yapilmasi,

* Performans degerlendirme ile ilgili literatiir taramasinin yapilmasi,

» Literatlir taramast sonucunda elde edilen bilgiler 1s18inda isletmenin bir
boliimiinde performans yonetim sisteminin kurulmasi,

* Finansal Boyut i¢in hedeflerin belirlenmesi,

* Miisteri Boyutu i¢in hedeflerin belirlenmesi,

= [¢ Siirecler Boyutu i¢in hedeflerin belirlenmesi,

» Ogrenme ve Biiyiime Boyutu i¢in hedeflerin belirlenmesi,

» Birim ve fonksiyon yoneticilerin BSC kartlarinin olusturulmasi,

* Birim ve fonksiyon yoneticilerinin hedefleri dogrultusunda sistematik bir
sekilde verilerin toplanmasi,

* Verilerin Birim ve Fonksiyon Yoneticilerin hedefleri dogrultusunda
sistematik olarak incelenmesi,

* Analizlerin (Pareto Diyagramlar1) yapilmasi,

* Analizler sonucunda hedefleri gozden gecirme, degerlendirme faaliyetleri
yapilmasi,

= TOPSIS yéntemi ile sonuglarin dogrulanmast,

* Sistemin verifikasyonu i¢in anket tasarlanmasi,
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Sistemdeki oyunculara anket uygulanmasi.
Ayni anketin BSC sistemi uygulanmayan 6rnek grubuna da uygulanmasi,
Elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi, hipotezlerin test edilmesi ve

yorumlanmasi.

Test edilen hipotezler sunlardir;

1.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki ¢alisanlarin hedeflere
verdigi onem ylizdesi ile uygulanmayan bdliimdeki ¢alisanlarin hedeflere
verdigi dnem yiizdesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Performans yoOnetim kartlarinin uygulandigi boéliimdeki hedefleri 6nemli
bulan calisanlarin sirket hedeflerinin gergceklesme yiizdesi ile uygulanmayan
boliimdeki hedefleri nemli bulan ¢alisanlarin sirket hedeflerinin gergceklesme
yiizdesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “teslimat siiresinin
kisaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme
diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “iiretimde harcanan
is¢ilik siiresinin azaltilmasina” 6nem veren ¢alisanlarin sayisi ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigr boélimdeki “hata sayisinin
azaltilmasma” Onem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme
diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigi bolimdeki “is kazalarmin
azaltilmasma” Onem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme

diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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1.4. Calismanin Onemi

Performans Olgiim Teknikleri hakkinda 1994°ten beri, her giin 5 saate bir
rapor ya da makale yaymlanmaktadir (Neely,2002).

1998°de 45, 2000°de 73 ve 2002°de 154 atif ile, bu konuda en ¢ok atif yapilan
arastirmacit Robert Kaplan’dir. David Norton ve Andy Neely 2. ve 3. sirada yer
almaktadir. Bunlar1t Mike Gregory, Ken latts ve Robert Eccles izlemektedir (Marr ve
Schiuma,2003). Bu 3 yilda, en ¢ok atif yapilan yayinlar Kaplan ve Norton’un
1996’da yayinladigr “The Balanced Scorecard-Translating Strategy into Action”
kitab1 ve 1992°de Harvard Business Review’de yayinladiklar1 ve BSC’yi tanitan
makaleleridir.

Arastirmalar BSC’nin BPM(Business Performance Measurement) alaninda en
cok etkisi bulunan yap1 oldugunu gdstermektedir. 2002 yilinda makalelerin dortte
ticii BSC konseptine atifta bulunmustur. Buna karsilik 2000 yilinda makalelerin
sadece yarist BSC ye atif yapmustir (Marr ve Schiuma,2003). Bu da BSC’nin
yayilma hizinin iyi bir gostergesidir.

2000 yilinda en ¢ok atif yapilan yayin ise; Neely’nin 1998’de yayinladigi
“Performance Measurement-Why, What and How” adl1 kitabidir.

Kurumsal Karne yaklasimi; 1993 yilindan sonra en oOnemli yOnetim
araclarindan birisi haline gelmis ve Fortune 1000 sirketlerinin % 60’inda ve
diinyanin en gii¢lii 300 bankasinda uygulamaya alinmistir.

Eylil 2000°de BSC Collaborative’in iiyelerine yapilan bir ankette BSC
kullanimu ile ilgili goriislerini bildirmeleri istenmis, is ve kamu diinyasindan 300’den
fazla yanit alimmistir. Bu yanitlarin hemen hemen yarisi BSC kullanan firmalar

tarafindan verilmis yanitlardir. Anket sonuglarina baktigimizda;
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1. BSC Sisteminin devreye alma nedenleri olarak sunlar belirtilmistir:

Cizelge 1.1. Sistemi devreye alma nedenleri

Organizasyonu strateji ile ayn1 dogrultuya getirmek %66
Organizasyonel sinerji %061
Stratejik bir yonetim sistemi kurmak %57
Strateji ile planlama ve biitcelemeyi birbirine baglamak | %54
Stratejik hedefler koymak %51
Stratejik Oncelikler belirlemek %350
Bireylerin strateji ile ayn1 yonde olmasini saglama %47

2. Asagidaki tabloda sonuglarin hangi diizeydeki ¢alisanlarca paylasildigina

iliskin degerler yer almaktadir

Cizelge 1.2. Sonuclarin hangi diizeydeki ¢calisanlarca paylasildigina iliskin
degerler

Ust ve orta yonetim diizeyinde %44
Ust, orta diizey yénetim ve calisanlar diizeyinde | %40
Sadece iist yonetim diizeyinde %l11
Paylasilmiyor %5

BSC kullanicilarinin % 65’1 projeyi birden fazla ig birimi i¢in devreye almus,
buna karsilik % 35 ise yalnizca bir is biriminde BSC uygulamasini gergeklestirmistir.
BSC’1 birden fazla is biriminde kullanmak, organizasyonel sinerji ve firsatlar
belirleme ve stratejik isbirligini saglamada yararli olmaktadir. Her organizasyon el
birimin stratejik roliiniin de acik¢a tanimlanmasini saglamaktadir. BSC
kullanimindan ¢ikartilan iki ana ders su verilerle ortaya ¢ikmaktadir:

» Organizasyonun dogru bi¢gimde yonlenmesi i¢in BSC araciliiyla stratejinin
organizasyon ¢apinda benimsenmesi dnemlidir.

* Sonuglarin tiim organizasyon diizeylerinde dogru bi¢imde iletilmesi ve
paylasilmasi bu yonlenmenin siirekliligi agisindan 6nemlidir.

» Her zaman sdylendigi gibi BSC’in basaris1 iist yOnetimin liderligi ve
destegine baglidir. Bu anket sonucunda da yonetimin BSC projelerine etkin
bicimde katildig1 ortaya cikmustir. % 31’lik degerle en yaygin proje
sponsorlart CEO’lar olarak goriilmektedir. Arkasinda % 22 ile stratejik
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planlama miidiirleri, % 15 ile igerideki danigsmanlar, % 12 ile birim miidiirleri
ve %11 ile de CFO gelmektedir.

» BSC kullananlardan % 53’1 sonuglar1 aylik bazda gézden gegirirken % 31’1
4’er aylik donemlerde gézden gecirmektedirler. Bu bulgular bir baska 6nemli
noktay1 isaret etmektedir. BSC’1n basarisi i¢in yonetimin yalnizca isim olarak
goriilmesi degil, sonuclar1 belirli periyotlarda gdzden gecirmesi kararliligini
gostermesi, zaman ayirmasi gereklidir.

» BSC kullanan firmalarin ¢ogu sonuglari1 e-mail, basili raporlar gibi geleneksel
yontemleri kullanarak yonetim ve calisanlarla paylasmaktadir. Yalnizca

%10’u ise bir BSC uygulamasi kullanmaktadir.

Ancak bu sonu¢ yakin zamanda degisecek gibi goziikmektedir. Hemen hemen
yanitlarin % 50’si yakin zamanda pazarda bulunan bir BSC uygulamasini kullanmak
istediklerini belirtmiglerdir. Son iki y1l icerisinde BSC konusunda ¢6ziim gelistiren
firmalarin sayist birka¢ adet firmadan biiylik ERP ve veri tabani saglayicilardan
cesitli startup’lara ¢ok sayida farkli firmaya ulagsmustir.

Firmalarin neredeyse 1/3’i teknolojik ¢6ziim ile BSC tasarimlarinin paralel
olarak yapilmasinin gerektigini diigiinmektedir. % 40’1 ise Oncelikle scorecard

tasarimini bitirip sonra teknoloji ¢6zliimiinii degerlendirmeyi diisiinmektedir.

1.5. Calismanin Plam1

Bu ¢alisma Oz, Abstract, Igindekiler ve Giris gibi temel bdliimlerden sonra
ikinci boliimde yer alan “Onceki Calismalar” ile devam etmistir. Onceki ¢alismalarda
performans yonetim sistemlerinin gelisimi ve bu konuya katkida bulunanlardan
bahsedilerek “kronolojik siralama” yapilmistir. Ugiincii boliim olan “Performans
Yonetimi” boliimiinde performans yonetiminin tanimi, igerigi, 6énemi ve kapsami,
kritik basar1 faktorleri ve performans yonetim modellerinden bahsedilmistir.
Dordiincii boliim olan “Kurumsal Karne” boliimiinde Kurumsal Karne’nin tanima,

mimari yapisi, boyutlar1 ve metodolojisinden bahsedilmistir.
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Besinci boliim olan “Materyal ve Metot” boliimiinde anket ¢aligmasinin
icerigi ve plant anlatilmig, arastirmada kullanilan istatistiksel teknikler ve analiz
teknikleri verilmistir. “Bir otomotiv firmasinda PYS kartlarinin uygulanmasi”
baslikli altinci boliimde c¢alismanin amaci, firma hakkinda genel bilgi, PYS
kartlarinin olusturma asamalari, kurulan sistemin analizi ve degerlendirilmesi ele
alimmustir. “Bulgular ve tartigmalar” baslikli yedinci boliimde 6ne siiriilen hipotezler
ve anket degerlendirilmesi yer almaktadir.

Sekizinci boliim olan “Sonuglar ve Oneriler” boliimiinde ise materyal ve
metotla ele alinmis olan hipotezler degerlendirilerek arastirmanin sonuglari
olusturulmustur. Bulgular sonucunda elde edilen bilgiler 15181nda yonetimsel

Onerilere yer verilmistir
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2. ONCEKIi CALISMALAR

2.1. Onceki Calismalar Kronolojik Siralama

20.yy oOncesi, Resmi performans dlgme ve degerlendirme metodlarinin ilk
ortaya ¢ikis tarihleri bilinmemektedir (Armstrong & Baron, 1998: Todd, D.P.(2000)
’den). Finansal is gorme(ticaret) kayitlari, Misirlilar, Finikeliler ve Stimerlilerin ticari
iligkilerinde binlerce y1l 6ncesine kadar taranabilir (Kaplan & Norton, 1996).

Koontz (1971)’a gore, performans Ol¢limiiniin ilk orneklerinden bir tanesi,
Cin’deki Wei Dynasty (AD 221-265) imparatorudur. Imparatorlar ‘Imperial Rater’
olarak  adlandirildiklar1  bir  kisi tayin ederek, ailenin  performansini
degerlendirtirlerdi.

Performans oOl¢limiiniin resmilesmesi, 15. yy’da Ignatius Loyota’nin
hristiyanlar  birligi’nin iiyeleri i¢in bir siralama sistemi olusturana dek
gergeklesememistir (Armstrong & Baron, 1998 : Todd, D.P.(2000)’den).

15.yy’in sonlarina dogru iki giris kayit tutma (double-entry book-keeping)
‘nin ortaya atilmasi ile performans ol¢iimiinde ¢ok etkili ve resmi bir degisiklik
meydana geldi (Crivelli, 1924; Geijsbeek, 1914; Peragalo, 1938: : Todd, D.P.(2000)
"den). iki girisli kayit tutma(double-entry book-keeping) sistemi, resmi performans
Olclimii ve yonetimi siirecinde ilk girigimdi.

18.yy. boyunca teknolojideki gelismeler 6rnek olarak demiryollarinin ve
buhar gemilerinin icadi, organizasyonlarin daha uzak ve yayilmis llkelere ticaret
yapmasina olanak vermistir (Drucker, 1999; Kaplan & Norton, 1996a: Todd,
D.P.(2000)’den). Sonug olarak; organizasyonlarin yapilanma sekli degisti. Mevcut
pazarlarin boyutlarimin biiylimesine paralel olarak organizasyonlarin boyutlar1 da
bliyiidii. Birgok organizasyon, c¢ok wuluslu, ¢ok miktarda c¢alisana sahip
organizasyonlara doniistii. Organizasyonlardaki bu biiyiime, iiretim ekonomileri
Ol¢cegi kazanmalarma yol agti. Ayn1 zamanda sirketler 6l¢iim teknik ve pratiklerini
yeniden gozden gecirmeye zorlandilar (Johnson & Kaplan, 1987: Todd, D.P.(2000)

’den). Performans takibi igin biiyiikk firmalara uygun yeni metodlar gelistirildi.
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Simdilerde yaygin olarak kabul gérmiis muhasebe (hesap tutma) tekniklerinin ¢ogu
bu donemde ortaya ¢ikmustir.

1880’11 yillar ile 1980’li yillar arasinda kar, yatirnmlarin geri dontisiimii,
verimlilik gibi finansal Olgiitler {izerinde odaklanilmistir. Diinya pazarlarindaki
degisimlerin sonucu olarak 1980’11 yillarin sonunda baslamistir (Ghalayini, Noble,
1996: 63:). 1970°’1i yillarin sonlar1 ile birlikte ve 1980°1i yillarda; arastirmacilar,
muhasebe temelli performans Ol¢iim sistemlerinin eksikliklerini belirleyerek bu
sistemlerin yetersizliklerini vurgulamiglardir. 1980’11 yillarin sonu ve 1990’11 yillarin

basinda, geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinden memnuniyetsizlik, “dengeli”

ve “cok boyutlu” performans 6l¢limlerinin temellerinin olusturulmasini saglamistir

(Bourne vd, 2000: 754-755).

Cizelge 2.1. Performans Yonetim Kronolojisi (KPMG,2001)

Ba§la.ng|g Olgiim Alanlari ilk Savunanlar Kapsami
Tarihi )
20.viizvil Ozel ve kamu tesebbuslerinin basarisi
co-yuzy Finansal Bir gok icin finansal alandaki performans
oncesi A : 8 o .
Olcumlerin degerlendiriimesi
1990'arin Ana Prosesler Frederick Taylor ve
baslarinda Frank ve Lillian Gilberth
1930 - Operasyonel W.Edwards Deming ve sggﬂmﬁflkﬁsggfggiz;diﬂ og(;(tee?ezep
1940 arasi | Prosesler Walter E. Shewart ¢ 1 yang 9
_ tablolari olusturur
1964 ve In__san .Kaynaklarl Roger H.Hermanson ve Degigkenlik kon__sep:um ve kaynakla_rml
Yo6netim 2 . arastirir ve bugiinkl ve gelecekteki
sonrasi ; digerleri 2
Muhasebesi performans arasinda iliski kurar
Yonetimsel ve finanasal kararlara girdi
1970 ve Senaryo ; N . i o O
Bir gok saglamak insanin ekonomik degerni
sonrasi Planlama Blcer
Organizasyonlara buglnki durumu
Kurumsal Karne o )
' Robert S. Kaplan ve modellemelerini ve organizasyonlari
1990'lar (Balanced . L o 2 . -
David P.Norton Uzerindeki etkilerini dederlendirmelerini
Scorecard) N : S
saglayacak teknikler igerir.
Ekonomik Katma
Deger Stern, Stewart & Deger katan veya katmayan faaliyetleri
1994 .
(Economic Value | Company aciklar.
Added
Entelektiel . . Organizasyonel deger yaratmada
1997 Sermaye Bontis, Edvinsson, katkida bulunan soyut kaynaklar igin
Malone, Roos & Roos : A
Yaklagimlari entegre bir yapidaki él¢cim.
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Frederick Taylor ve Frank and Lillian Gilbreth (1900), 19.yy’in
sonlarinda Fredrick Taylor’in kurucusu oldugu Taylorism (bilimsel yonetim)
Londra’daki fabrikalarda gelisti (Guillen, 1994: Todd, D.P.(2000)’den). Bilimsel
yonetim bir endiistriyel sistemde, ¢esitli faktorler icin standartlar koyarak isci
etkinligini artirmaya calisir. Bu faktorler isciyi, ekipman kalitesini ve is yapma
metodunu igermektedir (Epstein, 1978: Todd, D.P.(2000)’den). Bilimsel yonetim
benzer komut ve kontrol {izerine kurulu olmasina ragmen, organizasyonun finansal
olmayan elementlerinin(birim) dl¢timiine odaklanmaktadir (Dinesh & Palmer, 1998:
Todd, D.P.(2000)’den). Bu elementler verimlilik, etkinlik ve etkili olmay1
kapsamaktadir (Epstein, 1978).

Tableau de Bord (1900), The Tableau de Bord 1900’lerin basinda Fransa’da
gelistirildi (Epstein & Manzoni, 1997: Todd, D.P.(2000)’den). Bu ilk gelismeler
iiretim prosesini daha ileriye gotliirmenin yollarmi arayan proses miihendisleri
tarafindan gergeklestirildi. Bu miihendisler, etki tepki iligkileri i¢in daha iyi bir
anlayis elde etmeye calisiyorlardi. Ozellikle aksiyonlar ve proses performansi
arasindaki iligkileri inceliyorlardi.

O zamanlar Tableau de Bord performans 6l¢limii diisiincesinde bir basamak
daha ilerisiydi. Finansal ve finansal olmayan oOl¢timleri icermesi (Organizasyonlarin
misyon ve vizyonlar ile yiiriitilen is dongiilerinde) sadece finansal Ol¢limlere
dayanan daha Onceki metodlara gore hatir1 sayilir bir ilerlemeydi (Epstein &

Manzoni, 1998; Epstein & Manzoni, 1997).

N
MISYON - ANAHTAR

" | HEDEFLER KRIFA1T<ITK" %iSE‘;I;I _ ,|  PERFORMANS
VIZYON 0 INDIKATORLERI

Sekil 2.1. KPI Degerlendirme Siireci, Tableau de Bord (KPMG,2001)
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W. Edwards Deming ve Walter E. Shewart (1930-1940 Aras1 Donem),
1930’larda Shewhart’in ¢aligmalar1 bilimsel ve felsefi 6zellikle operasyonalizm ile
ilgili yaymlar1 ile sonuglandi. Shewhart’in tablo ve grafikleri Amerikan Malzeme
Test etme toplulugu(ASTM) tarafindan 1933°te adapte edildi ve 2.Diinya savasi
sirasinda iiretimin ilerlemesine yardimci oldu (Amerikan Savas Standartlar1 Z1.1-
1941, Z1.2-1941 and Z1.3-1942). Bu zaman diliminde W. Edwards Deming,
Shewhart’in metodlarin1 uygulamaya devam etti, endiistri danisman1 olarak 6nce
Japon daha sonra Amerikan ortakli sirketlerde calisti (1950-1990). Deming’in is
hayatinin gelismesi i¢in olusturdugu sistematik stratejisi, o zamanlar Japon
verimliligindeki(iiretimindeki) dramatik yiikselisinde pay1 vardi.

Roger H. Hermanson ve digerleri (1964), 1960’larla birlikte, Taylor insan
iligkileri modelleri yonetimde iyice yerlesti (Dinesh and Palmer, 1998:Palmer ve
Parker 2001°den). Ancak, bu zamanlarda yonetim arastirmacilar1 bir baska model
konusunda yayin yapmaya baglamislardi. “ACIK SISTEM MODELI” olarak bilinen
bu model, koklerinde su farkindaligi tasiyordu: Bu modelde; dis is ¢evresi
“Taylor’c1” ya da insan iligkileri modellerinin izin verdiginden daha az tahmin
edilebilir konumdaydi. Acik sistem modellerini gelistirilmesi ¢ok ¢esitli
kaynaklardan geldi. Bir kaynak; yoneticilerin olduk¢a tahmin edilemeyen bir
ortamda yasadiklarinin ve organize olmak ve (planlama) icin ¢ok zamana sahip
olduklarinin kanit1 olan, gittikce artan miktarda ampirik(deneysel deneme yanilma)
isleri oldu (Mintzberg, 1975:Palmer ve Parker 2001°den). Bu ampirik yaklasim genel
olarak; is yapilanmasinin hedef belirlenmesinde 6nceden planlayabilme yetisi ya da
sebep sonug iliskisi arasinda direkt baglanti kurma cok az ilintili oldugu sonucunu
dogurmustur. Bu ¢alismanin yerine, (Quinn et al., 1996:Palmer ve Parker 2001°den),
diizglin uygun yonetimsel aksiyonlarin sistemin aksiyonlarin sistemin anahtar
degiskenlerine dayandig1 “olasilik teorisi” perspektifi getirdi (Anahtar degiskenler:
Orn; organizasyon biiyiikliigii(boyutu) teknoloji tipi, yada c¢evre tahmin
edilebilirligi). Degisikliklere hizli cevap vermenin yan sira, adapte olma ve esneklik
olasilik teorisinin hedefleridir. Bu agik sistem goriisiinde; adapte edilebilirlik
verimlilik kaygilarinin oniine gecer. Odaklasmadaki bu degisiklik, dokiimantasyon

ve kayit tutmaya dayali icsel siire¢ modeli tahminlerinin baglanti ve alakalarini
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sorgulamaya yol acar (Kelly, 1999; Hoffecker and Goldenberg, 1994:Palmer ve
Parker 2001°den). Sdyle ki, eger siiregelen is ¢evresi(ortami), dlgiimleri gelistirmenin
alacagit  zamandan daha  hizli  degisiyorsa, dokiimantasyon  yoluyla
stabilizasyon(denge) gelistirmeye ¢alismak anlamsizdir.

Geleneksel performans Ol¢lim sistemlerinin kisitlarin1 ortadan kaldirmak
amactyla yeni performans Ol¢lim temelleri gelismistir. Bu performans o6lgiim
temelleri, cok boyutlu olmakta ve dengeyi saglamak amaciyla finansal olmayan
bilgilere daha ¢ok odaklanmaktadir. Bu performans dlgiim temelleri, igsel basari
kadar digsal basariy1 da belirten ve gelecek performans hakkinda bilgi veren olgiitler
arasinda denge saglamak amaciyla tasarlanmistir (Bourne vd, 2000). Bunlara 6rnek
olarak sunlar belirtilebilir (Bourne vd, 2000):

Felix ve Riggs (1986), Performans matrisi ilk defa 1986°da Felix ve Riggs
tarafindan gelistirilmistir. Abernathy (1997), performans matrisini 6ncelik agirlikli
performans Ol¢lim gruplarindan olusan bir performans iskeleti(yapisi) olarak tarif
eder. Her bir ol¢limiin agirlig1 toplanir ve dengelenmis bir performans indeksini
yansitacak sekilde hesaplanir. “Performans Matrisi”, raporlama sistemini
dengelenmis Ol¢limlere dayandiran ilk performans 6lgiim yapilarindan biridir.

Keegan vd. (1989); icsel ve dissal Olciitler , finansal ve finansal olmayan
Olciitler arasinda dengeyi dnermislerdir.

Cross ve Lynch(1988-1989); isletmenin tiim kademelerinde performansin
biitiinlestirilmesini saglayan 6l¢iitler pramidini a¢iklamislardir.

Fitzgerald vd. (1991); sonuclar ve onlarin boyutlarinin arasindaki
farkliliklar1 vurgulamislardir.

Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1992), Kurumsal Karnenin (BSC)
dort boyutunu belirtmislerdir.

Bu yeni performans ol¢iim temelleri, bir isletmenin hangi tiir olgiitleri
kullanmas1 sorusuna cevap aramis ancak, bir isletmenin performans dl¢iim sistemini
uygulamasina iliskin olarak belirli bir 6neri getirmemislerdir. Bu amaca uygun bir
yonetim siirecine gereksinim oldugundan literatiirde bu konuda bir¢ok yaklagim

bulunmaktadir. Bittion (1990), Dixon vd. (1990), Kaplan ve Norton (1993), Eccles
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ve Pyburn (1992) ve Neely vd. (1996) tarafindan gelistirilen yaklasimlar bunlara
ornek olarak verilebilir (Bourne vd., 2000).

Aragtirmacilar tarafindan isletmelerin performans: ile iliskin genel bir
goriinim saglamak ve yerel optimizasyonlari Onlemek amaciyla biitiinlesik
performans Olgiim sistemleri gelistirilmistir (Ghalayini vd., 1997; Suwignjo vd.,
2000). Biitiinlesik performans Ol¢iim sistemlerinin 6nemli avantajlar1 bulunmakla
birlikte, kisitlarinin oldugu da dikkate alinmalidir (Ghalayini, Noble, 1996: 77).

Cross, Lynch (1988-1989); Cross, Lynch tarafindan SMART sistemi
gelistirilmistir. Performans Piramidi onerilmistir.

Dixon vd. (1990); Dixon tarafindan gelistirilen performans Ol¢ciim anketi
gelistirilmistir.

Fitzegerald (1991); Bir isletmede performans Ol¢limlerinin; sonuglar
(rekabetcilik, finansal performans) ve sonuglar1 belirleyici etkenler (kalite, esneklik,
kaynaklarin kullanimi ve yenilikg¢ilik) olmak iizere iki temel gruptan olustugunu
belirtmistir.

Kaplan ve Norton (1996); Kaplan ve Norton tarafindan Kurumsal Karne
gelistirilmistir.

Edvinsson ve Malone; Balanced Scorecard boyutlarina, isgorenleri,
tedarikgileri ve cevreyi de dahil etmistir.

Brown (1996); Makro siire¢ modelini ortaya atmustir.

Ghalayini vd. (1997); biitiinlesik dinamik performans Jlgiimlerini
Onermislerdir.

Bititci vd. de biitlinlesik performans ol¢iim sistemleri i¢in gelistirdikleri
referans niteliginde bir modelleri bulunmaktadir.

Stern, Stewart & Company (1994), (Economic Value Added) Ekonomik
katma deger, bir girisimin ger¢ek ekonomik yararini yakalamak agisindan 6nde gelen
finansal performans dl¢limiidiir.

Bontis, Edvinsson, Malone, Roos & Ro00s(1997), “FORTUNE” dergisinde 3
Haziran 1991°de Stewart’in bir makalesi yayinlandiktan sonra IC(Intellectual
Capital) kavramlara kars1 olan ilgide patlama yasanmaktaydi. Son zamanlarda,

organizasyonlarin anlayisinda ve yonetim bigimlerinde olacak ani kaymalarin
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baslangig¢ sinyallerini vererek IC arastirmalarina olan ilgi sok edici sevilere ulasti. Bu
yonetimsel yayinlarda(Bontis, 1996; Stewart, 1997; Roos, Roos, Dragonetti and
Edvinsson, 1998; Bontis et. al, 1999:Bontis ve Girardi 2000’den), akademik
calismalarda (Covin and Stivers, 1997; Bontis, 1998; Bontis, 1999 Bontis ve Girardi
2000’den), konferanslarda ve internet sitelerinde sayilarinda alisilmisin disinda bir
biiylimeyi beraberinde getirdi.

Kaplan ve Cooper (1997), Activity Based Costing (aktivite bazli maliyet) ve
1996°’da Rappaport; shareholder value (hissedar degeri) gibi yeni yaklagimlarin
gelisimini 6zetlemistir.

Neely ve arkadaslari(2002); Performans Pramidinin yapist Neely ve
arkadaslar tarafindan ortaya atilmistir.

Marr ve Schiuma (2003), yaymlanan 301 makaleyi inceleyerek BPM’in
gecmisten giiniimiize gelisimini arastirmis ve bu arastirma sonucglarini BPM’in
gelecekteki durumuna dair fikir yiiriitmekte kullanmistir.

Performans Tahmini (2003), Son gelismeler sirketlerin, tarihsel(eski)
performans 6l¢iim verilerini kullanarak ana stirtikleyici ogeler arasindaki iliskileri
istatistiki olarak bagdastirmalar1 ve basar1 haritalarimi nasil  gelistirdiklerini
gostermektedir(Rucci et al., 1998; Najjar and Neely, 1998:Wilcox ve Bourne
2003’den).
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3. PERFORMANS YONETIMi

3.1. Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yoOnetimi, orgiitii istenen amaglara yoneltmek igin Orgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlart ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve
performansin stirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir ydnetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik
ve insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen performansi yakalamak ve bunu
stirdlirebilmek icin, bu boyutlarin birbirine esdegerde 6nemsenmesi gerekir

Performans yonetimi, yeni bir kavram olmakla birlikte yonetimin planlama ve
denetim islevlerinin daha genis smirlar ve performans kavramindaki gelismeler
cercevesinde uygulanmasina yonelik bir yonetim anlayisidir. (Salt, 2002)

Performans Ol¢limii, 6nceden belirlenmis olan amaglara gbére programin
basarilarinin stirekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir. Performans olgiitleri,
yonetilen program faaliyetlerinin tiiriinii ve diizeyini, programdan elde edilen direkt
triinleri ve hizmetleri ve/veya bu irlinlerin ve hizmetlerin sonuglarmi
gostermektedir. Neely vd.(1995), performans 6l¢iimiinii; bir faaliyetin etkinliginin ve
etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesi olarak; performans dl¢iitiinii, bir faaliyetin
etkinligini ve etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesinde kullanilan gosterge
olarak ve performans ol¢iim sistemini de, bir faaliyetin etkinligini ve etkenligini

Olcmede kullanilan gostergeler seti olarak tanimlamigslardir.

3.2. Performans Yonetiminin icerigi

Performans1  gelistirme amaciyla yapilan performans Olgiim  ve
degerlendirmelerinde basli basina 6zel bir siire¢ olusturan bir ugras vardir. Bu
anlamda performans yonetiminin igerigi soyle 6zetlenmektedir:

e Orgiitiin gelecegine, yonelik hayaller (vizyon) olusturmak,
e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve

planlamak,
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e Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve
uygulamak,

e Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gdsterecek bir dlgiim
ve degerlendirme sistemini tasarimlamak.gelistirmek ve uygulamak,

e Performans diizeyini siirekli gelismeyi saglayacak dOdiillendirme ve
O0zendirme sistemini kurmak,

e Biitiin bu amaglara ulagmak icin 6rgiit yapisini yeniden diizenlemek.

3.3. Performans Yonetiminin Gorevleri

Performans yonetimi anlayisinda yonetimin gorevleri i ana baslikta
Ozetlenebilir:

1. Orgiitin ortak amacim, orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaclarmi da icerecek bicimde tiim oOrgilite yaymak ve
benimsetmek,

2. Orgiit i¢inde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisini
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek,

3. Yonetilen birimlerin performanslarint stirekli gelistirmek, bu amagla
isletmenin timil ya da istenen birimleri i¢in ve ozellikle ¢alisanlar i¢in bir

performans 6l¢iim ve demetim sistemi uygulamak,

Performans yonetiminde bu goérevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, ydneltme, kontrol islevlerinin kapsaminda gerceklestirilir. Ancak bu
gorevlerin gerceklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tasidigindan

yonetimin yaklagimlarinda yeni bigimler olusmas1 kaginilmazdir.
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3.4. Performans Yonetiminin Siireci

Bir performans yonetim siirecinin nasil isledigi, hangi asamalardan olustugu
Sekil 3.1’de goriilmektedir. Bu siiregte klasik yoOnetim gorevleri-planlama,
yonlendirme, yiiriitme, kontrol-temelde aynidir.

Performans ydnetiminin bu gorevle iliskisi; yonetime amaclarin, stratejilerin,
politika ve taktik planlarmin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin
uyumlarinin izlenmesi, diger bir deyisle performanslarinin &lgiilmesi; saglanan
bilgilerin 6zendirici ama cezalandirici olmayan bicimlerde yonetime ve ¢alisanlara
aktarilmasi i¢in, dizgesel bir yaklasim kurulmasi i¢in destek vermektedir.

Sekil 3.1°de goriintiilenen siire¢ kisaca sdyledir:

Performans yoOnetiminin baslangic noktast isletmeye rekabet giicii
kazandirmak igin stratejilerin ve gelecege doniik hedeflerin belirlenmesidir. ikinci
asamada, Orgiitin mevcut performans diizeyinin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi,
yonetim sistemleri ve siireclerinin stratejilere uygunlugunun saglanmasi gerekir. Bu
asamay1 performansi gelistirmeye yonelik planlama siireci izler. Planlama ile birlikte
Olclim sistemlerini gelistirme c¢abalarina da baglanir. Bu amagla neyin nasil
Olciilecegi, veri toplama ve ¢oziimleme yontemleri {izerinde ¢aligilir ve karara varilir.
Performans ydnetiminin {i¢lincli asamasi performansi gelistirmek i¢in Onlemleri
belirlemek, bunlara iliskin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir. Bu ilk ti¢
asama sistemin isleyisinde yonlendirici olarak rol oynarlar. Sistemin iiretim yada
hizmet siirecini izleyen agamalarinda, 6l¢gme-degerlendirme ve kontrol devreye girer.
Sistemin isletilmesinin ilk ii¢ asamada hazirlanan stratejilere ve programlara
uygunlugu dl¢iim ve denetim sistemleri uygulamaya gecirilerek izlenir ve kontrol
edilir. Bu siirecin kalbi kontrol, amaci yonlendirme, araci “geri bildirim” diizenidir.
Kontrol geri bildirimi isleterek, orgiit performansindan beklenenlerinin
gerceklesmesini saglamaya calisir; etkinlikleri es glidiimleyerek sistemi dinamik bir
denge i¢inde tutmaya calisir. Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde degisme ve

iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri yonetime sunar.
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Yeni Rekabet II

| !

Gelecegin Orguiti igin
Hayaller (Vizyon)

isletme Strateiisi

Mevcut Orgiitsel Performansi, Yonetim Sistemleri ve Siiregleri

> Degerlendirme

Performans Gelistirme Planlar1 ve Ol¢iim Sistemini Gelistirme

Degerlendirme

Performans Gelistirme Calismalari
> Taktikler ve Teknikler

Orgiitsel Sistem:
e Katma Deger Sureci
e Donustirme Sireci

Alt Ug
Sistemler

Ust Ug
Sistemler

v

GIRDILER Olgme CIKTILAR
Degerlendirme
Analiz

Kontrol

GELECEGIN ORGUTU
e Buyume
o Rekabetcilik

e Istenen Sonuglar

Sekil 3.1. Performans Yonetim Siireci (Salt, 2002)
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Goriildiigii gibi performans yonetim sistemi siirekli isleyen bir kisir dongii
icinde sistemin isleyisini hedeflere uygun olarak yonlendiren bir Orgiitsel diizeni
gerceklestirmis olur. Performans yonetiminde planlama ve kontrol siireci i¢inde esas
agirligr performans 6l¢iimii ve denetimi iglevi tasir. Aslinda performans 6l¢iim ve
denetim sistemi ne planlama ne de kontrol islevlerinden bagimsiz olarak
diisiiniilemez. Basarili bir 6l¢iim sisteme ancak planlama ve kontrol islevleri ile

birlikte yiiriitiildiiglinde gergeklestirilebilir.

3.5. Performans Yénetiminin Onemi ve Kapsam

Artan rekabete tepki olarak pek c¢ok isletme is performansini gelistirmenin en
iyl yolunun ¢aliganlarin performansinin arttirmak olduguna karar vererek bu yonde
uygulamalara baslamiglardir. Uygulanan sistemler oncelikle isletmenin amaglarinin
daha 1iyi iletisimi, bireylerin anlasilmis hedeflere varmasini saglamak icin
gelistirilmemistir, yonetici ve ¢alisanlar arasinda yakin bir iligkinin tegviki {izerinde
yogunlagmaktadir.

Performansin degerlendirilmesi isleminden sonra personel hakkinda bilgi
edinilmis olur dolayisiyla basar1 ve basarisizliklar ortaya ¢ikmis olur. Yoneticiler
astlarinda gordiikleri yetersizliklerin nedenlerini arastirirlar. Nedeni ya personelin
kendisinde bulurlar ki buna i¢sel atif denir, ya da yetersizligin sebebi dissal atif diye
nitelendirilen astin dis1 yani ¢evresi olabilir seklinde goriis olustururlar.

Baska bir sekilde ele alindiginda yetersizliklerin sebeplerini dort grupta ele almak
miimkiindiir:
e Isletme politika ve uygulamalar ile ilgili faktérler:

o Kadrolama hatalari,

o Yetersiz egitim,

o Yetersiz isttihdam uygulamalari,

a Politika ve is standartlarinin yerlestirilmesi konusunda kararli olmamak,

o Agir ve beceriksiz bir yonetim,

0 Isgodren ihtiyaglarina karsi ilgisizlik,

o Raporlama iligkilerinin belirsizligi.
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o Isileilgili faktorler:

a

a

a

a

a

a

Net ve agik olmayan ya da sik sik degisen is gerekleri,

Isten sikilma,

Isin kisiye sagladigi gelisme ve ilerleme olanaklarinin yetersizligi,
YOnetim-iggoren gatigmast,

Is arkadaslari ile ¢atisma,

Tehlikeli calisma kosullari,

Malzeme ve techizatin yetersizligi ya da uygun olmayisi,
gerceklestirme yeterliligine sahip olmamak,

Asirt ig yukd,

Isin gerektirdigi becerilere sahip olmamak.

o Kisisel faktorler

a

a

a

a

a

Aile sorunlari,

Maddi sorunlar,

Duygusal ve ruhsal bozukluklar,

Ailedeki rol ile isteki roliin ¢atismasi,

Isin yapilmasina engel olacak fiziksel kisitlamalar, dziirler,
Is ahlakinin diisiik olusu,

Diger aile sorunlari,

Enerji/gaba yetersizligi.

e Diagsal faktorler

a

a

a

a

Is kolundaki asir1 rekabet ya da gerileme,
Yasal smirlamalar,
Is gerekleri ve ahlaki standartlar arasindaki catisma,

Isci-isveren catigmasi.

isi

Bu faktorlerin bir ya da birkagina bagli olarak ortaya ¢ikan performans

yetersizliklerinin tespiti en iyi sekilde kisinin ilk amiri tarafindan yapilacaktir.

Performans gelistirme islemi sadece fiili performansi istenenden diistik,

sorunlu

isgorenleri kapsayan bir faaliyet degildir. Basarili personelin de

performansimnin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu gibi durumlarda ydnetici
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genellikle astin1 daha iist diizeylerdeki gorev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer
gelisimine yardimecir olmak, onu motive edip is tatminini arttirmak icin belirli
stratejiler secerek gelistirme faaliyetlerini planlar ve yiritiir. (Uyargil,C.,

Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul, 1994, 5.102)

3.6. Performans Yonetim Sisteminin Asamalari

3.6.1.Hedef Belirleme

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en Onemli ve ilk adimdir.
Hedeflerin belirlenmesindeki amag; ¢alisanin firmanin amaglarina ulagmasini
saglamak icin neler yapmasi ve hangi sonuglari elde etmesi gerektigine yoneticisi ile
birlikte karar vermesi, bunun ic¢in ¢alismasidir. (Armstrong, M., A Handbook of
Personnel Management Practice, London, 1992, 5.78)

Hedeflerin biliniyor olmasi, calisanlarin zamaninin 6nemli bir bdliimiinii
hangi konulara yogunlastiracagina, yoneticinin ise hangi konularla daha fazla
ilgilenmesi gerektigine karar vermesini saglar.

Calisanlara ya da takimlara verilecek hedeflerin sayisi onlarin kapasiteleri,
bilgileri, tecriibeleri ve hedeflerin zorluguna gore degisir. Yonetici hedeflerin
olusturulmasi siirecine c¢alisanlarin da katilimini saglamalidir. Gergek katilim,
calisanlarin ulagmasi gereken sonuglara dogru, adil, acik ve ulasilabilir gordiigi
zaman gerceklesecektir.

Calisanin katilmini saglamak i¢in, tecriibesine ve kapasitesine gore hedef
belirleme siirecinde ona bazi sorumluluklar verilmelidir. Ornegin; tecriibeli ve
yiiksek diizeyde performans gdsteren bir ¢alisan kendi basina hedeflerine yonelik bir
taslak olusturabilir. Tecriibeli ancak orta diizeyde performans gosteren bir ¢alisan ise,
form {zerine aktarilmadan Once yonetici ile birlikte hedeflerini belirleyebilir.
Tecriibesiz ya da bilgisi yetersiz bir ¢alisan i¢inse yoOnetici bir taslak hazirladiktan

sonra ¢alisanin goriiglerini alarak son sekline getirebilir.
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Eger kendi hedeflerini belirleyebilirlerse o zaman hedefe odaklanmalar1 daha
kolay olacaktir. Eger hedeflerini belirlemede destege ihtiya¢ duyarlarsa gerekli
destegin saglanmasi gerekir.

Esnekligin 6n kosullarindan biri, c¢alisanlarin kendi sorumlu olduklar
alanlarda karar vermeye yetkili olmalaridir. Yeni bir yol tutturuldugunda bazi
engellere takilma tehlikesi vardir. Eger kiigiik bir hata otomatik olarak gelecekteki
kariyer umutlarinin sona ermesi anlamina gelirse, hi¢ kimse risk alacak cesareti
gostermeyecektir. Dolayist ile her igsgorenin soru sormasina, hata yapmasina ve
yararli gelismelere dikkat g¢ekmesine izin verilmelidir. (Human Resources, fnsan
Kaynaklar: Yonetimi Dergisi, Kasim 1996, ss. 22-23)

Belirlenen hedefler tastan olusturulmus, asla degismez ciimleler olmamalidir.

Hedef belirlemenin temel agamalar1 asagidaki gibidir:

Hedeflerin Ozellikleri “SMART” Hedefler

Hedeflerde yasanan belirsizlik, c¢alisanlar1 basarisizliga, verimsizlige ve
demotivasyona gotiiren en Onemli etkendir. Bu nedenle “SMART” Hedefler
belirlemek, firmanin insan kaynaklarimin etkin yonetimi ve dolayisiyla firmanin
basarisi i¢cin 6nemlidir.

“SMART” hedeflerin 6zellikleri:

» Ozgiin ve Uzlasmis: Yanlis anlamaya sebep olmayacak sekilde caliganin ve
yoneticinin {izerinde anlagarak belirledigi hedefler kisinin hedeflerini
sahiplenmesi acisindan dnemlidir.

= QOlgiilebilir: Hedeflerin 6lciilebilir olmasi iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin
dogru algilanmasini saglar. Hedefler ve performans gdostergeleri, ilgili
olduklar1 her yerde aymi sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan aymi
sekilde anlagilmalidir. Hedefler organizasyondaki diger birimlerin hedefleri
ve lst hedeflerle uyumlu olmalidir.

» Ulasilabilir ve Zorlayict: Kisilerin kabul edilebilir bir c¢aba ile elde
edebilecekleri, ayn1 zamanda sahip olduklar1 tiim potansiyeli kullanmaya

zorlayacak tiirden hedefler olmas1 6nemlidir. Ulasilma olasilig1 diisiik veya
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kisilerin kapasitelerinin altinda caligmalarina neden olabilecek hedefler
secilmemelidir.

» [liskin: Firma planlari, yoneticinin beklentileri ve ¢alisanin gelisimine iliskin
hedefler belirtilmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli
oldugunu agiklamalidir.

= Zaman siirli: Her  hedefin  bir zaman hedefi olmasi
gerekir(Benson,W.,Kappus,1992).

Bir hedef ciimlesinin; sonu¢landirma tarihini yani “Ne zaman?”
sorusunun cevabi ile degerlendirme/6l¢tim kriteri yani “Nasil?” sorusunun
cevabini veriyor olmasi gerekir. Bu iki soruyu cevaplamayan bir hedef, ulagilmak

istenen bir arzudan Gteye gidemeyecektir.

Yeterlilikler

Dogrudan is sonuglarini ilgilendiren hedeflerden baska, calisanin kariyer
rotasina ve yeterliliklerine yonelik hedefler de vardir.

Organizasyonun vizyonunun ve misyonunun ger¢eklestirilmesinde etkili olan
davraniglarin belirlenmesi, tanimlanmasi ve ¢alisanlarca bilinmesini saglamak
gereklidir. Yeterlilik, sirketin is hedeflerini gergeklestirmek i¢in ortak bir anlayis ve
yonelimi saglamak amaci ile her bir gorev i¢in kritik olarak tanimlanan beceri ve
davraniglardir.

Teknik yeterliliklerin tanimlanmasinda yontem olarak “uzman panel”
Onerilmektedir. Uzman panel, sirket isleri ¢ok iyi taniyan ve sz konusu iste
miikemmel performans sergileyen kisilerden olusmaktadir. Bu kisiler, Insan
Kaynaklari tarafindan terminoloji ve kullanilacak formlar ile desteklenerek bir araya
gelip s0z konusu ise ait bilinmesi gereken tiim bilgi ve becerilerin {lizerinde
calismalarda bulunurlar. Teknik yeterliliklerin organizasyondaki her is icin
tanimlanmasi gerekir.

Davranigsal yeterlilikleri davranig, alisgkanlik ve daha ileride yatan kisilik
Ozelliklerinin kisilerin ¢aligma sekline ve performansina yansimasi seklinde

diisiinmek miimkiindiir. Davranigsal yetkilerin tanimlanmasinda baslangic noktasi,
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sirketin mevcut kiiltiirli, yonetim anlayisi ve en 6nemlisi gelecekte sahip olmak
istedigi sirket profilidir. Sirketin stratejik planlarinda ortaya koydugu hedeflere
ulagabilmek icin nasil bir insan yapist ile caligmasi gerektigini ortaya koymasi
gereklidir. Bu anlami ile yeterlilikler, degisim yonetiminin en 6nemli destekleyici

araclar haline gelerek, dinamik ve sirketi ileriye gotiiren bir yapiya kavusabilirler.

Yeterlilik modelini tanimlarken baz alinabilecek ii¢ temel yaklasimdan sz
edebiliriz. Sirketler bu yaklagimlardan birini yada kendilerine daha uygun olacagini
saptadiklar1 bir bilesimi kullanabilirler.

Genel: Sirketteki biitiin islere uygun oldugu diisiiniilebilen bir grup
yeterliligin sirket genelinde kullanilmak tizere se¢ilmesinden yola ¢ikilir. Bu
modelde, her ise uygulanabilecek yeterliliklerin se¢ilmesi yaklasimi bazi igler
i¢cin gerekli olabilecek dnemli yeterliliklerin modelin disinda kalmasina neden
olabilir. Ancak performans gelistirmede ortak bir dil yaratilmasinda ve yeni
calisma bic¢imlerinin, kiiltiir degisiminin desteklenmesinde iyi sonuglar
verebilir.
Ise Ozgii: Her ise 6zgii yeteneklerin belirlenerek kullanildigi bu modelde, her
isin gerektirdigi farkli yeterlilikler secilir. Yeterliliklerin tanimlanmasi uzun
ve detayl1 bir caligma gerektirir, saglikli uygulanabilmesi i¢in sirkette ¢ok iyi
bir performans yonetim standardinin olusturulmus olmasi gereklidir. Her
gereksinime uygun olarak detaylandirilabilecegi igin islerdeki farkliliklart
tiimiiyle yansitabilir. Ancak uygulamada, aman igerisinde mekaniklesme
olasilig1 vardir ve oldukga pahali bir yontemdir.

Is Ailesine Ozgii: Bu modelde ise, ayni is ailesinde yer alan isler icin aym

yeterliliklerin kullanilmas1 6ngoriiliir. Caliganlarin ayni is ailesi igerisinde sik

sik yer degistirdigi durumlarda istikrara yonelik katki saglar. Fonksiyonel
uzmanlagma istegini azaltabilir. (Ko¢ 2000 Stratejik Planlama ve Politika

Yayginlastirma Modeli ile Entegre Performans Yénetim Sistemi, Istanbul

1996, 5.24)
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¢/D1s Miisteri Memnuniyeti

Bir igletmenin en 6nemli varligi miisterilerdir. Miisterisi olmayan igletme igin
satis, kar veya zarardan soz edilemez. Dis miisteri memnuniyeti, isletmedeki
calisanlarin faaliyetleri ile yakindan ilgili oldugundan i¢ miisteri memnuniyetinden
ayr diislinlilemez.

Isletmedeki her c¢alisan, dogrudan dis miisterilere hizmet vermese de
calisanlarin ¢ogu siireclerin akisi i¢inde dis miisteriye {iriin / hizmet sunanlar i¢in
calismaktadir. Toplam Kalite de miisteri memnuniyetini hedef kilan bir yaklagimdir;
Oyleyse miisteri memnuniyetini 6lgmeyi ve degerlendirmeyi saglayacak metotlarin
gelistirilmesi kritik bir konudur. Organizasyonda miisteri memnuniyetini hedef alan
bir modele gecis i¢in planlama yapmak sarttir. Ik gegis yili icin yoneticilerin
performans hedefleri arasinda sunlar ele alinabilir:

= [¢ ve dis miisterilerin tammlanmast,

» Miisterilere sunulan hizmetlerde ortaya c¢ikan ihtiyag ve beklentileri
belirleyebilmek i¢in sistematik bir siirecin olusturulmasi,

» Miisteriden geri bildirim alabilmeyi garantileyen sistematik bir siirecin
olusturulmasi,

* Baslangic degeri olarak kullanabilmek amaci ile miisteri memnuniyetinin

mevcut degerini 6l¢en sistematik bir siirecin olusturulmast.

Ik yilin sonunda, yénetici planlamaya yonelik gerceklestirilmesi gerekli
calismalarda ulastig1 noktaya gore degerlendirilir. Ikinci yil igin belirlenen hedefler
ise sOyle olabilir:

= Calisanlarin Toplam Kalite metotlar1 ve araglari ile ilgili egitilmesi,

* Miisteriden alinan geri bildirime gore, miisterilerin oncelikli beklentilerini
belirlemeye yonelik ¢alisacak takimlarin olusturulmast,

» Takimlarin 6nerilerinin pilot bolgelerde uygulamaya alinmasi, basarili olmasi

halinde standartlastirilarak uygulamaya alinmasi.
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Miisteri memnuniyetinin gegerli bir degerlendirme kriteri olabilmesi i¢in;
kullanilan bilgilerin gilivenilir, gercek¢i olmasi ve yoneticilerin kontrol altinda

bulundurabilecegi siireclerden elde edilmesi gereklidir(Weber.A.J., 1995).

Siirekli Gelistirme

Toplam Kalitenin belirleyici 6zelliklerinden birisi; organizasyonlar iiretimin
ve miisteri memnuniyetinin istenen diizeye ¢ikarilmasina katkida bulunacak
sistemleri ve siirecleri siirekli gelismeye zorlamasidir.

Bir organizasyonda siire¢ ve sistemlerin gelistirilmesine katilimi arttirabilmek
icin yapilacak seylerden birisi; yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarinda
gelistirmeler yapabilmeleri i¢in sorumluluklarini tamamlayan performans olgiitleri
gelistirmektir. Yoneticilerin kaliteye yonelik gelisimleri uygulamalarina, bu bilgi ve
uygulamalar diger yoneticilerle paylasmalarina gore degerlendirilmeleri de katilimi
arttiracaktir. Ayni sekilde calisanlarin de takim calismalarina ve isbirligine
katilimlarint  degerlendirmeyi saglayacak Olgiitler bulunmalidir. Performans

degerlendirme siireci, katilim ve paylasimi gii¢lendirmelidir.

Politika Yayginlastirma

Japonlarin “Hoshin Kanri” diye adlandirdigi bu yaklagimin terim anlami
“hedeflerin ve araglarin yonetimi”dir(4r¢celik Performans Yonetim Klavuzu, Istanbul
1995, 5.14).

Politika yayginlastirmasi her seviyede ve her fonksiyonda hedefleri, gerekli
faaliyet planlarmi ve ilgili performans gostergelerini belirtir. Bu yayginlastirma
icinde spesifik gorevler belirli takimlara verilir ve bdylece bunlar kisilere yillik
hedefler olarak kolayca dagitilir. Bu, kisinin degerlendirilmesinde is sonuglarini
ilgilendiren kismini olusturur.

Politika yayginlastirilmasi geleneksel yaklasimdan farkli olarak sonuglarla
beraber bu sonuglara ulagilmada kullanilan yontem ve araglara da 6nem verir. Sirket

icindeki iletisimi kolaylastirirken, hedefler arasindaki tutarsizliklari ortadan kaldirir.
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Kisaca, sirketin uzun vadeli hedeflerine ulasmasini saglayacak stratejik gelisimlerle
ilgili hedeflerin organizasyon icinde herkes tarafindan anlasilmasinda en Onemli
aractir

Politika yayginlastirilmasinin amaci agagidaki gibidir:

1. Sirketin uzun vadedeki hedeflerine ulagsmasim1 saglayacak ve
organizasyon i¢inde tutarli bir sekilde yayginlastirilan stratejilerin gelismesini
kolaylagtirmak.

2. Sirket icinde her diizeydeki calisanin, kendi takiminin kritik
hedeflerinin ve bunlarla ilgili faaliyetlerin tanimlanmasi1 ve formiile edilmesi
asamasinda yer almasini saglamaktir.

Politika yayginlastirilmasinin temel ilkeleri ise sdyledir:

Katimcilik; calisanlarin kendi isleri ile ilgili hedefleri ve oOncelikleri
belirlemesini dngdren bir siirectir. Calisanlar, yoneticilerle beraber dikey onaylama
stireci i¢inde yer alirlar. Yatay kontrol siireci ise degisik takimlar arasinda hedefler
ve Onceliklerle ilgili ortak bir anlayis saglamak i¢in gelistirilmistir.

Kisisel Girisimcilik ve Sorumluluk; politika yayginlastirilmasinin
katilimer yaklasiminda hedefleri belirleme ve teklif etme, bu hedeflere ulasmak i¢in
gerekli araglarin tespiti ve diger ilgili takimlarla entegrasyon takimlarin kendi
sorumlulugundadir.

Siirec  Odakli;shedeflere  yonelik  ilerlemeleri  periyodik  olarak
degerlendirilerek yontemler gdzden gegirilmis olur. Sonuglar ile sonuglara ulagsmak
icin gereken arag ve yontemler arasinda bir denge olusturulur.

Siirekli  Gelistirme; politika yaygmlagtirnlmast  yaklasimi  belirli
performans Olgciitlerinde siirekli gelisme saglayarak organizasyonun uzun vadeli
hedeflerine ulagsmasini kolaylastirir.

Goriisme; politika yayginlastirilmast ¢evriminin basinda formal bir
goriisme s6z konusudur. Bu hedeflerin belirlenmesi ve ardindan gelen planlamalar
icin 6nemli bir asamadir. Hedeflere yonelik ilerlemenin degerlendirilmesi, yetersiz
kalan ilerlemedeki temel sorunlarin kaynaklari ve bunlar1 diizeltici faaliyetlerin

planlanmas1 bu goriismeler sirasinda yapilir.
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3.6.2. Yonlendirme / Geri bildirim

Geri Bildirim Giicii, Herkesin ortak bir amaca ulasmasi igin ¢alismasi
gereklidir. Bu ise; herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla
0zdeslesmesini gerektirir. Eger birey kendi isini biitiiniin en énemli pargasi olarak
yorumlarsa amaca ulagsmak icin kendi yaptig1 isin gerekli oldugu duygusu da daha
giiclii olur. Yoneticisinden gelen olumlu tepkiler de onun kisisel katkisinin ortak
calisma i¢inde 6nemli bir unsur oldugunu anlamasini saglar.

Bir yoneticinin ¢alisanlarin performansi hakkinda ne diisiindiigiinii bildirmesi
onlara ¢aligmalar ile ilgili geri bildirimde bulunmasidir. Geri bildirimde bulunmak
ilgi gostermek anlamina gelir. Eger bir yonetici elemanlarina dikkat gosterirse,
onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur.

Goriisme Donemleri, Performans yonetiminin en 6nemli amaci olan stirekli
gelisme, siirekli yonlendirmeyi ve geri bildirimde bulunmay1 gerektirir.

Performans dénemi iginde yapilmasi ongoriilen goriismeler disinda yoneticilerle
calisanlar, calisanlarla i¢/dis miisteri arasinda devamli bir geri bildirim s6z
konusudur. Geri bildirimde bulunmak i¢in performans goriismesi zamani
beklenmelidir. Performans donemi i¢inde ¢ tiir geri bildirim metodu
kullanilmaktadir;

1. Aninda Geri Bildirim: Calisanin herhangi bir aktivitesi sonucunda
hemen yapilan bildirimdir.
2. “Ara Goriigmeler: Performans donemi iginde her iki ya da ii¢ ayda bir,

o giine kadar yapilan geri bildirimler g6z oniinde bulundurularak g¢alisana

performansi ile ilgili geri bildirimde bulunmaktir.

3. Yilsonu Performans Degerlendirilmesi: Planlanmig, amaglar1 belirli,
hem calisana hem de yoneticinin hazirlik yaparak geldigi geri bildirimdir.

Eger, c¢alisanin performansmin aninda degerlendirilmesi ve aninda

goriismeler yapiliyorsa, yil sonunda yapilan degerlendirme daha etkin

olacaktir.
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Goriisme Siirecinde Sorumluluklar,Goriismenin verimli gegmesi ve rahat
bir iletisim saglanabilmesi icin iki tarafin da toplantilara hazirlanmasi gerekir. Bu

hazirlanma geri bildirimi de kolaylagtiracaktir.

3.6.3. Degerlendirme

Y1l sonu Performans Degerlendirmesi; planlanmis, amaclart belirli, hem
calisanin hem de yoneticinin hazirlik yaparak geldigi bir geri bildirimdir. Calisanin
ve yoneticinin beraber katildigi yil sonu goriismesinde, ¢alisan yil sonunda
hedeflerine karsilik ulastigi sonuglara gore degerlendirilir ve bu degerlendirme
sonucu ¢alisanin gelisimi, kariyer planlamasi ve iicret ydnetimi gibi gesitli insan
Kaynaklari metoduna bir girdi olarak alinir. Calisan i¢inde yer aldigi takimin
performansi ile birlikte kendi is sonuglar ve yeterlilikleri g6z oniinde bulundurularak
degerlendirilir. Ayrica ¢alisanin yer aldig1 farkl proje ¢alismalar1 da degerlendirme
kapsamina alinmalidir.(Benson,W.,Kappus,E., op.cit.,s. 154)

Degerlendirme siirecinde i¢ ve dig miisterilerden de geri bildirim alinmalidir.
D1s miisterilerden alinacak geri bildirim isletmenin basarisin1 degerlendirmek;
misyonu, stratejisi ve bir sonraki donem ic¢in hedeflerin belirlenmesi acisindan
onemlidir. i¢ miisterilerden alinan geri bildirimler her calisanin degerlendirilmesinde
ve bir sonraki donem icine isletme hedeflerinden kendilerine indirgenen hedeflerin
yani sira i¢ misterilerin beklentilerinin karsilanmasina yonelik hedeflerin
olusturulmasinda kullanilir.

Klasik piramit organizasyonlarda ¢alisanlarin yoneticilerini degerlendirmeleri
diistiniilemez. Ancak toplam kalitenin yerlesmeye calistig1 ortamlarda yoneticilerin
oynamasi gereken rol liderlik ve danismaliktir. Bu anlamda, ¢alisanlarina liderlik
hizmeti sunan yOneticinin i¢ miisterileri elbetteki calisanlardir ve onlardan alinacak
geri bildirim hem yoOnetim siirecini gelistirmede kullanilabilecek 6nemli bir arag
olacaktir, hem de yoneticilerin liderlik ve danigmanlik rollerindeki performanslarini
degerlendirmede kullanilabilecektir.

Ayni bakis agisi ile, organizasyonlar i¢inde degisik departmanlar birbirleri ile

miisteri-tedarik¢i baglantis1 i¢indedirler. Bu ayni zamanda departman ic¢i ve
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departmanlar arasi1 es diizeyde calisan kisilere de uygulanir. Degerlendirmeler,
organizasyon i¢inde etkilesim i¢inde olan tiim boliimlerde uygulanmalidir.

I¢c miisterilerin birbirini degerlendirmesi siirecinde dikkat edilmesi gereken
bir nokta; organizasyon i¢inde hissedilir bir giiven duygusu olugmadan kesinlikle
astlarin ya da es dilizeydekilerin birbirini degerlendirmemesi gerekir. Gerekli gliven
olusmadan baglayan geliskin olmayan degerlendirmeler kisiler arasinda yanlis
anlamalara, endiselere yol agabilir ve bu da kalite yolunda oldukg¢a biiyiik bir geri
adima sebep olabilir. Ayrica bu degerlendirmelere baslamadan 6nce giivenilir veri
toplama ve 6lgme sistemlerinin olusturulmasi ve test edilmis, gerekli diizenlemelerin
yapilmis olmasi gerekir. Zamanla bu degerlendirme, i¢ miisterilere sunulan
hizmetlerin kalitesini 6lgmede ve kaliteyi gelistirmede kullanilan 6nemli bir arag

haline gelecektir.(Weber,A.J., op.cit.,s.68)

3.6.4. Gelisim Planlamasi

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmast, Performans Yonetim Sisteminin
stirekliligi i¢in kritik bir noktadir ve c¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu igin
biiylik 6nem tasir. Bazi yoneticiler, verilen egitimlerle calisanlarin iiretkenliginin
arttigin1 ancak, hedeflere ulagsmada yetismek zorunda olduklar1 son dakika siniri
nedeni ile ¢alisganlarin bir an dahi isten ayrilmalarina gz yummadiklarini
belirtmiglerdir. Ayni neden takim c¢alismalarinin olusturulmamasi ig¢in de
gosterilmektedir. Toplam kalite ortaminda siirekli 6grenme, yetkilendirme ve
calisanlarin gelistirilmesi kritik dnceliklerdendir.

Eger bir organizasyon ¢alisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri
oncelikli olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 yaratmak ve kisa
donemli  hedeflerde  diisiisler yasanabilecegini  kabullenmek  zorundadir.
Organizasyonlar ancak beceri kazanan bireyler aracilifi ile beceri kazanabilirler.
Bireysel 0Ogrenme, organizasyonun Ogrenmesini garanti etmez; ama bu

gergceklesmeden de orgiitsel 6grenimden bahsedilemez.
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3.7. Performans Yonetiminin Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Bir isletmenin basarist i¢in gerekli olan basari1 faktorlerinin tanimlanmasi,
stratejilerin formiilasyonu ve uygun performans oOl¢iilerinin belirlenmesi igin birincil
derecede onemlidir. Kritik basar1 faktorlerinin se¢ciminde asagida belirtilen esaslarin
dikkate alinmasi gerekir (Keegan, Eiler ve Jones,1989):

» Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir.

» Kritik basar1 faktorleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlari arasinda
bag olusturmalidir.

» Kritik basar1 faktorleri, isletmedeki organizasyonel basamaklar i¢in de ayni
anlami ifade etmelidir.

» Kritik basar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki faaliyetleri de
dikkate almalidir.

» Kritik basar1 faktorleri, verilecek kararlar icin yeterli olmali ve kullanicilar
icin zamaninda hazir olmalidir.

Isletmelerin belirli donemlerde gerceklestirdigi faaliyetlerinin degerlemesinde
en cok kullanilan kritik basar1 faktorleri:(1)Miisteri tatmini, (2)Kalite, (3)Maliyet,
(4)Karlilik ve (5)Esneklik olarak siralanmaktadir (Smith, 1995). Ayrica Gallup
tarafindan yapilan bir arastirmada en ¢ok kullanilan kritik basar1 faktorii sorusuna
verilen cevapta su siralama ortaya ¢ikmistir: (1)Miisteri hizmetleri, (2)Mamul/hizmet
kalitesi, (3)Operasyonel etkinlik, (3)Iletisim ve bilgi teknolojisi, (4)Esneklik ve
uyum saglayabilme, (5)Yenilik, (6)Pazara girme hiz1 ve (7)Diger faktorler (Blocher,
Chen, Cokins ve Lin, 2005). Bu kritik basar1 faktorlerinden miisteri hizmetleri,
pazara girme hizi ve yenilik, farklilastirma stratejisi ile ilgili iken; operasyonel
etkinlik, maliyet liderligi stratejisi ile ilgilidir. Tiim 6lgiilerin bir kritik bagar1 faktorti
ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Bir performans 0l¢iisti, kritik basar1 faktorii ile
iligkilendirilemez ise, ifade edilemeyecektir ve isletmenin stratejik amacglarim1 da
desteklemeyecektir. Tiim performans Olgiilerinin iiretim siireci ile iliskilendirilmesi
gerekir. Uretim siireci ile baglantili olmayan bir 6lgii ifade edilemeyecektir ve

kontrol edilemeyecektir (Beischel ve Smith, 1991)
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Cizelge 3.1. Performans Yonetiminin

Kritik Basar1 Faktorleri (Bourne,Smart ve Hudson, 2001)

Kalite Siire Esneklik Finans 1|\{IU§t¢_ar! Insan
atmini Kaynaklari
* Uriin * Tedarik + Uretim * Nakit akist * Pazar pay1 * Caligsanlar
performanst stiresi etkenligi * Pazar pay1 * Hizmet arasindaki
* Dagitim * Dagitim * Kaynak * Genel * Imaj iliskiler
giivenirliligi giivenirliligi | kullanimi giderlerin * Misteri  ile | * Calisanlarin
* Atik * Slireg * Hacim azaltilmasi biitiinlesme katilimi
* Glivenirlilik | siiresi esnekligi * Envanter * Rekabetgilik | * Calisanlarin
* Yenilik * Verimlilik | * Yeni {irlin | performansi * Yenilik becerileri
* Cevrim tanitimi * Maliyet * Dagitim * Ogrenme
stiresi * Bilgisayar | kontrolii giivenirliligi * Is giicii
* Teslim sistemleri * Satiglar etkinligi
hiz1 * Maliyet * Karlilik « I yasammin
« Is  giicii | * Gelecekte |* Etkinlik kalitesi
etkinligi ki biiyiime + Uriin * Kaynak
* Kaynak + Uriin maliyetlerinin kullanimi1
kullanimi yenilikleri azaltilmasi * Verimlilik

3.8. Performans Yonetiminin Basarisiz Olmasinin Sebepleri

Performans yonetim sistemlerinde sorunlar yasamayan isletmelerin sayis1 ¢ok

azdir. Isletmelerin, genel olarak, performans dl¢iim sistemlerinde yaptiklari hatalar

olarak sunlar belirtilebilir (Artley, Stroh, 2000):

1. Cok fazla veri ile ilgilenilmesi,

A

odaklanilmasi1 ve miisteri

Kisa doneme odaklanilmasi,

Olciitlerin degerlendirilmemesi ),

Yetersiz sayida Olgiitiin kullanilmasi1 (genellikle

ve c¢alisanlarin  tatmini

6. Celiskili ve gereksiz verilerin toplanmasi,

Verilerin ¢ok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi,

gibi

Raporlarin ge¢mis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmast,

finansal Olciitlere

uzun donemli

7. Yanlis performans dl¢limiiniin siirdiirtilmesi (Bir alan i¢in uygun olan

bir performans 6l¢limii diger alanlar i¢in anlamsiz olabilir),

8. Rekabetin 0zendirilmesi

etkilenmesi,

veE

takim c¢alismasinin olumsuz olarak

9. Gergekei olmayan ve anlamsiz dlgiitlerin kurulmast,
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10. Olgiitleri iliskilendirmede basarisizlik (Olgiitlerin isletmelerin stratejik
planlart  ile baglantisi kurulmali ve isletmedeki tiim diizeylere
iletilmelidir. ),

11. Olgiimler arasindaki siirenin belirlenmesi,

12. Miisterinin ihmal edilmesi,

13. Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin sorulmast,

14. Performans 6l¢iim sisteminin amacinin anlagilmamasi.

3.9. Performans Yonetiminde Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Literatiir incelendiginde performans yonetim sisteminin tasariminda dikkate

alinmasi gereken faktorler Cizelge 3.2°de belirtilmistir.

Cizelge 3.2. Performans Yonetim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate
Alinmasi Gereken Faktorler

I Olgiitlerin, isletmelerin stratejileri ile baglantis1 kurulmalidir.

ii. Finansal olmayan 6lgiitler kullanilmalidir.

iii. Olgiitlerin  boliimler arasinda farkhiliklar — gdsterebilecegi
dikkate alinmalidir.

iv. Olgiitlerin kullanilmas1 ve anlasilmasi kolay olmalidir.

V. Olgiitler hizl1 bir bicimde geri bildirim saglamalidir.

Vi. Olgiitler basit bir kontrol aract olarak degil de siirekli
gelismeyi saglayacak bigimde tasarlanmalidir.

vii. Tiim ilgili boyutlarm 6l¢iimiine olanak saglanmalidir.

viii. Gerekli olan veriler dl¢iilebilir olmalidir.

iX. Olciitler, isletmelerin amaclari ile tutarli olmalidir.

X. Performans olgiitleri isletmelerin stratejisi dogrultusunda
olusturulmalidir.

Xi. Her bir 6l¢iitiin amaci agik olarak belirlenmelidir.

Xii. Performansin diizeyinin belirlenmesi i¢in veri toplama
yontemleri agik olarak belirlenmelidir.

Xiii. Miisteriler, calisanlar ve yoneticiler performans olgiitlerinin
belirlenmesi asamasinda katkida bulunmalidirlar.

Xiv. Stireg; gdzden gecirmeye olanak saglamali, dlgiitler; kosullar
degistiginde yeniden degerlendirilmelidir.

XV. Objektif  performans  kriterleri, subjektif performans
kriterlerine gore tercih edilmelidir.

XVi. Oranlara dayali performans oOlgiitleri, mutlak sayilara dayali
performans oOlgiitlerine tercih edilmelidir.

Kaynak. Beamon ,1999; 276; Hudson vd. 2001; Neely vd., 2000; Neely
vd, 1997 Neely vd.,1995, Bourne vd,2000 Neely vd., 2000, 1130 icinde Maskel 1989;
Neely vd.,1995; 97, icinde Globerson, 1985
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Hudson vd.(2001) literatiir arastirmalar1 sonucunda, performans 6l¢iimlerinin
kritik karakteristiklerini; stratejiden elde edilmesi, net bir amac ile agik olarak
tanimlanmasi, konuyla ilgili olmas1 ve siirdiiriilmesinin kolay olmasi, hizli ve dogru
geri bildirim saglamasi, stratejik amaclara islemlerin baglantisini saglamasi ve
stirekli gelisimi siirdiirmesi olarak alt1 sinifta 6zetlemislerdir (Hudson vd, 2001).

Performans yonetim sistemlerinin tasariminda dikkat edilmesi gereken bir
nokta da, kullamlacak &lgiitlerin sayisinin belirlenmesidir. Isletmelerde az sayida
Olclit kullanilmasi ile performans Olglimleri daha iyi belirlenebilmektedir
(Gunasekaran vd, 2001). Cok fazla 6l¢iitiin olmasi, ¢cok fazla sayida rutin verinin
olugmasina neden olmakta ve iist yonetimin dikkatini isletmenin basarisi i¢in kritik
onemde olan bir¢ok dl¢giime odaklanmasini dnleyebilmektedir (Artley, Stroh, 2000).
Ayrica tek bir lciit tiim boliimler ve konumlar i¢in uygun olmamaktadir. Olgiitlerin,
kuruluslar arasinda farklilik gosterdigi dikkate alinmalidir. Isletmeler dinamik bir
cevrede faaliyet gostermektedirler, bu nedenle performans o6l¢iitleri de dinamik
olmalidir (Hudson vd. 2001 i¢inde Maskell, 1989). Performans olgiitleri, isletmeler
arasinda ve zamana bagli olarak degiskenlik gostermelidir. Bir isletme i¢in bugiin

Oonemli olan bir performans 6lgiitii belirli bir siire sonra 6nemini kaybedebilmektedir
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4. KURUMSAL KARNE (BALANCED SCORECARD)

4.1. Tanimi ve Mimari yapisi (miisteri ,finans vb perspektif...)

Bu bdliimde; BSC’nin tanimi, nasil kullanildigi, yararlari, limitleri ve nigin
bir analitik ara¢ olarak se¢ildigine yer verilmektedir.

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard): Isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis
verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak
miisteri memnuniyeti ¢er¢evesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin
beklentileri cercevesinde sirket  ici faaliyetlerin  gelistirilmesi  ve
miikkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici
yontemler ¢ercevesinde Ogrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini
(degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6l¢en; boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden
stratejiye ulagmayi ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amaglayan dinamik bir performans
Ol¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir.

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard): lIsletmenin vizyon ve stratejisi
tarafindan belirlenen performans Olgililerinin yer aldigi, performans yoOnetim
sistemine strateji tabanli bir yaklasimdir. Temel stratejik faaliyetler ve nihai amag
olan finansal deger yaratma arasinda bag olusturmaktadir (Frigo, 2002:6: Kaygusuz,
2005°den).

Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996)’da yayimladiklar kitaplarinda
“The Balanced Scorecard” olarak tarif ettikleri ve tasarladiklar1 bir yonetim
sistemidir. BSC, ol¢iileri 4 kategoride ele alarak, hedef gelecekteki performansin
yani sira simdiki performansi yonlendirmede kullanilir. Bu 4 6l¢ii kategorisi:

= Finansal Performans,

* Miisteri Bilgisi,

= [gsel is siirecleri ve,

= Ogrenme ve biiyiime olarak adlandirilir.
Daha spesifik olarak; organizasyon:

= Kaynak saglayan nasil bakiyoruz?
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=  Miisteriler bizi nasil goriiyor?
= Uretken ve verimli miyiz?
=  Mikemmelligi zaman icerisinde siirdiirebilir miyiz? Diye diisiiniir.
Organizasyon bu 4 kategoride hizi ayn1 anda koruyarak bir ¢esit stabilite ya
da denge elde eder. Soyle bir anlayis vardir ki; organizasyon, problemleri bu 4
kategoride incelemedikce yasayamaz. Ornegin, bu tiir insiyatiflerin sirketin beklenen
kar ve nakit akisina olan etkisini insiyatifi destelemek icin gerekli is siirecleri ve
insan kaynaklart ve insiyatifleri tamamlamak i¢ini yiiriitme yetkinliklerini
diistinmeden, miisteriye siirekli bir sekilde ¢ekici gelinmesi 6ngoriisiizliik olabilir.
BSC’nin amaci; bireysel, organizasyonel ve boliimler arasi hedefleri sirketin

misyonu ve vizyonu ile paralel hale getirmektir.

‘ Finansal Boyut

T edarikilerimize nasil
balayoruz?

Miisteri Boyutu ‘ I¢sel Prosesler Boyutu |

Miisterilerimiz bizi nasil Uretken ve

giirityor? verimlimiyiz?

Yenilik & Ogrenme
Boyutu

Cahsanlarmz nasil
hissediyorlar?

Sekil 4.1. Balanced Scorecard’in Bilesenleri. (Givens, L. R., 2000)
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4.2 BSC’nin Perspektifleri

Kurumsal Karne, sirket yonetimini Sekil 4.2°de gosterilen dort boyutta ve bu

boyutlar kapsaminda sirketlere 6zel olarak belirlenen Ol¢iilerde inceler.

Finansal olarak
bagarill elabalmek
igin pay sahiplerine
nasil gérunmekyiz?

Finansal Boyut

Amag

Olgiiler

Miigteri Boyut

T

Miisterilere Nasil

Amag Olgiiler

Wizyon

Pay sahipleri ve
millgterilerin tatmini
igin alrects efkinlik

"."D
*_Eilrate”_.' nasil saplanmalidir?

Igsel Siireg Boyut

Amag Olgiler

Vizyonu muza grenme ve gelisme
Ulagmak lgin Boyutu
degigim ve gelsme Amag Clgiiler

kapasitemizi nasil
sirdurebilinz?

Sekil 4.2. Kurumsal Karne’nin Strateji ile olan iliskisi
( Kaplan and Norton 2001a)

4.2.1. Finansal boyut:

Balanced Scorecard'a gore bir sirket biiylime, biiylimeyi slirdiirme, sonuglari

alma gibi yasamsal evrelerde birbirinden farkli finansal amaglara sahip olabilir.

Ayrica bu evrelerin siiresi ve hiyerarsisi de degisebilir. Tiim bunlar géz Oniine

alinarak finansal oOlciiler gelistirilmelidir: isletme geliri, sermayenin karlilik orani,

maliyetin diisiiriilmesi, vb.

Finansal boyut, “isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir” ve “finansal

olarak nasil basarili olunacaktir” sorulari ile sekillenmektedir. Finansal boyut, diger

boyutlardaki amag¢ ve Olglilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis

acisi, kisa ve uzun donemli finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen
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neden—sonug iliskilerinin bir pargasi olan her faaliyetin kar amagh isletmelerdeki
Onemini yansitir. Amag¢ ve Olgiilerin tanimlanmasi siirecinde, farkli boliimler icin
farkl1 finansal Olgiiler olabilir. Ancak, bu bdliimlerdeki finansal amaglarin isletme
stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir(Choe, Haddad ve Wilson, 1997). Geg¢miste
yapilan islerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun o6lgiilebilen sonuglarini
Ozetlemede finansal Olciiler ¢ok yararli olmaktadir. Bu nedenle Kurumsal Karne,
finansal boyutu oldugu gibi kullanmaya devam eder. Finansal performans olgiileri,
bir igletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin isletmeyi
gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir(Kaplan ve Norton,
1996a). Finansal boyutta yer alan amagclar, diger boyutlarin amag¢ ve Olgiileri i¢in
odak noktasi niteligindedir. Secilen her dl¢iiniin, finansal performansta bir gelismeye
neden olacak neden—sonug iligkilerinin bir pargast olmasi gerekir. Diger bir ifade ile,
finansal boyut disindaki {ic boyuttaki gelismelerin finansal performans iizerindeki
etkisi acgik bir sekilde ortaya konulmalidir. Finansal boyutta yer alan performans
Olciileri, uzun donemli amaglar1 tanimlamakta kullanilmaktadirlar. Finansal boyutta
yer alan amaglar, mamuliin hayat dongiisiindeki boliimlere gore belirlenir. Bu agidan
lic asamaya gore farkli stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar, (1)Hizli gelisme
asamasi, (2)Devam asamast ve (3)Son asama, nakit giris asamast olarak
belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 1996b).

Hizli gelisen isletmeler, hayat dongiilerinin ilk asamasindadirlar. Bu isletmeler, yeni
mamul/hizmet gelistirmek ve artirmak, iiretim tesislerin yapilandirmak ve
genisletmek, islem kapasitesini artirmak, global iligkileri destekleyecek sistem, yap1
ve dagitim aglarina yatirim yapmak ve miisteri iliskilerini gelistirmek i¢in mantikli
yatirimlar yapacaklardir. Devam asamasinda yer alan isletmeler i¢in yeni yatirimlar
cazip haldedir. Ancak, yatinmin getirisinin ¢ok yiiksek ve hizli doniis 6zelligine
sahip olmas1 gerekir. Bu asamada, isletmelerden pazar paymni koruyacagi ve
muhtemelen bu pay1 yildan yila ¢ok az gelistirecegi beklenir. Yatirim projelerinin
konusu, kapasiteyi genisletici, darbogazlari agmaya yonelik ve siirekli gelismeyi
devam ettirici yatirnmlardir. Bu dongiiniin son agsamasinda ise igletmeler, ilk iki
asamada yaptiklar1 yatirimin getirilerini beklemektedirler. Bu isletmeler, artik

techizat ve kapasitenin devamliligi disinda mevcut kapasitenin gelistirilmesi veya
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yeni kapasiteye yonelik onemli yatirimlar1 taahhiit edemez. Esas amag, nakit
girislerinde artis1 saglamaktir. Bu ii¢ asamada finansal amaglar, isletme i¢in olduk¢a

farklidir.(1)ilk asamada finansal amaglar, satislardaki artis, yeni miisteri ve pazarlara
satig, yeni mamul/hizmetlerin satigi, mamul ve siire¢ gelistirmedeki harcama diizeyi
ve yeni pazarlama, satis ve dagitim kanallarmmin olusturulmast seklinde
siniflandirilabilir.(2)ikinci asamadaki finansal amaglar arasinda varlik devir hizi,
faaliyet gelirleri ve briit kar gibi klasik 6l¢iiler yer alacaktir. (3)Son agsamada finansal
amagclar, nakit girisini vurgulamaktadir. Amag, yatirimin getirisini artirmak degildir.
Son asamada kapasite artirict harcama yapilmaz. Finansal boyut, Kurumsal Karne’
de diger boyutlar ve isletme stratejisi ile iligkili gdsterilmelidir. Bu boyutta yer alan

amag ve Olgliler Cizelge 4.1°de tlizerinde gosterilmektedir.

Cizelge 4.1. Kurumsal Karne Finansal Boyut (Kaygusuz, 2005)
FINANSAL BOYUT

AMACLAR OLCULER

Satislar Satis ve karlardaki yillik artis

Yen mamullerin sayisindaki Yeni mamullerin satis ylzdesi

artis

Yeni bir fiyatlama stratejisinin Mamul ve misteri karlilidi

uygulanmasi

Birim mamul maliyetinin Mamullerin birim maliyet

azaltilmas

Birim misteri maliyetinin Misterilerin birim maliyeti

azaltilmasi

Satislanin maliyeti Yil bazinda belli bir dizeyde kalma wveya
azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi | Varlik sermayesi devir hizi
Ekonomik katma deder

4.2.2. Miisteri boyutu:

Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal hedeflerin
gerceklesmesidir. Olgiiler olarak miisteri tatmini, yeni miisteri kazanma, miisteri

talep adedi vb. alinabilir.
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Miisteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulasmasi i¢in miisterilere nasil
goriinmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Bir ¢ok isletme giiniimiizde miisterilere
odaklanmay1 amag olarak edinmistir.

Miisterilere “deger sunma” konusunda bir numara olmak, isletme amacinin
tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, miisteriler i¢in bir isletmenin nasil faaliyette
bulunacagi iist yonetim i¢in Oncelikli bir konudur (Kaplan ve Norton, 1992).
Bugiinkii anlayis, miisterilerin isletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin elde
edilmesine neden olduklar i¢in, miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine yoOnelmeleri
dogrultusundadir. Isletmeler, rekabet edecekleri pazar ve miisteri boliimlerini
secmelidirler. Miisteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili (1)Miisteri tatmini,
(2)Miisteri sadakati, (3)Miisterinin elde tutulmasi ve (4)Miisteri karlilig1 ve (5)Pazar
pay1 gibi Olgiilerin, hedeflenen pazar ve miisteri boliimleri ile uyumlastirilmast
konusunda isletmeye yardimci olmaktadir (Hornsby ve Baxendale, 2001). Miisteri
boyutu, ¢ok iyi olusturulmus ve uygulanmis stratejinin basarili sonuglarini igerir.
Genel sonuglar icinde hedeflenen Pazar boliimlerinde pazar payi, miisteriyi elde
tutma, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve miisteri karliligi gibi Olgiiler yer
almaktadir. Bu Olgiiler, tim isletme icin genel Ol¢giiler gibi goriinmesine ragmen,
isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplarnt ile de
iligkilendirilebilir (Kaplan ve Norton, 1996b).

Y Oneticiler, miisteri tatmin ve memnuniyetini amag olarak belirlemeden 6nce,
isletmenin amag¢ ve stratejisini Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunda pazar ve
miisterilere 6zel hedefler haline doniistirmelidir. Hedef olarak belirlenen béliimlere
sunulacak “deger Onerilerini” belirlemek, Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunun
amag ve Olgiilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boylece, isletmenin amag ve
stratejisi, Kurumsal Karne’nin miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri diizeyinde
0zel amaclara doniistlriiliir (Kaplan ve Norton, 1996a). Unutulmamalidir ki, eger
isletme uzun dénemde ¢ok iyi bir finansal performansa ulagmak istiyorsa, miisterilere
“deger sunmanin” gereklerini en iyi sekilde yerine getirmelidir. Bu tiir durumlarda,
karli olmayan miisterilerden vazgeg¢ilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek i¢in

Omiir boyu karlilik kistas1 esas alinmalidir. Yeni miisteriler, baglangigta karsiz olarak
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goriilseler dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Bu

boyutta yer alan amag ve Ol¢iiler Cizelge 4.2. lizerinde gosterilmektedir.

Cizelge 4.2. Kurumsal Karne Miisteri Boyutu (Kaygusuz, 2005)
MUSTERI BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Pazar payinin artmasi FPazar pay| yuzdesi

Musteri sadakatinin Gelisme ylzdesi. yeni misteri/toplam

arttirlmasi misteri ylzdesindeki artis.

Devamh, zamanl | Sipariglerin karsilanmasi.

teshim

Karsihkli iliskilerin lliskide bulunulan misteri sayisi.

gelistirilmesi

Musteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim
yiksek kalite, disik fiyat.

Mamul kalitesinin lade ylzdesi

artinlmas

Fazara giniglerde artis Musteri sayis1, satis hacmi.

4.2.3. Sirket I¢i Islemler Boyutu

Hiyerarside iiclincli sirada bulunan bu boyutun amaci, miisteri boyutu ile
uyum igerisinde olmalidir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar, satis sonrast hizmet
olarak siniflandirilmaktadir. Bu simiflandirma kapsaminda degisik Olgiiler ele
almabilir.

I¢sel siireg ve gelistirme boyutu, “miikemmelligi nasil saglayabiliriz” sorusu
ile sekillenmektedir. Kurumsal Karne’de yer alan bu boyutta yoneticiler, isletmedeki
kritik icsel stireci tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay sahiplerini ve miisterilerini
tatmin edebilmesi i¢in igletme siirecinde etkinlik nasil saglanmalidir? Miisteri
memnuniyetini saglayacak faktorler tanimlandiktan sonra yonetim, miisterileri tatmin
edebilmek i¢in kritik i¢sel silirece odaklanmalidir. Bu siireglerde tam zamaninda
liretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef maliyetleme
gibi ara¢g ve tekniklerin uygulanmasi yami sira etkinliginin saglanmasi ve

gelistirilmesi gerekir (Tatikonda ve Tatikonda, 1998: Kaygusuz, 2005). Bu boyut,
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miisterilerin buglin ve gelecekteki ihtiyaglarini tanimlanmasini ve bu ihtiyaglara
yonelik ¢oziimlerin gelistirilmesini iceren bir i¢ deger zincirinin tanimlanmasinin
Otesine odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve hizmetleri ile miisterilerine deger
sunan tim zinciri tanimladigindan isletmenin kendisine 6zgii olacaktir (Choe,
Haddad ve Wilson, 1997: Kaygusuz, 2005). I¢sel siire¢ boyutu, klasik ve Kurumsal
Karne yaklagimlarinin performans 6l¢limiine yaklagimlar1 arasindaki iki temel farki
ortaya koymaktadir(Kaplan ve Norton, 1996a): ilk ayrim noktasi, klasik yaklasimlar,
isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her ne kadar
kalite ve zaman gibi finansal olmayan oOl¢iiler kullanilsa da bu yaklagim halen
mevcut siirece odaklanmaktadir.Ancak Kurumsal Karne, miisteri beklentileri ve
finansal amagclarda beklentileri karsilayacak yeni siiregleri tanimlamaktadir. Igsel
siireg amaglari, isletmenin stratejisinde basariya ulagsmasinda ¢ok onemli olan siireci
vurgular. Ikinci ayirim noktasi, Kurumsal Karne’nin yenilik siirecini igsel siireg
boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans ol¢iim sistemi, mevcut miisterilere
yonelik mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal
basarinin belirleyicileri, isletmenin mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayacak yeni mamul/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtir. I¢sel siirecin

isleyisi, Sekil 4.3. {izerinde gosterilmektedir.

Miigteri Satis Sonrasi (£ Migteri

htiyaglarinin Yenileme Ciperasyon Hizmet htryaglannm

Tammlanmasi Karsilanmasi
]

Sekil 4.3. Kurumsal Karne Sirket ici islemler (Kaygusuz, 2005)

Her isletme, miisterileri i¢in deger yaratmak ve olumlu finansal sonuglar elde
edebilmek i¢in bir dizi farkli islem uygulayacaktir.. Yukaridaki sekilde Kurumsal
Karne’nin igsel siireci gosterilmektedir. Isletmenin i¢ deger zincirinde, Kurumsal
Karne agisindan ii¢ temel islem yer almaktadir: (1)Yenileme, (2)Operasyon ve
(3)Satis sonrasi hizmetler. Bu ii¢ siirecin baslangic noktasi, miisteri ihtiyaglarinin
tanimlanmas1 ve bitis noktasi ise, miisteri ihtiyaglarinin kargilanmasidir. Yenileme

stirecinde, miisterilerin yeni gelisen ve daha ortaya ¢ikmamig ihtiyaglarinin arastirilip
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bu ihtiyaglar1 karsilayacak mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir. Operasyon siirecinde
ise, meveut mamul ve hizmetler iretilip miisterilere sunulmaktadir. Bu asamada,
gerceklestirilen faaliyetler ve mevcut mamullerde maliyet kontrolii ve maliyetlerin
azaltilmast Onemli bir agirliga sahiptir. Satis sonrasi hizmet siirecinde ise,
isletmelerin mamul/hizmetleri miisteriye sunduktan sonra gergeklestirdigi faaliyetler
yer almaktadir. Miisteri amaclarinin belirlenmesi ve bunlarin kargilanmasi, Kurumsal
Karne’de finansal ve miisteri boyutlar ile degerlendirilecektir. Bu boyutta yer alan

amag ve Olgtiler Cizelge 4.3. iizerinde gosterilmektedir.

Cizelge 4.3. Kurumsal Karne Sirket ici islemler Boyutu (Kaygusuz, 2005)

ICSEL SUREC BOYUTU
AMACLAR OLGCULER
Yeni mamul sayisindaki artis Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul

Sireg kalitesinin artinlmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul ylzdesi

Sureg zamanin azaltilmas: Uretim sirec etkinligi

Sdreg gelistirme Hata craninda azalma, katma deger analizi

Yeni mamule baslama Yeni mamul satislar, yeni mamule talep
sayisi

Is gdren tatmini Is géren anketleri

4.2.4. Ogrenme ve gelisme boyutu:

Hiyerarside dordiincii sirada bulunan bu boyutun amaci, diger boyutlarin
amaglari1 gergeklestirmeye yoneliktir. Bu boyut c¢alisanlarin yetenekleri, bilgi
sistemlerinin  yeterliligi, motivasyon-yetki olarak simiflandirilmaktadir. Bu
siniflandirma kapsaminda calisanlara yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi
ve sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb. Olgiiler ele alinabilir. Sirketler
bazinda olgiiler degismektedir. Genellikle ¢ogu sirkette bulunan yiizlerce giinliik
Olciilerin disinda, Kurumsal Karne 6l¢iileri olarak 16-25 adet stratejik igerikte dlgii
saptanabilir. Kurumsal Karne, yine, sirketlerin 6zglin durumlarina gore boyut
sayisinin degistirebilecegini de dngdérmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri icin,

o0grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri
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sorusu ile sekillenmektedir. Diger bir ifade ile isletmeler, miisteriler icin “deger
yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamlilig1 garanti edecekler mi? Miisteri
ve icsel siireg, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir.
Ancak, miisteri tatmini degisme gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek
i¢cin igletmeler, mevcut mamul ve iiretim silire¢lerinde devamli gelisme saglamali,
O0grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli ve siirdiirmelidir (Tatikonda vd., 1998).
Degisen basar1 hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve siiregleri
icin devamli gelistirme faaliyetinde bulunmalarin1 gerektirmektedir. Bir isletmenin
yenilik, gelistirme ve Ogrenme yeterliligi dogrudan isletmenin degerini
diizenlemektedir (Kaplan ve Norton, 1992) Bu boyut, isletmenin uzun donemli
gelisme ve ilerleme elde edebilmesi igin gerekli olan yapiyr tanimlar. Miisteri ve
i¢sel siire¢ boyutlari, mevcut ve gelecege iliskin basari i¢in ¢ok kritik olan faktorleri
tanimlar. Isletmeler, muhtemelen bugiiniin teknoloji ve kapasitesini kullanarak
miisteri ve icsel siire¢ i¢in uzun dénemli hedefleri karsilayamayacaklardir (Kaplan ve
Norton, 1993). Bu boyut, isletmeye gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda yardimeci
olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amagclar, diger ii¢ boyutta
belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli alt yapiy1 saglar. Kisa donemli
finansal performansa dayali degerlendirmeler yapildiginda calisanlar, sistem ve
kurumsal yapinin  gelistirilmesi i¢in yapilacak yatirimlarin  zor oldugu
belirtilmektedir. Finansal muhasebe anlayiginda, bu tiir yatirnm ig¢in yapilan
harcamalar donemsellik geregi donemler ile iligkilendirilmekte ve bu harcamalar
azaltilinca donemin gelirinde artis saglanmaktadir. Ancak, calisanlar, sistem ve
kurumsal yapiya yonelik yapilan yatirimlardaki yetersizlik, kisa donemde etkisini
gostermeyecektir. Bu nedenledir ki igletmelerde, gelecege yonelik olarak bu boyut
incelenirken 1i¢ temel wunsur esas alinmaktadir (Kaplan ve Norton,
1996a:127):(1)Calisanlar (2)Organizasyonel siireg ve (3)Sistemler. Kurumsal
Karne’deki finansal, miisteri ve ic¢sel siire¢ amaclar1 c¢alisan, sistem ve
organizasyonel siirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri diizeyde performansa ulagsmak
icin ne yapilmasi gerektigi arasindaki acig1 en iyi sekilde ortaya koymaktadir. Bu
acig1 kapatmak icin isletmeler, calisanlarin uzmanlik kazanmasi, yonetim bilgi

sistemleri ve teknolojisinin giincellestirilmesi ve organizasyonel siire¢ ve iglemlerin
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uyumlagtirilmasi i¢in yatinm yapacaklardir (Kaplan ve Norton, 1993). Bu boyutta

yer alan amag ve Ol¢iiler Cizelge 4.4 {izerinde gosterilmektedir.

Cizelge 4.4. Kurumsal Karne Ogrenme ve Gelisme Boyutu (Kaygusuz, 2005)

OGRENME VE GELISME BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul liderligi Yen mamullerden elde edilen satislar.
Ar&Ge harcamalari, tasarm
maliyetlerinin toplam maliyet icindeki
payl

Calisanlarin Calisan tatmini

yeteneklerinin Calisan devir hz

gelistirlmesi

Calisanlar Caliganlarnin dénemlik incelenmesi

maotivasyonu

Beklenti Gsth gelisme Yen mamullerden edinilen satislar
Teknoloji liderligi Yen mamulleri gelistirme siresi

4.3 BSC’yi kimler kullanir?

BSC orijinal olarak 6zel sektor icin tasarlanmistir. Norton and Kaplan (1996)
ozellikle degisimi bagarili bir sekilde yonetmek icin BSC’yi kullanan 5 sirketin
pozitif deneyimleri {izerine yazmislardir: Rockwater, Metro Bank, Pioneer
Petroleum, National Insurance, ve Kenyon Stores. Ayrica, ilk adapte eden
sirketlerden Mobil, CIGNA, Brown & Root, ve Chemical Bank; anti-merkezlesme,
dontigiim, karli birlesmeler, ve kaynak kullanimi i¢in BSC’yi kullandilar (Kerr,
2002).

Mobil, 1993-1995 yillar1 arasinda kendi sektoriinde karlilikta sonunculuktan
birincilige yiikseldi ve sonraki 4 yil bu sirasini korudu (Berkman, 2002). CIGNA;
1997°de stok fiyatlarini hissebagina $59°dan $205’a ¢evirdi.

Brown & Root; sirketi kaybetmekten karlilikta ve biiyiimede birinci siraya
getirdi. Chemical Bank; 1993°ten 1998’e karini 20 katina ¢ikardi (Kerr, 2002). Konu

kuruluslar1 da BSC’ye bir performansi 6lgme ve yliriitme yolu olarak gormektedirler.
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Esasen, Texas eyaleti denet¢i ofisi BSC’yi maliyeti diisiirmek ve zamaninda

raporlamayi artirmak i¢in kullanmistir(Kerr, 2002).

Gorev Faydah Bilgi Tekrar Sayisi Mali Etki
|
i : Miisteri Zamaninda
Masteri Odaklilik Geribildirimi Dagim
~ | | 1 1
¢ saatler A Tarmstilatne Yeni Yayin IT Calisma Alanlanndaki
Prosesler : Tarihleri || Amaglan Konrol Noktalan
! |
= _— Vasifl I I Calisan Kurslar & CPE
Ogrenme & Bilgi asifll Calantat @ carlblidinm] Standartlar
4 4
! .
Finansal Biitgeye Uyma I§9“‘f""'_j?k' Seyahat Egitim Maliyetleri
Verimlilik

Sekil 4.4. Texas Eyalet Denetci Ofisinin Kurumsal Karne’si ve Neden Sonug
Hiskisi (Kerr, D. L. 2002)

California eyalet {iniversitesindeki(CSU) bir¢ok kampus, stratejik planlama
stireglerine BSC’1n bir ¢esidini dahil etmislerdir. Bu kampusler; Chancellor’s Office,
CSU Chico, CSU Fullerton, CSU Long Beach, CSU Northridge, Cal Poly Pomona,
CSU San Bernardino, CSU San Jose, Cal Poly San Luis Obispo, CSU San Marcos,
ve CSU Stanislaus. Bunlardan hepsi degil fakat birgogu; kampusiin tamaminda degil
de kampusiin bir boliimiinden veya alaninda BSC’yi kullanmay1 se¢miglerdir.

Birgogu da, bir boliim ya da birimi BSC programlarinin pilot uygulama alani

olarak se¢mislerdir.
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4.4 BSC’nin yararlan

BSC bir organizasyona bir¢ok yarar saglar. Ornegin; organizasyondaki amag
ve hedefler i¢in sayilabilirlik(6l¢iilebilirlik-muhasebe)yaratir. Strateji ile performansi
birlestirir. Gelisim saglanip saglanmadigin1 tanimlamak i¢in bir yol saglar ve
organizasyona gerekli ise ayarlama yapma sans1 verir. Organizasyonlardaki
insanlarin, yaptiklar1 iglerin sebep sonug iligkilerini anlamalarma yardim eder.
Amaglarin 4 kategorisi konsepti, calisanlar ve yonetim i¢in anlamasi oldukca
kolaydir. Herkesin sirket misyonunu vizyonunu ve organizasyon stratejilerini
anlamasina yardimci olur. Hedefleri agik hale getirir, ¢alisanlarin aksiyonlarin uzun
vadeli etkilerini gérmelerine yardim eder ve kendi katilimlarini anlamalarini saglar.
BSC; 6zellikle kamu kuruluglarindaki kullanimi ¢ok yeni oldugundan, basarist veya
basarisizlig1 konusundaki yargilamalar i¢in erken olabilir. BSC’nin basit veya karisik
olusu insanlara ve organizasyonlara baghdir. Basitligi; sadece 4 alanin incelenmesi
gerekliliginden gelir. Bir organizasyon BSC’yi kullanmaya devam ederken; daha
kompleks olgiiler ve daha spesifik ya da yeniden tanimlanmis hedefler ve amaglar
ekleyebilir. Boylece, BSC, organizasyonla birlikte olgunlastigi i¢in, daha karmasik
hale gelebilir. Fakat bu karmagsiklik organizasyonun BSC’yi kullanma sekline
baghidir. Diger yapilarin daha fazla alan1 igermeleri sebebi ile bu alanlar kaginilmaz
olarak BSC’nin bir parcasi olabilir. Ornegin; eger bir organizasyon bir ¢ok alam

takip etmek istiyorsa, o organizasyon bunu BSC ile gerceklestirebilir.
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Cizelge 4.5. Malcolm Baldrige Catis1 (APPA, 2001).

Degerlendirme Kriterleri Puan
Degerleri
1. LIDERLIK 90
1.1. Kidemli Yoneticilerin Liderligi 45
1.2. Liderlik Sistemi ve Orgiit 25
1.3. Kamuya Kars1 Sorumluluk/isletme Aidiyeti 20
2. BILGI VE ANALIZ 75
2.1. Bilgi ve Verilerin Yonetimi 15
2.2. Rekabetci Analiz ve Benchmarking 20
2.3. Isletme Verilerinin Analizi ve Kullanimi 40
3. STRATEJIK PLANLAMA 55
3.1. Strateji Gelittirme 35
3.2. Stratejilerin Uygulanmasi 20
4. INSAN KAYNAKLARI GELISTIRME VE YONETIMI 140
4.1. Insan Kaynaklarmi Planlama ve Degerleme 20
4.2. Yiiksek-Performansli Caligma Sistemleri 45
4.3. Isgoren Egitimi 50
4.4, Isgoren Tatmini 25
5. SUREC YONETIMI 140
5.1. Uriin ve Hizmetlerin Tasarimi ve Sunumu 40
5.2. Siireg Yonetimi: Uretim ve Teslimat 40
5.3. Siire¢ Yonetimi: Destek Hizmetleri 30
5.4. Tedarik Kaynaklarinin Ydnetimi 30
6. FAALIYET SONUCLARI 250
6.1. Uriin ve Hizmet Kalitesi Sonuglar 75
6.2. Isletme ve Islemsel Sonuglar 130
6.3. Tedarik Kaynaklarmin Performans Sonuglari 45
7. MUSTERI ODAKLILIGI VE TATMINI 250
7.1. Miisteri ve Pazar Bilgisi 30
7.2. Miisteri Iliskileri Yonetimi 30
7.3. Miisteri Tatmininin Belirlenmesi 30
7.4. Misteri Tatmini Sonuglart 100
7.5. Miisteri Tatmini Karsilagtirmalari 60
TOPLAM PUAN 1000

APPA’nin stratejik degerlendirme modeli tam da bunu gergeklestirmeye
giizel bir 6rnektir. APPA’nin yayinlarinda, The Strategic Assessment Model, second
edition (2001), Malcolm Baldrige programinin 6gelerini bir araya getirir. Bunu
gerceklestirmek icin SAM ii¢ bilesene sahiptir. BSC’nin 4 perspektifi, miktarsal
performans gostergeleri, ve bir organizasyonun her bir puancetveli perspektifindeki
performans seviyesinin tayini i¢in kalitatif(kalitesel) kriterler bulunmaktadir. SAM;
Malcolm Baldrige’in puanlama rehber kategorilerinden “Liderlik” ve “Stratejik
Planlama” ya daha ¢ok(daha ince detaylarla) yer verir. “Liderlik”’in SAM’in temeli
gibi davranmasi beklenirken, “Stratejik Planlama” daha ¢ok bas rehberlik giictidiir.

BSC’nin perspektifleri bu ikisi arasinda destek gorevi gortir.
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Stratejik Planlama

Finansal
Musten
Ic Prosesler

Ogrenme ve Gelisim

Liderlik

Sekil 4.5. Stratejik Degerlendirme Modeli(SAM).

Ayrica SAM-BSC perspektifleri, Malcolm Baldrige modelinden tanimlar
igerir.
Finansal perspektif:

4.1 Organizasyonel performans analizi, Baldrige kategori,

4.2 Finansal ve Pazar sonuclari, Baldrige kategori,

7.2 Miisteri Perspektifi, Miisteri ve Pazar bilgisi, Baldrige kategori,
Miisteri perspektifi:

3.1 Miisteri iligkileri ve tatmini , Baldrige kategori

7.1 1g siirecler perspektifi, iiriin ve hizmetler siiregleri, Baldrige kategori
I¢ siirecler perspektifi:

6.1 1s siirecleri, Baldrige kategori

6.2 Tedarikei Siirecleri, Baldrige kategori

6.3 Insan kaynaklar1 sonuglari, Baldrige kategori

7.4 Yenilik ve 6grenme perspektifi, is sistemleri, Baldrige kategori
Ogrenme ve Gelisim Perspektifi:

5.1 Calisan egitimi, yetisme ve gelisimi, Baldrige kategori

5.2 Calisanin refah1 ve tatmini, Baldrige kategori (APPA, 2001)
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Boylece APPA’nin SAM’i gosteriyor ki; BSC diger yapilar1t da igine
alabilecek kadar din¢ ve zindedir. Kaplan and Norton (1996) bir organizasyonun
BSC’sinin nasil liderlik ve stratejik planlamaya bagli oldugunu agiklamiglardir.
Ayrica, diger yapilarin alanlarini da icine alir, hem de organizasyonel hissedarlarin
anlayabilecegi kadar basit kalmayi basararak organizasyonun anahtar alanlarina

isaret eder ve oransal ve mantiksal bir sekilde anahtar hissedarlara yer verir.

4.5 BSC’nin Sinirlar

Bazi idareciler, bu kavramin ¢ok basit oldugu ve spesifik olarak liderlik ve
stratejik planlama gibi diger onemli alanlara isaret etmedigi konusunda tartisma
baslatmislar. Diger yapilardan, ozellikle Malcolm Baldrige National Quality
Award(Ulusal Kalite Odiiliinii) kriteri dzel sektdr icin 7 kategoriden olusan daha
genis bir spekturumu kapsar. 1) Liderlik 2)Stratejik Planlama 3) Miisteri ve Pazar
odaklanma 4) Ol¢me, analiz ve bilgi yonetimi 5) insan kaynaklar1 odag1 6) Siireg
yonetimi 7) Is sonuglari. Diger kamu sorumlu ydneticileri dogru uygulanmis bir
BSC’nin ve etkili oldugu konusunda hem fikirdir, 6zellikle kamu kuruluslar1 igin.
Olgiileri takip etme fikrinin liderlik eden gostergeler ve gerileten gostergelerin gok
kompleks olduguna dikkat ¢ekmektedirler (Graham Kenny, 2003). BSC’nin ise
yaramadigini iddia etmektedir.

BSC’nin 4 kategorisinin ¢ok tuhaf oldugunu; “degisim ve 6grenme’’nin i¢ is
siireclerine dahil edilmesi gerektigini, hissedarlarin, miisterilerin yani sira disarida
kaldigin1 diislintir. Graham, “yapinin tamamen keyfi” oldugunu ve “kritik ve ¢ok
onemli bazi Olgiillerin hemen hemen gozardr edildigini” savunmaya devam
etmektedir.

BSC’ye sahip olmay1 talep eden organizasyonlarin BSC yapilari, orijinal BSC
formatinda degildir, buna gore ger¢cek BSC’de degildirler. Kenny; performans
Olciimii i¢cin en 1iyi yolun, Olciileri anahtar hissedarlara (6rn; miisteri, ¢alisanlar,
tedarikgiler ve ortaklar) gore kategorize etmenin ve Slgiimleri birbirine baglayarak
yon vermenin oldugunu savunmaktadir. Ona gore; organizasyonlar bir Kurumsal

Karne gelistirerek (“Balanced”’a odaklanmaktansa) sisteme daha iyi uyum saglarlar.
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4.6. Kurumsal Karne (BSC) Metodolojisi

Kurumsal Karne metodolojisi li¢ basamaktan olusmaktadir. Bunlar:

= Basamak 1: Geriye doniik isletme verileri toplamak
* Basamak 2: Kurumsal Karneyi gelistirmek

= Basamak 3: Analiz etme ve muhtemel gelismeleri 6nerme.

Basamak 1: Geriye doniik isletme verileri toplama

Bugiiniin ticaret ve is siire¢lerinin nasil isledigine dair veri topla ve bunun
gelisiminin nasil oldugu konusunda tarihsel(geriye doniik) veri elde et.
Operasyonlar(isletmeler) boliimiine odaklanma olacaktir. Veriler agagidaki kisilerle

yapilacak olan kalitatif goriismelere dayanacaktir.

= Ust Yonetim,

= Boliim Yoneticileri,

» (alisanlar,

Bu goriismelere dayanarak,
* Organizasyon semalari,
» Siire¢ Semalari,

» Problemin tarihsel tarifi gelistirilecek.
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Basamak 2: BSC’yi gelistirmek

Bu metod iist yonetim ve boliim yoneticisi ile yapilacak olan goriismelere

dayanacaktir. Sekil 4.6’da BSC’nin gelisiminin 3 basamagini géstermektedir.

Azama 1 . Birlestirilmis Birlestirilmis
stratieji & vizyon —_— | BSC |
Gelisim l I Destek
Teknolojik Teknoloji
Agamaz —» stratieji — | BSC |
Deste
Teknoloji
Agama 3 — Bolim ‘ ‘ Platform ‘ ‘ Beceri |_ > BSC |

Finansal s Hgraniie Miisteri

-“Prosesler ve Geligim

Armaglar
Olgiiler
Hedefler
Girigimler

Sekil 4.6 Balanced Scorecard’in Gelisimi Sirasindaki Asamalar
(Knut H Mikalsen, 2003)
Her bir asama, kendi “Balanced Scorecard”’1na sahip olacaktir, fakat alt
basamaklarin iisttekileri desteklemesi i¢in 6nemlidir. Bu ii¢ asamanin her birinde

BSC’yi olustururken, strateji haritalariin gelistirilmesi 6nemli olacaktir.

Asama 1

Birlestirilmis Strateji ve vizyon tamimlanacak ve gelistirilecektir. (Ust yonetim
ile kalitatif goriismeler yapilacak).
Temel sorular sunlar olacak;
» Sirketinizin temel amagclar1 nelerdir?

= Bu amaglar nasil 6lgiilebilir?
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* Hedefler nelerdir?

» Hedeflere ulagmak i¢in hangi aksiyonlar alinmalidir?

* Bu sorular BSC’deki 4 perspektif ile de ilintilidir.

» Finansal Perspektif (Ortaklarimiza nasil goriinmeliyiz?)

» |¢ Siirecler (Hangi is siireglerinde iistiin olmaliy1z?)

= Ogrenme ve Bilyiime (Degisime ve gelisime olan yetkinligimizi nasil
koruyabiliriz?)

» Miisteri (Miisteriye nasil goriinmeliyiz?)

Asama 2

Ust yonetimle isletmeler yonetici ve multimedya software gelistirme miidiirii
ile belirlenecek ve insa edilecektir. Sorular Asama 1°dekilere cok benzer olacaktir.

Fakat teknolojiye odaklanilacaktir.

Asama 3

Isletme béliimiiniin stratejileri belirlenecek ve gelistirilecek(iist yonetim,
isletmeler miidiirii ve calisanlarla yapilacak goriismelerle). Sorular Asama 1’dekilere

benzer olacak fakat isletmeler departmanina odaklanilacak.

Basamak 3: Analiz Etme ve Muhtemel Gelismeleri Onerme

Teknoloji stratejilerinin, boliim stratejilerinin ve siireclerin birlesik
stratejilerinin ve stireclerin birlesik strateji ve amaglar1 destekleyip desteklemedigini
analiz et ve muhtemel gelisimleri 6ner. Bunu yapma metodu, kalitatif analizi
yiiriitmek olacaktir;

» Bilisim sistemleri teknolojisi’nin ve siire¢lerin toplam stratejiyi desteklemesi
icin nasil gelistirilebilecegini belirle.
= Bilisim sistemleri teknolojisi’nin gereklilik spesifikasyonuna bir Oneri

olustur.
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BSC’de olusturulan/gelistirilen hedefler ve inisiyatifler, teknoloji ve is
proseslerinin(siireglerinin) her ikisi i¢in muhtemel gelisimlerin belirlenmesinde

onemli rol oynar.

Asama 4 Implementasyon plani

Kaplan and Norton “un ve diger giintimiiz ilgili teorilerini kullanan ve

implementasyon i¢in bir plan 6ner.

4.7 BSC’nin implementasyonu

Kaplan and Norton; strateji implementasyonu problemlerinin {istesinden
gelmede BSC’nin implementasyonunu onerir (EK-1). Vizyon ve stratejiler aksiyon
haline getirilemez, stratejiler kaynak ayrimina bagh degildir ve geri bildirim
taktikseldir, stratejik degildir. Ancak BSC c¢alisirken, implementasyon igin ortak bir
teori ya da model yoktur. Bazilar1 Kaplan & Norton’un ilk 4 perspektifden fazlasini
kullanir, bazilar1 kullanmaz. Ornegin; bazilar1 insan odagi yada cevresel odak da
eklediler. Kaplan & Norton, insan faktoriiniin biitliin odak alanlarinda bulunduklarina
inandiklar1 i¢in insan odagini kategorilere dahil etmemislerdir.

Bu BSC’nin basamak basamak gelistirilmesinden kaynaklaniyor olabilir.
BSC’nin olusumu ig¢in ilk yap1 modeli, Kaplan & Norton tarafindan 1993’te tanitilds,
Kaplan & Norton dl¢iimleri stratejiler ile birlestiren BSC olusumu i¢in 8 basamaktan
olusan bir sistem modeli kullandilar. Kaplan & Norton(1996b)’un yayimladiklar
“Using the BSC as a Strategic Management System” adli makalelerinde BSC’nin
yapilandirilmasi 8 basamaktan 10 basamaga ¢ikmistir. Yazarlara gore, 10
basamaktan sonra BSC stratejik yonetim sisteminin rutin boliimiinde yer alir.
Organizasyon igerisindeki iletisim, is planinda farkli birimleri takip eder ve BSC ile
ayni ¢izgidedir. BSC’nin takibi yolu ile organizasyonda 6grenme, performans ve
sapma degerlendirmeleri ile olur. Ancak, Kaplan & Norton(1996a) bunun goériindigt

kadar kolay olamayabilecegini ifade etmislerdir. Bu muhtemelen hafife alinmis bir
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ifadedir. Ciinkii; Kaplan & Norton yapisal ve organizasyonel problemlere sahip
bir¢ok basarisizlik vakasi gdstermislerdir. Kitaplarindaki bir ekte(1996b) baska bir
10 basamakli BSC modeli tanitmislardir. Bu model 1993’te tanmitilmis modelin
gelistirilmis seklidir.

Eger 1993°teki 10 basamak modelini daha sonraki basamaklarin 6’s1 ile
karsilagtirirsak, modellerin birbiri ile uyumlu oldugunu goriiriiz. Bunlar basamak
1,3,5,7,9, ve 10’dur. Basamaklarin sirasinda degisiklik olmasina ragmen fark yeni
basamaklardan gelir(2,4,6 ve 8). Ayrica su da ¢ok ilgingtir ki, Kaplan & Norton’un
yayinlar1 BSC sistemlerini yapilandirilmasi i¢in 3 ayr1 model 6nerir.

Kaplan & Norton’un basamak basamak gelisim modelleri diger aragtirma bulgulari
tarafindan da etkilenmistir. Bu ayrica BSC implementasyonu i¢in de gegerlidir.

Kaplan & Norton, 8 basamakli bir implementasyon modeli ile baglar ancak
1996b’deki yayinlarinda baska bir 10 basamakli model tanitirlar. Biitiin modeller i¢in
BSC’nin yapilanmas1 ve implementasyonu i¢in ortak bir teori eksiktir. Bu gézleme
ragmen Kaplan & Norton nasil bagarili strateji odakli bir organizasyon olusmasi
konusunda prensipler gelistirdiler. Ancak bu prensipler “nasil” oldugunu
sOylemekten ¢ok stratejiyi basarili bir sekilde implementasyonu i¢in “ne”’yin 6nemli
oldugunu sdyler. Kaplan & Norton(2001c)’deki makalelerinde organizasyonlarin
anahtar yonetim siireclerini ve sistemlerini strateji ile paralel hale getirmek ic¢in
“Kurumsal Karne”’yi nasil kullandiklarini gdstermislerdir. Her bir organizasyon
stratejik paralelligi ve odaklanmay1 farkli yollarla, farkli adimlarla ve farkli sirada
basarmalarina ragmen, sonucta hepsi ortak bir prensip dizisi kullanir ( Kaplan &

Norton bu prensipler dizisine strateji odakli organizasyon prensipleri adin1 verir).

Bu 5 prensip sunlardir:
1) Stratejiyi operasyonel terimlerle tanimlama
2) Organizasyonu strateji ile paralel hale getir
3) Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getir
4) Stratejiyi siirekli kil
5) Degisim igin liderligi mobilize et
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L.prensipten so6z ederken, Kurumsal Karnenin; stratejinin , biiylime stratejileri
icin kritik Ogelerin detaylarmi tanimlamaya yarayan BSC’nin ve strateji haritasinin
mantiksal mimarisine doniismesi yolu ile biitiin organizasyon birimleri ve ¢alisanlar igin
ortak ve anlasilir bir referans cergevesi yaratmasini kasteder (Kaplan & Norton(2001c,
2001a)).

2.prensip. Organizasyonel performansin bdliimlerinin ayr1 ayr1 performanslarinin
toplanmasindan daha fazlasi olduguna isaret eder. Boliimler birbiriyle baglantili ve
entegre olmalidir. BS, sinerji yaratmak i¢in beklentilerin neler oldugunu tanimlar. Ve
baglantilarin olugmasini saglar. Bu, farkli birimlerin stratejilerinin farkli yonlere
gitmesini engeller. Bir¢ok organizasyon farkli fonksiyonlar arasinda iletisimi ve
koordinasyonu saglamakta giigliik ¢ektiginden beklenenin altindaki tutumlar strateji
implementasyonunda 6nemli bir engel olabilir.

3.prensip: BSC’nin strateji hakkinda organizasyonu egitmek ve iletigimi
saglamak icin kullanilmasi gerekliligi anlamina gelir. Degerli bilginin rakiplere
sizmasi riskini beraberinde tagiyan organizasyonun tamamina limitsiz iletisime kars1
slipheci yaklagimlar sOyle cevaplandirilmigtir. “Strateji uygulanmazsa stratejiyi
bilmek ¢ok az yarar saglar. Diger yandan eger insanlar strateji hakkinda bilgi sahibi
degillerse uygulamak i¢in hi¢ sansimiz yok demektir”. Bu ayni zamanda aktivitede
bulunanlarin ortak bir hedef ve yon anlayisina sahip olduklarinda gercek giiciin
ortaya cikacagina savunan Kotter (1996)’in gorisleriyle de paralellik gosterir.
Yazara gore, soz konusu olan yukari-asagi yonleri degildir, fakat yukari-agagi
iletisimidir Kaplan and Norton (2001a, 2001c).

4.Prensip’i tanitirken BSC’nin strateji yonetmek i¢in “¢ift dongiilii siire¢”
sundugunu iddia etmiglerdir. Bu siire¢ 3 Onemli siireci kullanarak taktiklerin
yonetimi ile stratejilerin yonetimini birlestirir. Ik olarak organizasyonlar, strateji;
BSC’yi potansiyel yatirim ve insiyatifleri degerlendirmek i¢in bir ekran(ya da elek)
olarak kullandiklar1 biitge siirecine baglarlar.

BSC’nin uzun vadeli hedefleri kisa wvadeli eksik optimizasyonundan
korumaya c¢alismast gibi, biitce siire¢, kisa vadeli finansal performansi
yakalayabilmek i¢in uzun vadeli inisiyatifleri baskilardan korumalidir. 2. basamak;

stratejiyl gozden gegirmek i¢in basit bir yonetim toplantis1 One siirerek, stratejiyi
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siirekli bir proses haline getirmektir. Bilgi, geri bildirim sistemleri, yeni yonetim
toplantilarin1 desteklemek i¢in degistirilir. Son olarak 6grenme ve strateji i¢in bir
siire¢ yavas yavas gelisir. Baslangic BSC, stratejiye iliskin bir hipotez tanitir.
Formiilasyon zaman1 geldiginde uzun vadeli finansal basar1 elde etmek i¢in beklenen
aksiyonun en iyi tahmini yapilabilir. Kurumsal Karne’nin tasarim siireci, agik
stratejik hipotezin sebep-sonu¢ baglantilarin1 kurar. Kurumsal Karne, hipotezi
aksiyona c¢evirirken ve geribildirim sistemi ger¢ek sonuglari raporlamaya
basladiginda bir organizasyon strateji hedefini test edebilir. 5.Prensipte; “Liderlik
Yolu ile degisimi mobilize et” Kaplan and Norton (2001a), ile 4 prensibin BSC
aracina, yapiya ve siirece odaklanarak stratejiyi destekledigini iddia eder. Ayrica,
sorumlu yoneticinin aktif olarak yer almasinin, tek basina en 6nemli sart oldugunu
savunurlar. Eger iist yonetim siirecin aktif lideri degil ise degisim olusmaz, strateji
implementasyonu ger¢eklesemez ve atilim yaratacak bir performans sansi yitirilir.bir
zaman sonra, yeni bir yonetim sistemi yavas yavas gelisir: bu, yeni kiiltiirel degerleri
ve sliregleri yeni yoOnetim sistemine kurumsallastiran(adapte eden) bir stratejik
yonetim sistemidir. Bu ayni zamanda dontisiimsel degisimin nasil olustugunu tarif
eden Kotter (1996) ile paralel bir diisiincedir. Zarar1 karsilama ve kaynak tahsisi
gibi geleneksel siiregleri, stratejiyi tarif eden BSC ile birlestirerek bir stratejik
yonetim sistemi olusturulur. Dahasi, yazar stratejinin firsatlar ve tehditlerdeki
degisim ve kaymalar1 yansitan siirekli bir siire¢ olmasi gerekliligini iddia eder.
Burada, yeni stratejinin organizasyonuna entegrasyonunun gelecek olan ilerlemelere

bir bariyer teskil etmeyecegi konusu 6nemlidir.

4.8. BSC’nin Mimari Yapisi

Kaplan ve Norton (2001a) yapilandirmasini; yakin zaman hedef ve
aktivitelerini sirketi, rakiplerinden farkli kilan ve uzun vadeli miisteri ve ortak degeri
yaratan itici giicleri belirleyen bir siire¢ olarak tarif eder. Siireg; stratejiyi ortaklarin
ve miisterilerinin perspektifinden acik¢a tanimlayarak yukaridan asagiya olacak
sekilde baslar. Bagka bir deyisle Kurumsal Karne’nin kisa vadeli amag ve aktiviteleri

tanimladig1 kabul edilir. Bunlar; organizasyonu rakiplerinden farkli kilan ve uzun
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vadeli miisteri ve sirket sahibi degeri yaratan itici giiglerdir. Biiyiime ve
tiretkenlik(verimlilik) i¢in finansal ama¢ ve hedefler tanimlandiginda, su soruyu
sormaliy1z: “Gelir biliylimesi daha karli {iriin ve hizmetler olusturacak hedef
miisteriler kimlerdir? Hedefleri-Amagclar1 nelerdir ve basartyr onlarla nasil
Olcebiliriz?” Miisteri perspektifi ayrica; sirketin kendi ¢ekiciligini korumak ve hedef
miisteriler ile iliskileri derinlestirmek i¢in nasil farklilagtigini tanimlayan deger
Onerilerini de mutlaka igermelidir. Misteri ve finansal perspektiflerde taniml
Olctimler, bunun igsel olarak nasil basarilacagini agik olarak tarif etmemelidir.
Miisteri ve finansal perspektiflerdeki amacglar1 basarmak i¢in gerekli aktiviteleri
tanimlayan iirlin, tasarim, pazarlama gelisimi, satig, hizmet ve iiretim gibi igsel
stireglerdir. 4. perspektif : 0grenme ve biiylime; i¢ is siireclerinin organizasyon alt
yapisina dayanan yeni ve farkli bir yolla ylriitilmesi i¢in baski yapmalidir.
Organizasyon alt yapisi: yetenekler, yetkinlikler ve ¢alisanlarin bilgisi, kullandiklari
teknoloji ve ¢alistiklar: iklim bir bagka deyisle; Kaplan and Norton (2001a) 6grenme

ve biiylime faktorleri diye adlandirdig: faktorlerdir.
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Sekil 4.7. BSC’nin Mimari Yapisi1 (Kaplan and Norton 2001a,)
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BSC’nin mimari; istenen finansal ve miisteri sonucu ile baslayan ve sonra
deger Onerisine, is siire¢lerine ve degisimin itici gii¢leri olan altyapiya gecen bir
yukaridan-asagiya mantigina sahiptir. Itici giicler ve istenen sonuglar arasindaki iliski
stratejiyi tanimlayan hipotezi olusturur. Yukaridan asagiya yaklasimi BSC’nin ortaya
atilmasi ile degismistir. Mouritzen ve arkadaslar1 (1996) elestirilerini merkezdeki
giice dogru atilan geri adimla ilgili biiyiik risk gordiikleri bu alana yoneltmislerdir.
Mouritzen ve arkadaglari (1996), BSC’nin merkezden dagitilmis giic bilgisini hesaba

katmadigini savunur.

4.9. BSC Kullanilirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

BSC’nin uygulamada basarili olabilmesi i¢in bazi kurallara dikkat
edilmelidir. BSC’nin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi Nolan, Norton & Co. ve is
ortaklarinin altin kurallar olarak sunduklar1 on kural vardir.

Bu on kural sunlardir:

» BSC standart bir ¢6ziim degildir; sadece genel bir ¢er¢eve olusturur. Cilinkii
her isletme ve yaptiklari is farklidir.

* Tepe yonetiminin destegi sarttir.

= Strateji baglangi¢ noktasidir.

* Amaglarin ve Olgiilerin siirlar1 belirlenmeli ve dengelenmelidir. Kurumsal
Karne’nin onerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu sayi li¢
boyuta da indirilebilir.

» Fazla derin analizlere girmeden yaptiginiz isi rafine hale doniistiiriin ve
ogrenin. Once isletmenin belli bir béliimiinde Kurumsal Karne’yi test edin
sonra uygulamaya koyun.

= Tabandan alip yukariya dogru ¢ikan bir yaklasim iginde olun. Alt seviyedeki
algilamalara 6nem verin (katilimecilik) ve iist diizeyde stratejiyle uyumunu
saglayin.

» BSC bir sistem sorunu degildir, Kurumsal Karne’nin kendisi bir sistemdir.

» Performans Ol¢iim sistemlerinden ilk uygulamaya gegilecek birime kadar

sistemi yeni bastan diisiiniin.
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» Performans gostergelerinin isletmenizin yonetim tarzi lizerindeki etkilerini
dikkate alin.

* Biitiin 6l¢iimler sayisal olmayabilir, bir kism1 tahmine dayanabilir.

* Muhasebenin dogru veriler saglamasindan daha 6nemli olan tahminin
gercege yakin olma ihtimalidir. Kantitatif 6lgtliler kadar kalitatif dlgiilere de
yer verilmelidir.

BSC uygulamaya karar veren igletmelerin yukaridaki kurallara siirecin her

asamasinda dikkat etmeleri gerekir.
4.10. BSC Uygulamasinda Karsilasilabilecek Engeller ve Elestiriler

Bir performans 6l¢iim sistemi olarak BSC planlanmali, uygulanmali ve
gerektiginde giincellenmelidir. Kurumsal Karne’nin 6ziinii olusturan performans
Olciitlerinin uygulanmasinda engellerle ortaya cikabilir. Bu engeller:

* Tasarim ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6l¢iim direngleri,

= Olgiimlerin yiiriirliige konulmas1 siirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi
sorunlari,

» Tasarim ile yirirlige koyma evreleri arasinda tepe yoOnetiminin kesin
kararlarinda dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde
Ozetlenebilir.

Kurumsal Karne’de oldugu gibi stratejik oncelikleri bir siraya koymak ve
performans 6l¢iimiinii ona gore yapmak isletmenin dinamik yapisina ters diisebilir.
Ciinkii i¢/dis ¢evre statik degildir. Isletmenin sahip oldugu “bilgilerin yasam siiresi”
uzun olmayabilir, cabuk eskiyebilir. Dolayisiyla stratejilerin de bu degisime ayak
uydurmasi gerekir. Kurumsal Karne’nin isletmeye bu dinamik bakis agisini
kazandirip kazandirmadigina dikkat edilmelidir. . Ydneticiler daha ¢ok raporlarda
alisilagelmis finansal verilere dayali bilgiler gormek isterler bu gelenek bir engel
olusturabilir.

BSC, Toplam Kalite Yonetimi’nde uygulanan sebep-sonug iliskisi, siire¢ plani gibi
diyagramlar ve benzer araglar1 kullanir. BSC, Uluslararasi1 Kalite Gilivence Standardi
olan ISO 9001’in kurulmas1 sirasinda gerekli olabilir. Isletmeler basariya ulasmak

icin Toplam Kalite Yonetimi, Faaliyete Dayali Maliyetleme (ABC), Reengineering
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gibi c¢esitli modeller uygulamaktadirlar. S6z konusu modeller isletmelerin fiziksel
olmayan varliklarini 6l¢mede yeterli degildir. Klasik performans 6l¢iimii, sonuglar
muhasebe modellerinin kullanildig1r finansal raporlardan alirlar. Toplam Kalite
Yonetimi performans Olglimiinde BSC’den yararlanabilir ¢iinkii ayni araglari
kullanir. Toplam Kalite Yonetimi ve ABC gibi modeller BSC ile uyumlastirilarak
kullanilabilirler.

BSC “ne yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermesine ragmen ‘“nasil
yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermemektedir. Bu yiizden Kalite Fonksiyon
Gocerimine (Quality Function Deployment —QFD) ihtiyag¢ vardir.

Rekabet edebilmek, kahramanlik gostermek icin organizasyonlar maddi
varliklarindan ¢ok fiziki olmayan, entelektiiel varliklarini ortaya koymak ve
degerlendirmek durumundadirlar. Eger firmalar; kaliteli {riin/hizmet, miisteri
tatmini, oOrglitsel 6grenme, motivasyon, c¢alisanlarin becerileri, ¢cabuk yanit veren
igsel siirecler, yeni liriin gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarim
dikkate almazlarsa ger¢ek degerlerini Olcemezler. Fiziksel olmayan bu varliklarin
hesaba katilmasi uzun dénem i¢in ¢ok dnemlidirler. BSC firmalarin fiziksel olmayan
varliklarim1 degerlendirmeye alir. Dolayisiyla BSC stratejinin yonetilmesine hizmet
eder. Ancak eger stratejinin sadece tepe yonetim tarafindan belirlenebilecegini kabul
eden klasik strateji anlayisiyla hareket edilip, diger calisanlarin fikir ve goriisleri
alinmazsa, strateji tam anlamryla kavranmamis demektir.

Kurumsal Karne’nin farklilik yaratmadan sadece rekabet etmek icin hele de
aym sektorde kiyas (benchmarking) yoluyla kullaniliyorsa séz konusu faaliyetler
taktik seviyede kalir ve stratejiye hizmet ettigi kuskuludur. Ciinkii strateji: “farkli bir
is yapmay1, ya da ayni isi farkli yollarla yapmay1” gerektirir. Deprem bolgesinde

harita ¢ikarmaya benzer. Kisacasi, “strateji bir devrimdir.”
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5. MATERYAL VE METOD
5.1. Materyal

Secilen 6rnek grup i¢in hazirlanan performans kartlarinin sonuglar1 ¢alismada
kullanilan bir materyaldir. Performans kartlar1 birim, bdliim ve takim bazinda
hazirlanmistir. Toplam 13 performans kart1 olusturulmustur. Performans kartlari
sitketin vizyon ve stratejileri dogrultusunda hazirlanmis alt kademelere kadar
indirgenmistir. Bu nedenle hedeflerin yayilimi ger¢eklesmistir.

Anket sonuglar1 calismada kullanilan materyaldir. Anketler elektronik posta,
yliz yiize gorlisme yoluyla uygulanmis ve 139 anket gecerli sayilmistir. Literatiir
taramasina dayandirilarak olusturulan anket sorulari ¢alisanlara uygulamak iizere
kullanilmustir.

Isletmede calisan insanlar igin 2 tip anket tasarlanmustir. 1. tip Mavi yakall
calisanlarin doldurmasi ic¢in hazirlanan anket (Ek-3); bu ankette genel olarak
calisanlarin performans yonetim sistemlerinin temel kriterleri ve sirket hedefleri ile
ilgili ¢alisan acgisindan onem derecesi ve isletmede ki gerceklesme diizeyi tespit
edilmesi amaglanmistir. 2. tip Beyaz yakali ¢alisanlarin doldurmasi i¢in hazirlanan
anket (Ek-4); bu ankette genel olarak calisanlarin performans yonetim sistemlerinin
temel kriterleri ve sirket hedefleri ile ilgili ¢alisan agisindan 6nem derecesi ve
isletmede ki gerceklesme diizeyine ek olarak performans yonetim sistemi
uygulamasinda kritik aktivitelerin degerlendirilmesi istenmistir.

Anketin gonderildigi kitle biiyiikliigii 1.750 calisan sayisidir. Arastirmada
orneklem sayisinin dogru secilmesi arastirmanin gegerliligi agisindan ve Kkitle
hakkinda yorum yapma agisindan olduk¢a 6nemli oldugundan, uygulamada en fazla

kullanilan 6rnekleme formiiliine gore;

* 72 % %
N N*z"*p*q
N*d?+z°*p*q

n= Orneklem sayis1

N= Arastirmaya konu olan topluluk (kitle)
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q=1-p

p= Topluluk orani veya tahmini

d= Kabul edilebilir hata pay1

7= 7 katsayisi (giiven araligi) seklinde hesaplanmaktadir.

1.750 (N) hedef kitle biiytikliigi, a=0,10, p=0,5, g=0,5 ve %10 6rneklem hatasi i¢in
orneklem biiyiikligi;

_ 1750*1,64% *0,5*0,5
1750*0,1% +1,64* *0,5*0,5

n=64,75 olarak bulunmustur.

Geri donen anket sayisi 139 iken bu rakam ihtiya¢ duyulan Orneklem
biiylikliigiine ulasildigin1i  gostermektedir. Cevaplanan anketlerin % 58,9’u
performans kartlarimin uygulandigi boliimden, % 23,2’si  performans kartlarinin
uygulanmadigi boliimlerden ve % 17,9 ise beyaz yaka olarak ¢alisan kisilerden

olusmaktadir.

5.2. Arastirmanin Metodu

5.2.1. Metodoloji

Yapilan calisma asagidaki asamalardan olugmaktadir.

* Performans yonetimi kavramu ile ilgili literatiir taramasinin yapilmasi,

» Performans degerlendirme ile ilgili literatiir taramasinin yapilmasi,

» Literatiir taramasi sonucunda elde edilen bilgiler 1s18inda isletmenin bir
boliimiinde performans yonetim sisteminin kurulmasi,

* Finansal Boyut i¢in hedeflerin belirlenmesi,

* Miisteri Boyutu i¢in hedeflerin belirlenmesi,

= |¢ Siirecler Boyutu i¢in hedeflerin belirlenmest,

= Ogrenme ve Biiyiime Boyutu igin hedeflerin belirlenmesi,
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» Birim ve fonksiyon yoneticilerin performans kartlarinin olusturulmasi,

* Birim ve fonksiyon yoneticilerinin hedefleri dogrultusunda sistematik bir
sekilde veriler toplanmasi,

» Veriler Birim ve Fonksiyon Ydneticilerin hedefleri dogrultusunda sistematik
olarak incelenmesi,

* Analizler (Pareto Diyagramlari)

* Analizler sonucunda hedefleri gdzden gegirme, degerlendirme faaliyetleri,

= TOPSIS yontemi ile sonuglarin dogrulanmast,

= Sistemin verifikasyonu i¢in anket tasarlanmasi,

* Sistemdeki oyunculara anket uygulanmasi,

* Ayni anket BSC sistemi uygulanmayan 6rnek grubuna da uygulanmasi

» FElde edilen sonuglarin degerlendirilmesi, hipotezlerin test edilmesi ve

yorumlanmasi

5.2.2. Anket Uygulamasi

5.2.2.1. Anket Genel Bilgileri

Mavi yakali calisanlara uygulanan anket ¢calismasinda Boliim 1°deki sorular
calisgan hakkindaki genel bilgiler; performans Olcim sistemi hakkindaki bilgi
seviyesi, performans Slgiim sistemlerinin tasarim agamasinda yer alip almadigt vb.
ile ilgilidir. Bolim 2’deki sorular ile performans yonetim sisteminin temel
kriterlerinin c¢aligsan i¢in 6nemi Ogrenilmeye calisilmis ve isletmedeki gergeklesme
diizeyi elde edilmek istenmistir. Boliim 3’deki sorular ile ise sirket performans
kriterlerinin ¢alisan agisindan 6nemi ve isletmedeki gerceklesme diizeyi elde edilmek
istenmistir.

Beyaz yakali ¢alisanlara uygulanan anket ¢alismasinda Boliim 1 ve Bolim
3’deki sorular mavi yakali ¢alisanlar ile ayn1 olup, Boliim 2’deki sorular ise daha ¢ok
performans yoOnetim sisteminin uygulamasina yonelik sorulardan olugsmaktadir. Bu
boliimde performans yonetim uygulamasindaki aktivitelerin ¢alisan agisindan énemi

ve sirketteki gerceklesme diizeyi elde edilmeye calisilmistir.
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Onem derecesinin belirlenmesinde 1= “Gnemsiz”, 2= “az dnemli”, 3= “orta
derecede 6nemli”, 4= “Gnemli ” ve 5= “cok dnemli” olmak iizere 5’li puan 6lgcegi
kullanilmustir. Isletmede gergeklesme diizeyinin tespitinde 0="Bilgim Yok”, 1="Hig
gerceklesmedi”, 2="Biraz gerceklesti”’, 3="orta derecede ger¢eklesti”, 4="oldukca

gergeklesti” ve 5="tamamen ger¢eklesti” olmak tizere 6’11 puan 6lgegi kullanilmastir.

5.2.2.2. Hipotezler

Asagida test edilen hipotezler verilmistir:

1. Performans yonetim kartlarinin uygulandig1 boliimdeki ¢aliganlarin hedeflere
verdigi onem ylizdesi ile uygulanmayan bdliimdeki ¢aliganlarin hedeflere
verdigi onem yiizdesi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

2. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki hedefleri 6nemli
bulan ¢alisanlarin sirket hedeflerinin gerceklesme yiizdesi ile uygulanmayan
boliimdeki hedefleri dnemli bulan ¢alisanlarin sirket hedeflerinin gergeklesme
ylizdesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

3. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “teslimat siiresinin
kisaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme
diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

4. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi bolimdeki “lretimde harcanan
is¢ilik siiresinin azaltilmasina” 6nem veren ¢alisanlarin sayisi ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

5. Performans yonetim kartlarimin uygulandigr boliimdeki “hata sayisinin
azaltilmasma” onem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme
diizeyi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

6. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi bélimdeki “is kazalarinin
azaltilmasma” Onem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme

diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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5.2.2.3. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Analiz Teknikleri

Hipotezlerin test edilmesinde ki-kare testi uygulanmistir.
Ki-kare testinin uygulanmasi i¢in gereken kosullar;
» Her bir gozlem degeri diger gozlemlerin tiimiinden bagisiz olmalidir (Anket
de elde edilen gozlemler birbirinden bagimsiz oldugundan bu kosul saglanir).
» Gergek ve beklenen degerler arasindaki fark sebebiyle 6rneklem hacminin
“N” degerinin yeter derecede biiylik olmasi gerekmektedir. N > 50 olmasi
beklenir (Anket de kullanilan 6rneklem degeri N=139 oldugundan N > 50
kosulu saglanir).
= Beklenen frekanslarin 5’in altina diismesi halinde bir sonraki ve bir dnceki
gbzlemler birlestirilerek analiz yapilir (Hipotezlerin testi esnasinda ihtiyag
duyuldugunda kullanilacaktir).
Hipotez testlerinde iki degiskenli ki-kare analizi kullanilmistir (Akdeniz,
1998). iki degiskenli ki-kare analizinin formiilii:
rok
r K
2.Gi*2.6,
B, =~ =L
n

Bu)

r = Satir sayis1  k = Siitun sayis1  Gij= Gozlenen deger Bij= Beklenen deger
Testlerin sonucunda aralarinda anlamli iliski oldugu yoniinde yorumlanan

hipotez testleri i¢in iliskinin yoniinii bulmak amaciyla korelasyon analizi yapilmistir

(Akdeniz, 1998). Iliskinin yoniinii tahmin etmek i¢in asagidaki Pearson korelasyon

formiilii kullanilmustir:

_ Cov(x,Y)
JVar(x)*Var(y)
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Cov(x,y) =D X *y, —(N *X*¥)iken

Var(x) *Var(y) = (3. x2 = N(%)*) = (3 y? = N(¥)?) ile ifade edilir

Anketin gilivenilirliginin test edilmesinde Boliim 2’deki 3. ve 7. sorularda
verilen cevaplar karsilastirilmistir. 3. soruda “PYS'nin {ist yonetimce desteklenmesi”
sorgulanirken 7. soruda “Boéliim/fonksiyon yoOneticisinin destek saglamasi”
sorgulanmaktadir. Bu sorulara verilen cevaplar benzerlik gosterdiginden boyle bir
karsilagtirma yapilmstir.

Cizelge 5.1. PYS'nin iist yonetimce desteklenmesi ile Boliim/fonksiyon
yoneticisinin destek saglamasi arasindaki iliski

Onem derecesi
Verilen Cevaplar <=3 >3
Onemsiz Onemli
PY S'nin iist yonetimce desteklenmesi 5 134
Boliim/fonksiyon yoneticisinin destek saglamasi 5 127

Cizelge 5.1’de “1 ve 2” ile gosterilen anket cevaplari; “iki cevap arasinda
farklilik yoktur” seklindeki bir hipotez kullanilarak Ki-kare testileri ile test edilmistir
(1 ve 2’nin karsilastirilma hipotezinde Pearson uygulanmistir). Elde edilen sonuglara
gore karsilastirma yapilan cevaplar arasinda verilen 6nem dereceleri arasinda fark

bulunamamistir. Buradan da elde edilen sonug anketlerin giivenilir oldugudur.

5.2.3. Arastirmada Kullanilan TOPSIS Yoéntemi Teknigi

Kavramsal modelin dogrulanmasi i¢in TOPSIS yontemi kullanilmustir.
TOPSIS yontemi ¢ok 6zellikli karar verme yontemlerinden bir tanesidir. Yontem
kullanilarak alternatif seceneklerin belirli kriterler dogrultusunda ve kriterlerin
alabilecegi maksimum ve minimum degerler arasinda ideal duruma gore
karsilastirilmast gerceklestirilmektedir. Yontemin ilk asamas1 Cizelge 5.2°deki gibi
karar matrisinin olusturulmasidir. Karar matrisinde, alternatifler (a; ... a, ) alt alta

siralanir.

68




5. MATERYAL METOD Ismail DUNDAR

Cizelge 5.2. Karar Matrisi

Alternatifler Kriterler
yi Y2 Yk
a Y Y12 Yik
5} Y21 Y22 Yok
a3 Y31 Y32 Yk
da ym YHZ YHk

ve karsilarinda her bir kriterin alternatiflere gore gosterdikleri (yix_. yak) listelenir.
Yontemle ilgili hesaplama asamalar asagida adim adim belirtilmistir.
Adim 1: Karar matrisindeki kriterlere ait puan veya Ozelliklerin kareleri

toplaminin karekokii alinarak matris normalize edilir.

Z--=L i=1,....n; j=l,....k

ij N
\/Z Vi
i=1

Adim 2: Normalize edilmis karar matrisinin elemanlar1 kriterlere verilen
onemler dogrultusunda agirliklandirilir. Agirliklandirma da  10-puan 6lgeginin

(Cizelge 5.3) normalize edilmis hali kullanilir.

Cizelge 5.3. 10-Puan Ol¢egi

Alternatifler Rakamsal Deger
En 6nemsiz 0
Cok 6nemsiz 1
Onemsiz 3
Ortalama 5
Onemli 7
Cok Onemli 9
En 6nemli 10

Xij= wj.zij 1=1,...n; j=1,... . k(w;; her bir j. kriterin agirli31)

Adim 3 : a" ve a- ideal noktalarn tanimlanmasi: Burada agirhiklandiriimis

matriste (D) her bir kolonda maksimum ve minimum degerler tespit edilir.
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xk*) (maksimum degerler)

.............

Xk (minimum degerler)

.............

Adim 4 : Maksimum ideal noktaya uzaklik asagidaki formiille hesaplanir.

K
s' = > 0% - %)’ i=1,..n
j=1

Adim 5 : Minimum ideal noktaya uzaklik asagidaki formiille hesaplanir.

Adim 6 : Her bir alternatifin goreceli siralamasi ve puani asagidaki formiil
kullanilarak bulunur.

C =S /(Si+S)) 0<=Ci<=1, i=1,....n
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6. PYS KARTLARIN UYGULANMASI

6.1. Cahismanin Amaci

Otomotiv firmasinda PYS’nin amaci; “Kurumsal Karne”  performans
yonetim sistemi kapsaminda isletmenin “Performans Kartlari”nin olusturulmasidir.
Veri toplama frekanslarmin tespit edilip diizenli olarak verilerin toplanmasi,
sonuclarin belirli donemlerde degerlendirilmesi, analizi ve gbézden gegirme

faaliyetlerin gerceklestirilmesi amaglanmustir.

6.2. Firma Bilgisi

Uygulamanin yapildig1 firma 1968 yilindan bu yana otomotiv, otobiis ve is
makinalar1 sektoriinde faaliyetlerini siirdiirmektedir. 1992 yilindan itibaren midibiis,
kamyonet ve otobiis liretiminde faaliyet gostermeye baslamistir. 1998 yilinda itibaren
sirket otomotiv pazarlama ve otobiis grubu olarak ikiye ayrilmigtir. Firmanin bugiin
gelismede en c¢ok Onem verdigi iretim faaliyeti midibiis, otobiis ve kamyonet
tretimidir. Bu stratejik alanlarda ilerlemek i¢in olusturdugu otobiis grup
direktorliigiiniin amaci; daha genis {irlin yelpazesi, daha yiiksek kalite, daha fazla

pazar pay1, daha fazla ihracattir.
6.3. PYS Kartlarinin Olusturulmasi

Calismanin baglangicinda PYS kartlarinin uygulanacagi birim (EK-2) tespit
edilmigtir. Bu birimde 1 sef, 4 miihendis, 9 takim lideri ve 150 mavi yakali personel

gorev yapmaktadir. Firmanin strateji ve vizyonu dogrultusunda boyutlar

olusturulmustur.
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6.3.1. Finansal Boyut

Finansal boyut, “isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir” ve “finansal
olarak nasil basarili olunacaktir” sorulari ile sekillenmektedir. Finansal boyut, diger
boyutlardaki amag¢ ve Olgiilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis
acist, kisa ve uzun donemli finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen
neden—sonug iligkilerinin bir pargasi olan her faaliyetin kar amach isletmelerdeki
Onemini yansitir. Asagida birimin finansal boyutu gosterilmistir:

= Biit¢e hedeflerinin tutturulmasi,
* Yatirimin geri doniis siiresinin kisaltilmasi,
= Iscilikten kaynaklanan hurda maliyetlerin azaltilmast,

» Maliyet diisiisii saglayacak ¢alisma.

6.3.2. Miisteri Boyutu

Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal hedeflerin
gerceklesmesidir. Olgiiler olarak miisteri tatmini, yeni miisteri kazanma, miisteri
talep adedi vb. almabilir.

Miisteri boyutu, “isletmenin vizyonuna ulagmasi i¢in miisterilere nasil
goriinmelidir” sorusu ile sekillenmektedir. Bir ¢ok isletme gilinlimiizde miisterilere
odaklanmay1 amag olarak edinmistir. Asagida birimin miisteri boyutu gosterilmistir:

= Teslimat stiresinin kisaltilmasi,
* Miisteriden gelen iscilik ve montaj kaynakli hatalar ile ilgili sikayetlerin en

kisa siirede ¢oziilmesi.
6.3.3. Sirket I¢i Islemler Boyutu

Hiyerarside iiciincii sirada bulunan bu boyutun amaci, miisteri boyutu ile
uyum igerisinde olmaktir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar, satis sonrasi hizmet

olarak smiflandirilmaktadir. Bu smiflandirma kapsaminda degisik oOlgiiler ele

almabilir. Asagida birimin sirket ici islemler boyutu gosterilmistir:
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» Jscilik hatalarmimn azaltilmasi,
= Uretimde harcanan iscilik siirelerinin azaltilmasi,

» [s kazalarmni azaltilmas.

6.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Hiyerarside dordiincii sirada bulunan bu boyutun amaci, diger boyutlarin
amaglarin1 gergeklestirmeye yoneliktir. Bu boyut c¢alisanlarin yetenekleri, bilgi
sistemlerinin yeterliligi, motivasyon-yetki olarak simiflandirilmaktadir. Asagida
birimin 6grenme ve gelisme boyutu gosterilmistir:

= [SO 14000 Cevre Yénetim, ISO 9000 Yonetim ve OHSAS 18001 ISG

Sistem Standartlarina uygun caligilmast,

» Her ay iiriin i¢in en az 1 adet {irlin denetim, her {iretim hatt1 i¢in 1 siire¢
denetim ve yilda iki kez Entegre Yonetim Sistemi denetimi yapilmasi,
»=  AOS projesinin sonuglandirilmast,

» [sci sertifikasyon sisteminin kurulmast.
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6.3.5. Strateji Haritasinin Olusturulmasi

Asagida birimin strateji haritast olusturulmustur.

=
3

=,

o

@ “atirimi i dénis ziresini Izcilikten k. kI hurd Maliyvet dizisi | k
—_ Biitoe hedeflerinin tutturulmadi atirimin geri déniz siresini seilikten kaynaklanan hurda aliyet diisisi saglayacal
ﬁ kizaltilmasi malivetlerin azaltilm asi gal sma

c

]

C

TS

= PN R

l:-i hiisteriden gelen i gilik we

S Teslimat sirasinin kisaltil | montaj kaynakli hatalari ile

o eslimat stresinin K=afliim ast ilgili sikayetlerin en kiza

m siirede cdzilmesi

=

o

-

Ll

=3

=

Uretimde harcanan iscilik
sirelerinin azaltilm asi

| gilik hatalarinin azaltilmasi | kazalarinin azaltilmasi

Sirket I¢i Islemler Boyutu

-
E
v
o
(U] = 120 14000 Cewre vinetim, eray Grinigin en az 1 adéy
150 9000 vinetim ve drin audit, her dretim hatti P . o . o
O = 3
> 32 OHSAS 18001 1SG Sistem igin 1 proses audit ve yilda iki Aoslpwfﬁ'"'" ) Isei sed'fr”"f" sisteminin
[T =] Standartlarina uygun kez Entegre vdnetim Sistem senusclandiniimasi uraimast
£ m galisilmasi auditi vapilmasi
s
L
=
o
0

Sekil 6.1. Birim strateji haritasi
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Cizelge 6.1. Birim PYS Kart1

Stratejik

Departman

Olgiim Kriteri

Hedefler Hedefleri
. 1.Arag basina diisen
20 &rael?lzllé?irr?fn 1.Biitce hedeflerinin indirekt maliyet bedeli
A M tutturulmasi (Beyaz yaka kirtasiye
zaltilmasi Telefon vs.)
‘; Yatirimlarin | Yatirim eeri dénii Azami 5 yil
o | 20 |Karliliga Katkis1 . & ; %(90)24 ay & alt1
1] stiresi kisaltilacak
= Artirilacak Ortalama 18 ay
g
£ Hurda 1 Iscilikten Arag basma diisen
S 45 | Maliyetlerinin kaynaklanan hurda /mevcut is¢ilikten
N Azaltilmas1 maliyetinin azaltilmas1 |kaynakli
Rekabetci Maliyet diistisii
15 [Kosullarin getirecek ¢alisma .Low |4 proje/yil
Olusturulmasi Cost
OA) ' Dep 0 ()
U
2 5 X;itz{:m etinin Teslimat stirelerinin Bant Giris ve PDI
3 y kisaltilmasi Teslimat arasindaki siire
8 Arttirilmast
= . 1 .Mgsterlden ge} o 1.Sikayetlerin
S Miisteri is¢ilik ve montaj e
2 . . .. ... | bildiriminden kalic1
s | 50 | Sikayetlerinin kaynakli hatalari ile ilgili olarak céziimiine gecen
Coziimlenmesi sikayetlerin en kisa siire ¢ £e¢
stirede ¢ozlilmesi
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30

Stratejik
Hedefler

Uriin Kalitesinin

Departman Hedefleri

1.is¢ilik hatalariin

Ol¢iim Kriteri

1.Kalite arttiracak
proje (yan panel

Artirilmast azaltilmast o
caligmasi gibi)
Uriin Kalitesinin | 1.Is¢ilik hatalarinin . Arag baslga o
30 karsilasilan iscilik
Artirilmast azaltilmasi Y e
hata sayis1 (midibiis)
I$gll.lk e s 1 .[‘Jr‘etln}de ha}rganan 1.Arag bagina diisen
30 | Verimliliginin iscilik stirelerinin iscilik siiresi
Artirilmasi azaltilmast 3¢

% 35 i¢ Gostergeler Boyutu

10 G.LIVeIll.lg.l 1.1s kazalarm azaltilmas1 | say1si
Sisteminin 2 Aviik i
uygulanmast o AYIK gereerdiesen
1ggiicli kaybi

Isci Saghig ve Is

1.Aylik olarak
gerceklesen i kazasi

%15 Ogrenme ve Gelisim Bpyutu

40

Stratejik
Hedefler

Entegre Yonetim
Sistemlerinin
Uygulanmasti

Departman Hedefleri

1. ISO 14000 Cevre
Yonetim ISO 9000 Kalite

Yonetim ve OHSAS
18001 iSG Sistem
Standartlarina uygun
calismasi

Olgiim Kriteri

1.D1s denetim
uygunsuzluk sayisi
2.1¢ denetim
uygunsuzluk sayisi

Sistem Denetim

1.Her ay {iriin i¢in en az 1
adet Uiriin audit,

her tiretim hatt1 i¢in 1
proses audit ve yilda iki

1.Diizeltici

30 | Etkinliginin Faaliyetlerin kapanma
Arttirilmast kez stiresi
Entegre Yonetim Sistemi
auditi yapilmasi
Uretimde 1.AOS Projesinin
30 | Standartlagmanin son ugland¥r11mas1 . .. | 1. Proje planina uyum
gergeklestirilmesi 2.Is¢i Sertifikasyon sisteminin

kurulmasi
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6.3.6. Birim Hedeflerinin Yayilimi

Cizelge 6.1’de yer alan birim PYS karti olusturulduktan sonra bolim ve
takim bazinda PYS kartlar1 gelistirilmistir. Boliimlerin PYS kartlar1 olusturulurken
mevcut durumlar analiz edilerek hedeflenen noktalar tespit edilmistir. Toplam

olarak 13 PYS kart1 olusturulmustur.

Cizelge 6.2. Boliim ve Takimlardaki PYS Kartlar

Bolim Takim
1 A
ABC B
C
2 D
E
DEFG 7
G
3 H H
4 1 |

6.3.7. Veri Toplama
Cizelge 6.2°de agiklamasi yapilan bolimlerin PYS kartlart olusturulduktan
sonra ilgili boliim yoneticileri ile veri kaynaklari veri toplama frekansi tespit

edilmistir. Cizelge 6.3 de ilgili hedefin frekansi ve veri kaynagi belirtilmistir.
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Cizelge 6.3. Veri Kayna@ ve Frekansi

sikayetlerinin hemen ¢6ziilmesi

Hizmetler

Hedef Kriteri Veri Kaynagi Frekansi

1 [iscilik hatalarmin azaltilmasi Kalite Glivence Aylik

2 [Kalite arttiracak proje Uretim Aylik
Uretimde harcanan is¢ilik S

3. . Uretim Destek Aylik
stirelerinin azaltilmasi

4 |is kazalarin1 azaltilmas: Kalite Giivence Aylik

5 [SO Sistem Standartlarina uygun Kalite Giivence Aylik
calisilmasi

6 Periyodik olarak denetimlerin Kalite Giivence Aylik
yapilmasi

7 |AOS Projesinin sonug¢landiriimasi Uretim Destek Aylik

8 [Biitce hedeflerinin tutturulmasi Muhasebe Aylik
Yatirim geri doniis siiresi S

? kisaltilacak Uretim Aylik

10 [scilikten kaynaklanan hurda Kalite Avlik
maliyetinin azaltilmasi Giivence(SAP) Y

11 |Maliyet diisiisii getirecek calisma Uretim Aylik

12 [Teslimat siirelerinin kisaltilmasi Uretim Planlama Aylik

13 Miisteriden gelen hata Satig Sonrasi Aylik

Uygulama boyunca 6 aylik veri toplanmis ve

bu veriler analiz edilerek

incelenmiglerdir. A takimina ait veri toplama tablosu EK-5’de belirtilmistir.

6.3.8. Veri Analizi

Olgegine” gore yapilmistir. Cizelge 6.5°de A takimina ait hedef karsilastirma tablosu
gosterilmistir. 10-Puan 6lgegdi Cizelge 6.4’de gosterilmistir. Hedef kriterlerinden elde
edilen puanlar ilgili hedefin faktér agirlik ylizdesi ve boyut agirlik ylizdesi ile
carpilarak sistem oyuncularinin basari puanlar1 elde edilmistir. Cizelge 6.6’da A
takimina ait basari puan tablosu gosterilmistir. Basar1 puanma gore sistem

oyuncularinin bagari sirast olusturulmustur. Cizelge 6.7’de takimlara ait basar1 puan

Toplanan veriler ilgili hedeflerle karsilastirilmistir. Karsilastirma “10-Puan

siralamasi olusturulmustur.
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Cizelge 6.4. 10-Puan Olcegi

Alternatifler Rakamsal Deger
En Basarisiz 0
Cok Basarisiz 1
Basarisiz 3
Ortalama 5
Basarili 7
Cok Basarili 9
En Basarili 10

Cizelge 6.5. A Takiminin Hedef Karsilastirma Tablosu

Hedef Kriteri Aylik Ortalama Hedef Puan
Deger

5.1 Biitge hedeflerinin 145,8€/arag 62,5€/arag 2
tutturulmasi

59 Yatirim geri doniis siiresi 100% 100% 10
kisaltilacak

53 Isgllilkte'n 'kaynaklanan hurda 0,7 €/arag 4 €/arag 10
maliyetinin azaltilmasi

54 Maliyet diislisli getirecek i 1 proje /y1l 0

" |calisma 10.000€ kazang

Teslimat siirelerinin , .

5.5 saltilmast 34,5 glin 24giin 6
Miisteriden gelen hata

5.6 [sikayetlerinin hemen 100% 100% 10
cOziilmesi

5.7 |iscilik hatalarmnm azaltilmasi 2,2 hata/arag 3 hata/arag 10

5.8 [Kalite arttiracak proje 1 proje/yil 1 proje/yil 10

5.9 |Jretimde harcanan iscilik 81 ad.sa 62,33 ad.sa 7
siirelerinin azaltilmasi

5.10 |is kazalarin1 azaltilmasi 1 kaza max 1/ay,ort 2

0,17/ay

511 [SO Sistem Standartlarina 100% 100% 10
uygun calisilmasi

512 Periyodik olarak denetimlerin 100% 100% 10
lyapilmasi

5.13 [AOS Projesinin 100% 100% 10
sonuclandirilmasi
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Cizelge 6.6. A Takiminin Basar1 Puan Tablosu

Hedef Kriteri Puan | Kriter |Boyut|Boyut| Basari
Y% % |Puan| Puam
5.1 |[Biitce hedeflerinin tutturulmasi 2 20
59 Yatirim geri doniis siiresi 10 20
kisaltilacak
—— 20 | 1,38
[scilikten kaynaklanan hurda
53 o 10 45
maliyetinin azaltilmasi
5.4 [Maliyet diigiisii getirecek ¢aligma| 0 15
5.5 [Teslimat siirelerinin kisaltilmasi 6 50
56 Musterldgn .gelen hata o . 10 50 30 2.4
sikayetlerinin hemen ¢6ziilmesi
5.7 |iscilik hatalarnin azaltilmasi 10 30 8 1 3
5.8 [Kalite arttiracak proje 10 30 ’
Uretimde harcanan is¢ilik 35 | 2,85
59 | . 7 30
stirelerinin azaltilmasi
5.10 |is kazalarin1 azaltilmasi 2 10
511 [SO Sistem Standartlarina uygun 10 40
calisilmasi
512 Periyodik olarak denetimlerin 10 30 15 15
yapilmasi
513 IAOS Projesinin 10 30
sonuc¢landirilmasi

Cizelge 6.6’daki hedefler BSC kapsaminda iist yonetim ve departman

miidirleri tarafindan belirlenmistir.

Cizelge 6.7. Takimlarin Basar1 Puan Siralamasi

TAKIM|  BASARI PUANI
1 B 8,5
2 F 8,39
3 C 8,29
4 I 8,28
5 G 8,19
6 H 8,19
7 E 8,14
8 A 8,13
9 D 7,99
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Takimlarin basar1 puanlar1 hesaplandiktan sonra takimlarin hangi hedeflere
agirlik verip aksiyon planlarini hazirlayacagi konusunda hedeften sapma tablosundan
yararlanilabilir. Cizelge 6.8’deki A takimi i¢in hazirlanan hedeften sapma tablosu
gosterilmigtir. Bu tabloda Her bir kriterin genel puana etkisi hesaplanmigtir(kriter
ylizdesi ve boyut ylizdesi ile ¢arpilarak). Maksimum puan kisminda ise takimin o
kriterden alabilecegi maksimum puan gosterilmistir. Aradaki fark bize ilgili kriterin

hedefinden ne kadar saptigin1 gosterir.

Cizelge 6.8 A Takim1 Hedeften Sapma Tablosu

Hedef Kriteri GENEL
PUANA [l’\;lji}lil FARK
ETKISI
51 Biitce hedeflerinin 0,08 0.4 0.32
tutturulmasi
Yatirim geri doniis siiresi
32 kisaltilacak 0.4 0.4 0
53 Isgll'lktf%n 'kaynaklanan hurda 0.9 0.9 0
maliyetinin azaltilmasi
54 Maliyet diististi getirecek 0 03 03
calisma
55 Teslimat siirelerinin 0.9 1.5 0.6
kisaltilmasi
Miisteriden gelen hata
5.6 [sikayetlerinin hemen 1,5 1,5 0
cOzlilmesi
5.7 [iscilik hatalarinin azaltilmasi 1,05 1,05 0
5.8 [Kalite arttiracak proje 1,05 1,05 0
59 I{ret1md§ harcanan is¢ilik 0.7 105 0.35
stirelerinin azaltilmasi
5.10 |is kazalarin1 azaltilmasi 0,0525 0,35 0,298
511 [SO Sistem Standartlarina 0.6 0.6 0
uygun calisilmasi
512 Periyodik olarak denetimlerin 0.45 0.45 0
yapilmasi
513 IAOS Projesinin 0.45 0.45 0
sonuc¢landirilmasi
TOPLAM| 8,13 10 1,87
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Cizelge 6.9’daki fark siralama tablosu kullanilarak pareto analizi yapilmistir.

Sekil 6.2°de Pareto diyagrami gdsterilmistir.

Cizelge 6.9. A Takimi Fark Siralama Tablosu

Hedef Kriteri FARK

5.05. Teslimat siirelerinin 0.6
kisaltilmasi

5.09. I{ret1md§ harcanan is¢ilik 0.35
stirelerinin azaltilmasi

5.01. Biitce hedeflerinin 0.32
tutturulmasi

5.04. Maliyet diislisli getirecek 0.3
calisma

5.10. [is kazalarin1 azaltilmasi 0,298
Yatirim geri doniis siiresi

>-02. kisaltilacak 0
[scilikten kaynaklanan hurda

5.03. o 0
maliyetinin azaltilmasi
Miisteriden gelen hata

5.06. [sikayetlerinin hemen 0
cOziilmesi

5.07. [iscilik hatalarinin azaltilmasi 0

5.08. [Kalite arttiracak proje 0
[SO Sistem Standartlarina

5.11. 0
uygun calisilmasi

5.12. Periyodik olarak denetimlerin 0
yapilmasi

5.13. AOS Projesinin 0
sonuglandirilmasi

Cizelge 6.10. A takimina fark siralama cizelgesi olusturulmustur. Fark
siralama tablosu olustururken hedeften sapma degerleri kullanilmistir. Bazi
hedeflerdeki fark degeri sifir ¢ikmistir buda ilgili hedefle ger¢eklesen deger arasinda

fark olmadigini gostermektedir.
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Cizelge 6.10. A Takim Fark Siralama Tablosu

Hedef Yiizde |Birikimli| Birikimli
No FARK (%) Toplam | Yiizde(%)
5.05. 0,6 32,12% 0,6 32,12%
5.09. 0,35 18,74% 0,95 50,86%
5.01. 0,32 17,13% 1,27 67,99%
5.04. 0,3 16,06% 1,57 84,05%
5.10. 0,298 | 15,95% 1,868 100,00%
5.02. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.03. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.06. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.07. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.08. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.11. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.12. 0 0,00% 1,868 100,00%
5.13. 0 0,00% 1,868 100,00%

0,8
0,6
,3

0,4

0,2

5.05.

84,05%

67,99%

5
032 030,298

+ 80,00%

-+ 60,00%

- 100,00%

-+ 40,00%

- 20,00%

5.10. 5.03.

5.01.

5.07. 5.11.

Hedef Kriterler

5.13.

0,00%

Sekil 6.2°deki A takimi i¢in hazirlanan pareto diyagramini inceledigimiz
zaman A takimi; 5.05 (Teslimat siirelerinin kisaltilmasi) ve 5.09 (Uretimde harcanan

is¢ilik stirelerinin azaltilmasi) hedef kriterlerine dncelik verip aksiyon plani1 dncelikli

Sekil 6.2. A Takim icin Pareto Diyagrami

olarak bu hedeflere kaydirirsa hedefine % 51 oraninda yaklasabilir.
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6.3.9. TOPSIS Yontemi Ile Takimlarin Performanslarinin Degerlendirilmesi

TOPSIS yonteminde ilk asama karar matrisinin olusturulmasidir. Takimlara

verilen kriter puanlari karar matrisinin girdisini olusturmaktadir. Cizelge 6.11°de

karar matrisi gosterilmistir.

Cizelge 6.11. Takim Performans Degerlendirme icin Karar Matrisi

Hedef Kriterleri No
Takim | 5.01]5.02]5.03. [5.04]5.05| 5.06 | 5.07 |5.08] 5.09 [5.10]5.11[5.12]5.13
A 210l 1w0]ole|10]10]10]667]15]10]10]10
B 2101w ]ole| 0] 10]10]733]10]10]10]10
C 210100610 10]10]53]10]10]10]10
D 21010 ]ole|10]e6s]10] 6 [10]10]10]10
E 21010 ]ole| 9] 10]10]s53]10]10]10]10
F 21wl 1w0]ole|1w0]10]10] 6 [10]10]10]10
G 2101006 |s84]10]10[667]10]10]10]10
H 210l 1w0]ole|10]10]10[433][10]10]10]10
I 31wl ols|1w] s [10]a433][10]10]10]10
Normalize| 64 | 30 | 30 | o [188] 292|284 | 30 | 17,6 [283] 30 | 30 | 30 |

2.adim olarak karar matrisinin normalizasyon islemi yapilmistir. Cizelge

6.12’de normalizasyon edilmis matris gosterilmistir.

Cizelge 6.12. Karar Matrisinin Normalizasyon Edilmis Hali

Hedef Kriterleri

5.01.

5.02.

5.03.

5.04.

5.05.

5.06.

5.07.

5.08.

5.09.

5.10.

5.11.

5.12.

5.13.

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,34

0,35

0,33

0,38

0,05

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,34

0,35

0,33

0,42

0,35

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,34

0,35

0,33

0,30

0,35

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,34

0,23

0,33

0,34

0,35

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,31

0,35

0,33

0,30

0,35

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,34

0,35

0,33

0,34

0,35

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,29

0,35

0,33

0,38

0,35

0,33

0,33

0,35

0,31

0,33

0,33

0,00

0,32

0,34

0,35

0,33

0,25

0,35

0,33

0,33

0,35

- Q=S| O >

0,47

0,33

0,33

0,00

0,43

0,34

0,28

0,33

0,25

0,35

0,33

0,33

0,35

N0rmalize| 6,4 ‘ 30 | 30 | 0 ‘18,8

29,2

28,4

| 30 [ 176

28,3

30 [ 30 | 30 |
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Normalize edilmis karar matrisinin elemanlar1 kriterlere verilen onemler
dogrultusunda agirliklandirilir. Hedef kriterlerin agirliklandirilmasinda mavi yakali
calisanlara yapilan anket cevaplarindan faydalanilmistir. Cizelge 6.13’de her satir bir
anketi temsil etmektedir. Mavi yakali ¢alisanlara uygulanan anket de en 6nemli 5
hedef kriterini siralamasi istenmistir(1="En Onemli” 5="En Onemsiz”). Siralama
yapilmayan hedef kriterlerin toplam kriter agirlik degeri lizerindeki etkisini azaltmak
icin ilgili bos gozlere 10 degeri atanmustir. Cizelge 6.14’de hedef kriterlerin agirlik
deger puanlar1 gosterilmistir. Yine ayni ¢izelgede agirlik degeri ve 10-Puan skalasina
gore ilgili hedef kriterleri puanlari ve normalize edilmis agirlik puanlar

hesaplanmastir.
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Cizelge 6.13. Kriterlerin Agirhklandirilmasi

Hedef No
5.1 5.2 5.3 5.4 5.5 5.6 5.7 5.8 5.9 5.10 | 5.11 512 | 5.13
10 2 5 10 10 3 10 10 4 10 10 10 1
10 1 3 10 10 10 4 10 5 10 10 2 10
10 10 10 10 10 10 2 10 1 10 3 4 5
10 10 10 10 5 10 10 10 4 10 1 3 2
« 10 10 10 4 10 10 5 10 10 2 3 10 1
10 10 10 10 10 10 10 5 4 10 3 2 1
5 10 10 10 10 10 10 1 3 2 10 10 4
10 10 10 10 10 5 4 10 10 2 3 10 1
10 1 10 2 3 4 10 10 5 10 10 10 10
1 2 10 10 10 3 10 10 10 4 10 10
5 1 10 3 10 10 10 10 10 10 4 10 2
m 4 10 10 5 1 10 10 10 10 10 2 10
10 10 10 1 3 10 10 10 10 4 10 5 2
10 10 10 1 3 10 10 10 10 4 10 5 2
1 5 2 3 4 10 10 10 10 10 10 10 10
1 10 10 2 3 10 5 10 10 10 10 4 10
1 2 10 3 10 10 10 10 10 4 10 10 5
1 2 10 3 10 10 10 10 10 10 10 4 5
1 10 10 2 5 4 10 10 10 10 10 10 3
1 3 10 2 4 10 10 10 10 5 10 10 10
2 1 3 4 5 10 10 10 10 10 10 10 10
&) 2 10 3 1 4 10 10 10 5 10 10 10 10
1 3 5 2 4 10 10 10 10 10 10 10 10
1 3 10 2 5 10 10 10 10 10 10 10 4
10 1 10 2 10 10 10 10 10 3 4 5 10
1 3 10 10 2 10 10 10 10 10 4 5 10
4 10 10 10 3 10 10 10 10 10 5 2 1
3 2 10 4 5 10 10 10 10 3 10 10 10
3 1 10 2 10 10 10 4 10 10 10 10 5
2 10 10 10 10 10 10 10 10 3 5 4 1
2 10 10 10 10 10 10 10 10 3 4 5 1
2 10 10 5 10 10 10 10 10 4 10 3 1
a 2 4 10 3 10 10 10 10 10 10 10 5 1
1 10 10 10 10 10 10 10 10 3 4 5 2
2 10 10 10 10 10 10 10 10 3 4 5 1
1 5 10 3 10 10 10 10 10 4 10 10 2
1 4 5 2 10 10 10 10 10 3 10 10 10
1 10 10 2 10 10 3 10 10 4 10 10 5
2 4 10 1 10 10 10 10 10 10 5 10 3
4 1 10 2 10 10 10 10 10 3 5 10 10
- 10 1 10 5 2 10 10 4 3 10 10 10 10
2 4 10 1 10 10 10 10 10 3 10 10 5
4 5 10 1 10 10 10 10 10 10 2 10 3
1 3 10 5 10 10 10 10 10 2 4 10 10
1 2 10 4 10 10 10 3 10 10 10 10 5
10 10 10 1 10 5 10 10 10 4 2 10 3
10 3 10 5 10 10 10 10 10 4 2 10 1
- 5 2 10 3 10 10 10 10 10 4 10 10 1
1 2 10 10 10 10 10 10 10 3 4 10 5
10 1 10 4 10 10 10 10 10 5 3 10 2
3 2 10 5 10 10 10 10 10 4 10 10 1
1 2 10 10 3 10 10 10 10 5 10 10 4
10 3 10 2 1 10 10 10 10 10 5 10 4
3 10 10 10 10 4 10 1 10 10 10 2 5
1 4 10 2 10 10 10 3 10 5 10 10 10
O 1 10 10 2 10 10 10 10 10 10 3 4 5
10 1 10 10 5 4 10 3 10 10 2 10 10
2 5 10 1 10 10 10 10 10 10 3 10 10
5 4 10 3 10 10 10 10 10 2 10 10 1
2 10 10 3 5 10 10 10 10 4 10 10 1
3 1 10 2 10 10 10 10 10 4 10 5 10
1 2 10 5 10 10 10 10 10 3 10 4 10
4 1 10 2 10 10 10 10 3 10 10 10 5
10 4 3 10 2 5 10 10 10 10 10 10 1
= 4 1 10 3 10 10 10 10 5 10 10 10 2
2 1 10 3 10 10 10 10 10 4 5 10 10
5 1 10 2 10 10 10 10 10 10 3 10 4
2 1 10 3 10 10 10 10 10 4 10 10 5
2 10 10 1 10 10 10 10 10 3 4 10 5
3 1 10 2 4 10 10 10 10 5 10 10 10
TOPLAM [296 | 338 | 649 [ 326 | 551 | 647 | 663 | 644 | 632 | 461 | 511 | 566 | 364 |

86



6. PYS KARTLARIN UYGULANMASI Ismail DUNDAR

Cizelge 6.13’de kriterlerin agirliklandirilmasi yapilmistir. Agirliklandirma
yapilirken ilgili takimlara uygulanan anket sonuclarindan faydalanmistir. PYS
kartlarinin uygulandigr boliimdeki mavi yakali ¢alisanlarin hedef kriterlerden en
onemli 5 kriterin secilmesi istenmistir. Onem derecesinin belirlenmesinde 1=
“Onemsiz”’, 2= “az 6nemli”, 3= “orta derecede onemli”, 4= “Onemli ” ve 5= “cok
onemli” olmak tizere 5°’li puan Olgegi kullanilmistir. Her satir bir anketi temsil
etmektedir. Ilgili anketten elde edilen bulgu Cizelge 6.13 igin girdi olarak
kullanilmigtir. Bos kalan gozler i¢in 10 degeri kullanilarak en 6nemli 5 hedef kriterin

disinda kalan hedef kriterlerin genel siralamaya etkisini azaltmak amaglanmistir.

Cizelge 6.14. Kriterlerin Onemleri ve Normalize Edilmis Agirlik Puanlar

Hedef Agirlik AGirlik

Kriterleri Degeri Vektori
5.1 296 0,955
5.2 338 0,949
53 649 0,902
5.4 326 0,951
5.5 551 0,918
5.6 647 0,903
5.7 663 0,900
5.8 644 0,903
5.9 632 0,905
5.10 461 0,931
5.11 511 0,923
5.12 566 0,915
5.13 364 0,945

TOPLAM 6.638

a’ ve a- ideal noktalarin tanimlanmasi: Burada agirliklandirilmis matriste (D)

her bir kolonda maksimum ve minimum degerler tespit edilir.(Cizelge 6.15)
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Cizelge 6.15. D Agirhk Matrisi ile ideal Verilerin Tespit Edilmesi

5.01.

5.02.

5.03.

5.04.

5.05.

5.06.

5.07.

5.08.

5.09.

5.10.

5.11.

5.12.

5.13.

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,309

0,317

0,301

0,343

0,049

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,309

0,317

0,301

0,377

0,329

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,309

0,317

0,301

0,274

0,329

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,309

0,206

0,301

0,309

0,329

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,278

0,317

0,301

0,274

0,329

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,309

0,317

0,301

0,309

0,329

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,260

0,317

0,301

0,343

0,329

0,308

0,305

0,333

0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,309

0,317

0,301

0,223

0,329

0,308

0,305

0,333

- Q=T A= >

0,447

0,316

0,301

0,000

0,391

0,309

0,254

0,301

0,223

0,329

0,308

0,305

0,333

o

= 10,447

0,316

0,301

0,000

0,391

0,309

0,317

0,301

0,377

0,329

0,308

0,305

0,333

a = 0,298

0,316

0,301

0,000

0,294

0,260

0,206

0,301

0,223

0,049

0,308

0,305

0,333

Maksimum ideal noktaya

hesaplanir. Her bir kriterin siralamasi ve puani bulunur.(Cizelge 6.16)

uzaklik ve

minimum ideal noktaya

Cizelge 6.16. Takimlarin Performans Puanlarinin Hesaplanmasi

TAKIMLAR| Smax Smin |Puan
A 0,333 0,171 10,339
B 0,178 0,342 0,657
C 0,206 0,309 | 0,600
D 0,221 0,296 |0,573
E 0,208 0,306 | 0,595
F 0,191 0,317 |0,624
G 0,188 0,324 0,632
H 0,236 0,305 | 0,564
1 0,167 0,339 0,670

uzaklik

Son olarak TOPSIS yonetiminde ¢ikan sonuglari daha dnce basari puanina

gore mukayese

ettigimizde

sonuglarin  biiylik oranda birbirini

tuttugunu

gorebiliyoruz. Cizelge 6.17°deki performans karsilastirma tablosunda gosterilmistir.

Bu da modelimizi dogrulamaktadir.
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Cizelge 6.17. Performans Karsilastirma Tablosu

Puan Siralama | Bagari Puani | Siralama
A 0,339 9 8,13 8
B 0,657 2 8,5 1
C 0,600 5 8,29 3
D 0,573 7 7,99 9
E 0,595 6 8,14 7
F 0,624 4 8,39 2
G 0,632 3 8,19 5
H 0,564 8 8,19 6
I 0,670 1 8,28 4

Calismada kullanilan TOPSIS yontemi sayesinde takimlarin basarilar
degerlendirilerek kendi aralarinda siralanmalarinin matematiksel olarak ifade
edilebildigi bir degerlendirme sistemi ortaya konmustur. Bu degerlendirme sistemi
sayesinde, uzmanlarin subjektif ve yoruma dayanan basari kararlarinin, matematiksel
olarak rakamla ifade edilebilen sistem dahilinde verilebilmesini saglayan bir
yaklagim olusturulmustur. Kullanilan TOPSIS yontemi bize sistematik bir
degerlendirme sistemi olusturmamizi saglamistir. TOPSIS yontemi ile ortaya konan
uygulamanin tutarligmmin, bir baska deyisle testinin yapilabilmesi igin,
degerlendirilen takimlarin basari puant TOPSIS’de bulunan sonuglar SPSS
programinda baglantil iki 6rneklem t testi ile test edilmistir. iki siralama arasindaki
korelasyon derecesi r= 0.733 ve p degeri yada tabloda t degeri sifira ¢cok yakin bir
deger olup karsilastirma degeri 0.001’e gore kiiclik bir degerdir. Yani p= 0.000 <
0.001°dir. Buda TOPSIS yontemi sonuglar ile basar1 puant degerlerlerinin siralamasi

arasinda onemli bir iliski oldugunu gostermektedir.
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7. BULGULAR VE TARTISMA
7.1. Genel Anket Bilgileri

Anketler elektronik posta ve yiiz yiize goriisme yoluyla uygulanmis ve 139
anket gegerli sayilmistir. Anket ¢aligmalarinda geri doniis oraninin % 10-20 oldugu
bilinmektedir. Anket bdliimlere gore Cizelge 7.1°de gosterilmektedir. X birim PYS
uygulanan ve Y birimi ise PYS uygulanmayan olmak iizere kategorilendirilip; PYS
uygulanan, PYS uygulanmayan ve beyaz yaka olmak iizere 3 smifda analiz
yapilmistir.

Cizelge 7.1. Anketlerin Boliimlere Gore Dagilimi

Kategori Anket
Yiizde (%)
Sayis1
PYS uygulanan
ve 82 59
(mavi yaka)
PYS uygulanmayan
' ve Y 32 23
(mavi yaka)
Beyaz Yaka 25 18
TOPLAM 139 100

Yapilan calismada PYS uygulanan takimlara goére dagilimi Sekil 7.1°de

gosterilmektedir.

16

14

12+

10+

Anket Sayisi 8+
6+

41
2
0

Takimlar

Sekil 7.1. Takimlara Gore Gelen Anketlerin Dagilimi
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Toplam 82 adet anket bu kapsamda ele alinmustir.

Cizelge 7.2. Ankete katilanlarin tecriibe diizeyi

) Sirkette calisanlarin tecriibe diizeyi?
Ornek Biiyiikligi | yildan az | >1_5 y1] arass >5-10 y1l [>10 yildan Toplam
arast fazla

=SayI 12 53 12 5 82
g %% Kendi i¢inde 14,6% 64,6% 14,6% 6,1% 100%
A~ B

S%Toplam icinde| 8,7% 38,4% 8,7% 3,6% 59,4%

=SayI 2 22 4 3 31

s

=i . 6,5% 71% 12,9% 9,7% 100%
«»n g|70 Kendi i¢inde
> =

=

=

S%Toplam iginde 1,4% 15,9% 2,9% 2.2% 22.5%
N §Say| 1 19 3 2 25
E f.f % Kendi i¢inde 4% 76% 12% 8% 100%

%Toplam iginde|  0,7% 13,8% 2,2% 1,4% 18,1%

£ [Sayl 15 94 19 10 138
% % Kendi iginde 10,9% 68,1% 13,8% 7,2% 100%
(=}
= [%Toplam icinde| 10,9% 68,1% 13,8% 7,2% 100%

Anket sonuclarini inceledigimizde 5 yildan az tecriibeye sahip olanlarin
ankete katilanlarin % 79’unun olusturdugu goriilmektedir. Bu oran PYS uygulanan
boliimde % 79,2’si uygulanmayan boliimde % 77,5 oraninda degismektedir.

Ankete katilanlar1 %59°u is tecriibelerinin 1lgili firmada gerceklestigini
sOylemektedirler. % 41’1 ise ilgili firma disinda baska yerlerde de is tecriibesi
oldugunu belirtmistir. Bu biiyiik bir ¢ogunlugun ilk is tecriibesi olarak ilgili firmay1
tercih ettigini gosteriyor. Firmanin kurumsal yapisi, firma kiiltiirii buna etken olabilir.

Ankete katilanlarin egitim diizeylerini inceledigimizde; %4,3’liniin ortaokul
mezunu, % 55,4’linlin meslek lisesi, %25,2’sinin meslek yiiksek okulu, % 12,2’sinin
tiniversite ve % 2,2’sinin master’in1 yaptigint gérmekteyiz. Mavi yakalilar igerisinde

ankete katilanlarin % 94’1 meslek lisesi veya meslek yiiksek okulu mezunu bu da
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bize calisanlarin egitim seviyesinin yliksek oldugunu gdosteriyor. Bu da firmanin ise

alma politikasindan kaynaklanabilir.

Cizelge 7.3. Calisanlarin isletme vizyonuna verdikleri 6nem ve isletmede
gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

) Vizyonunun 6nemi? Isletmede gerceklesmesi?
Ornek Biiyiikligii N
3 = £ o @ g £
2ol Ea| 2 | M| T | 5% E
sl 2o | B | 2| B | > g
O O [ = > m =
= Sayi 2 79 81 23 43 12 78
]
§_§ % Kendi i¢inde |2,5%]| 77,5% | 100% |29,5%55,1%| 15,4% 100%
A~ B
= %oToplam iginde | 1,5%| 57,7% | 59,2% [17,3%|32,3% 9% 58,6%

Sayl 2 29 31 15 10 7 32
% Kendi icinde |6,5%| 93,5% | 100% |46,9% |31,3%| 21,9% 100%
YoToplam i¢inde | 1,5% | 21,1% | 22,6% |11,4%| 7,6% | 5,3% 24,1%

PYS
uygulanmay
an

3 Sayl 0 25 25 10 11 2 23
i % Kendi i¢inde 0 100% | 100% |43,4%|47,8% | 8,7% 100%
.:?? YoToplam icinde| 0 | 18,2% | 18,2% | 7,6% | 8,3% 1,5% 17,3%

Sayl 4 133 137 48 64 21 133
é_ % Kendiicinde | 3% | 97% 100% |36,1%|48,1% | 15,8% 100%
=

%Toplam i¢cinde | 3% | 97% 100% |36,1%|48,1% | 15,8% 100%

Genel olarak calisanlara vizyonun 6nemi soruldugunda g¢aliganlarin %97’si
vizyonun énemli oldugunu, %3’ii ise 6nemsiz oldugunu diisiinmektedir. Isletmede
vizyonun ger¢eklesme diizeyi soruldugunda % 51.9’u uygulanmadigini veya
bilgisinin olmadigini bildirmistir. Bu yiiksek oran isletme vizyonunun ¢aligsanlar ile

paylasilmadigi seklinde yorumlanabilir.
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Cizelge 7.4. Calsanlarin isletme stratejine verdikleri onem ve isletmede
gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

) Stratejinin 6nemi? Isletmede gerceklesmesi?
Ornek Biiyiikliigii N = £ o o . =
svl2al 2| 2| F| 25 5
e . = o m =
g Say| 0 80 80 22 51 6 79
=
E < % Kendi iginde 0 |[100% | 100% |27,9%|64,5%| 7,6% 100%
<]
>
=% Toplam icinde 0 |58,8%] 58,8% |16,6%|38,3%| 4,5% 59,4%

Sayl 4 27 31 15 7 9 31

% Kendi iginde |[12,9%87,1%]| 100% |48,4%]22,6%| 29% 100%

PYS
uygulanmayan

%% Toplam i¢inde | 2,9% [19,9%| 22,8% [11,2%] 5,3% | 6,8% | 23,3%

s [Sayl 0 25 25 10 11 2 23

T:; % Kendi i¢inde 0 |100% | 100% [43,5%|47,8%| 8,7% 100%
E %%oToplamicinde | 0 [18,4%)] 18,4% | 7,5% | 8,3% | 1,5% 17,3%
- Sayl 4 132 136 47 69 17 133

é. % Kendi i¢inde | 2,9% (97,1%| 100% | 35,3 [51,9%]| 12,8% | 100%
=

% Toplam i¢inde | 2,9% (97,1%]| 100% | 35,3 [51,9%| 12,8% | 100%

Genel olarak calisanlara stratejinin 6nemi soruldugunda ¢alisanlarin % 97,1°1
stratejinin  6nemli oldugunu, % 2,9’u ise Onemsiz oldugunu diisiinmektedir.
Isletmede stratejinin gergeklesme diizeyi soruldugunda % 48,1°i uygulanmadigini
veya bilgisinin olmadigini bildirmistir. Cikan sonuclar bize isletmenin vizyon ve

stratejisinin ¢alisanlarla yeterli derecede paylasilmadig: seklinde yorumlanabilir.

93



7. BULGULAR VE TARTISMA

Ismail DUNDAR

Cizelge 7.5. Beyaz yaka calisanlarin PYS uygulamasindaki kritik aktivitelere
verdikleri 6nem derecesi ve isletmede gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

. . ISLETMENIZDE
ONEM DERECESI GSERCEKLE$ME DUZEYI
= — B
Kritik Aktiviteler \ N z 2 <
5 = E | = = > | =
£ £ 3 2o B £ S
2 2 & 5V | 5« = &
Q QO = oI | oL m =
Isletme vizyonunun ve kurum Frekans 0 25 25 10 11 2 23
stratejisinin bulunmasi(1) Yizde % | 0% [ 100% [ 100% | 43.5% [ 47.8% [ 8,7% [100%
Isletme {ist yonetiminin destek Frekans 0 25 25 8 12 3 23
saglamasi(2) Yiizde % 0% 100% | 100% | 34.8% | 52,2% | 13,0% | 100%
Boliim/fonksiyon yoneticisinin Frekans 0 24 24 4 15 3 22
destek saglamasi(3) Yiizde % 0% 100% | 100% | 18,2% | 68.2% | 13,6% | 100%
PERFORMANS YONETIMI Frekans 2 23 25 10 7 6 23
SISTEMI (PYS) amag ve .
.. Yiizde %
hedeflerinin saptanmig olmasi(4) 8% 92% 100% | 43.5% | 30,4% | 26,1% | 100%
PYS’e kurulum siiresince yeterli Frekans 10 15 25 10 3 9 22
biitce ayrilmis olmasi(5) Yiizde % | 40% | 60% | 100% | 45.5% | 13.6% | 40,9% [ 100%
Implementasyon icin detayli PYS Frekans 5 17 22 10 4 10 24
planinin bulunmasi(6) Yiizde % | 22,7% | 77,3% | 100% | 41,7% | 16,7% | 41,7% | 100%
PYS i¢in yeterli bilgi ve deneyime Frekans 7 18 25 12 4 7 23
sahip elemanlar olmasi(7) Yizde % | 28% 72% 100% | 52,2% | 17,4% | 30,4% | 100%
, P Frekans 12 13 25 11 4 7 22
PYS'nin sahibi bir birimin olmasi(®) 150 o125 529 [ 100% | 50% | 18.2% | 31.8% [ 100%
Isletme ve boliim Kritik Basar1 Frekans 3 21 24 10 5 8 23
Faktorlerinin belirlenmis olmasi(9) | Yiizde % | 12,5% | 87,5% | 100% | 43.5% | 21,7% | 34,8% | 100%
PYS ile ilgili etkin iletisim Frekans 4 21 25 13 4 7 24
sisteminin kurulmus olmasi(10) Yiizde % 16% 84% 100% | 54.2% | 16,7% | 29,2% | 100%
PYS ile ilgili yeterli danismanlik Frekans 10 14 24 11 3 9 23
desteginin alinmasi(11) Yiizde % | 41,7% | 58,3% | 100% | 47.8% | 13,0% | 39,1% | 100%
PYS i¢in yeterli egitimin Frekans 5 20 25 11 3 9 23
almmmasi(12) Yiizde % 20% 80% 100% | 47,8% | 13,0% | 39,1% | 100%
Kurum kiiltiiriiniin PYS ‘yi Frekans 6 19 25 12 3 8 23
destekleyici olmasi(13) Yiizde % 24% 76% 100% | 52,2% | 13,0% | 34,8% | 100%
PYS ile 6diil sistemi arasinda Frekans 11 14 25 9 6 8 23
baglanti kurulmus olmasi Yiizde % 44% 56% 100% | 39,1% | 26,1% | 34,8% | 100%
Performans olgiitlerinin takim veya | Frekans 6 19 25 9 7 7 23
departman ile iligkilendirilmesi(14) | Yiizde % | 24% 76% | 100% | 39,1% | 30,4% | 30,4% | 100%
Etkin degisim yonetimi ile PYS’ye | Frekans 4 19 23 10 2 12 24
olan direncin yok edilmesi(15) Yiizde % | 17,4% | 82,6% | 100% | 41,7% | 8.3% | 50,0% [ 100%
PYS’nin etkin implementasyonu i¢in | Frekans 12 13 25 9 2 11 22
bir yazilim kullanilmasi(16) Yiizde % | 48% 52% | 100% | 40,9% | 9,1% | 50,0% | 100%
Varolan biligim sisteminin PYS’yi [ Frekans 11 13 24 9 3 11 23
destekliyor olmasi(17) Yiizde % | 45,8% | 54,2% | 100% | 39,1% | 13,0% | 47.8% | 100%
£ Ortalama Frekans 6,00 | 18,50 | 24,50 | 9,89 5,44 7,61 (22,94
[}
E- % Kendi i¢inde 24% | 76% | 100% | 43% | 24% | 33% ([100%
= %Toplam i¢inde 24% | 76% | 100% | 43% | 24% | 33% [100%
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100% 1 = — — — — — — — — — — y— — - — — — —

90%
80% b 56% o0, [92%
b
B 70% A i 80% 76% 72% 54.29%
= 100% 58,3% 0
8 60% 4 [100% 87,5%
[~ 77.3% 76%
3
g 50% 4 100% 82,6% —
92% L [
E 40% L
Z
O 30% 4 - 40% 44% 48%
20% + = [ 18%
|| ;ﬂ/ 20% 24% 28% 41,7% 45,8%
10% - ° 24%
_8"/ 12,5% 17.4% 22,7%
A ;
1 2 3 4 9 10 16 12 6 13 15 7 5 11 14 18 8 17
KRITIK AKTIVITELER
O ONEMSIZ OONEMLI

Sekil 7.2. Beyaz yaka ¢alisanlarin PYS uygulanmasindaki kritik
aktivitelere verdikleri 6nem derecesi

100% - A A A - A A A - A A — A A
8,7% I_I 13.6% I_I |_|
%L 13,0013.6% 30.4% 34.8%
90% 1 L o6,1% | | 29:2%) | 39,1% f '
— ’ > 70 30,4940,9% 31,8% 0
E 80% 34,8% 50,0%
N 34,8%
s |
o | | L[ ]39.1%
g 0% 0 80 1] 150.0% [ | 4179 | |47:8%
= ) 0
- 0, 0, — | —
2  60% - 52,2% | 13.0% -
2 68.2%30.4% | | 16,7% | | 13,0% ARl L o6 o] | 18.2%
S 50% | ’ . 30,4% H 13:613.0% — g %1%
&) — 0 |
= | | L 8,3% 16,7% || 13.0%
g 40% - B B | L —
= o
5 n . AT8% 1| 52004 45,5%
Z 30% 7 e 39,1%
34.8% 39.1% 1"
54.2% 0 1% 40,9%
0% L Y[R 30,1622 | 47.8% 50,0% 1
43,5% 41,7%
10% 4 18,2% 41,7%
0% T T u T T T T T T T T T T T T T T T 1

1 2 3 4 9 10 16 12 6 13 15 7 5 11 14 18 8 17
KRIiTiK AKTiVITELER

OGERCEKLESMEDI OGERCEKLESTI OBILGIM YOK

Sekil 7.3. Kritik aktivitelerin isletmede gerceklesme diizeyi
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Cizelge 7.5°de beyaz yaka calisanlarin PYS uygulamasindaki kritik
aktivitelere verdikleri onem derecesi ve isletmede gergeklesme diizeyi arasindaki
iligki sorgulanmistir. Analizler sonucunda:

“Isletme vizyonunun ve kurum stratejisinin bulunmasi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 100’{niin 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 48ler seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir.. Onem seviyesinin % 100 ¢ikmasi ¢alisanlar tarafindan
vizyon ve stratejinin Oneminin benimsendigini gostermektedir. Gergeklesme
diizeyini inceledigimizde beyaz yakali ¢alisanlar tarafindan strateji ve vizyonun
isletmede tam olarak gerceklesmedigi seklinde yorumlanabilir.

“Isletme {ist yonetiminin destek saglamasi™ kriterine verilen cevaplar analiz
edildiginde ankete katilarin % 100’ii 6nemli oldugunu diisinmektedir. Isletmedeki
gerceklesme diizeyi ise % 52’ler seviyesinde gerceklestigi goriilmektedir. Onem
seviyesinin % 100 ¢ikmasi1 calisanlar agisindan iist yonetim desteginin sistemin
isleyisini saglayan temel indikator olarak degerlendirildigi belirtilebilir. Gergeklesme
diizeyi agisindan ise {st yonetim tarafindan yeterli destegin saglanmadigi
goriilmektedir.

“Boliim/fonksiyon yoOneticisinin destek saglamasi” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde ankete katilarin % 100’4 O6nemli oldugunu diisiinmektedir.
Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 68’ler seviyesinde gerceklestigi
goriilmektedir. Onem seviyesinin % 100 ¢ikmas1 calisanlar agisindan {ist yonetim
destegi gibi ilgili birim ve bdliim yoneticilerin desteginin 6nemli oldugu belirtilebilir.
Gergeklesme diizeyi iist yonetimin destegine gore orani yliksek. Bu da orta kademe
yoneticilerin ilgili sistemin isleyisi i¢in yeterli destegi sagladigi seklinde
yorumlanabilir.

“Performans Yonetimi Sisteminin (PYS) amag¢ ve hedeflerinin saptanmis
olmas1” kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 92’si
onemli oldugunu diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise %30’lar
seviyesinde gerceklesmistir. Onem seviyesi acisindan tiim calisanlar acisindan
onemli bulundugu seklinde yorumlanabilir. Bunun sebebi de amag¢ ve hedefleri

belirlenmemis bir sistemi yonetmek ve siirekliligini saglamak miimkiin degildir.
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Gergeklesme diizeyi agisindan da son derece diisiik bir oran gergeklesmistir. Bu da
mevcut sistemin en zayif noktasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

“PYS’e kurulum siiresince yeterli biitge ayrilmis olmas1” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 60’1t 6nemli oldugunu
diisinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyinin ise % 14’ler seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir. Onem seviyesi agisindan nemli oldugu soylenebilir.
Gergeklesme diizeyi son derece diisiik bir oran gerceklesmistir. Bu da ilgili sistemin
kurulumu sirasindaki aksiyon planlart igerisinde biitge faaliyetlerinin yer
almamasindan kaynaklanabilir.

“Implementasyon i¢in detayli PYS planmin bulunmasi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 77°si 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 17’ler seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir. Onem seviyesine gore gerceklesme seviyesi diisiiktiir.
Bir dnceki kriterin degerlendirilmesinde goriildiigii gibi aksiyon plani hazirlanirken
cok boyutlu diislinmek gerekir. Bazi faaliyetlerin aksiyon plani igerisinde yer
almamasi sistemin gecerliligini zayiflatabilir.

“PYS i¢in yeterli bilgi ve deneyime sahip elemanlar olmas1” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 72°si 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 18’ler seviyesinde
gerceklestigi  goriilmektedir. Sistemin implemente asamasinda yeterli bilgi ve
deneyime sahip elemanlarin bulunmasi sistemin isletilmesi sirasinda ¢ikacak
sorunlar1 daha hizli bir sekilde ¢6ziilmesine yardimci olabilecektir.

“PYS’nin sahibi bir birimin olmas1” kriterine verilen cevaplar analiz
edildiginde ankete katilanlarin % 52’si énemli oldugunu diisinmektedir. Isletmedeki
gerceklesme diizeyi ise % 18’ler seviyesinde gerceklestigi goriilmektedir. Onem
seviyesine gore yeterli desteg§i alamadigi goriilmektedir. Sistemin bir ekip
kontroliinde isletilmesi sistemin yonetimini daha da kolaylastiracaktir. Veriler tek bir
birim tarafindan toplanmasi analiz edilmesi, raporlanmasi 6nemlidir.

“Isletme ve boliim Kritik Basar1 Faktorlerinin belirlenmis olmas1” kriterine
verilen cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 88’1 6nemli oldugunu

diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 22’ler seviyesinde
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gerceklestigi  goriilmektedir. Goriildiigli gibi c¢alisanlarin  biiyiikk bir ¢ogunlugu
sistemin KBF’lerin belirlenmesini 6énemli bulmaktadir. Sistemin analizinde KBF’ler
onemli bir yer tutmaktadir.

“PYS ile ilgili etkin iletisim sisteminin kurulmus olmasi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 85’1 Onemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 15’ler seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir. Sistemin kullanicist ile isleticisi arasinda etkin iletisim
agmin  kurulmasi kullanicilardan gelecek geri beslemeler sayesinde sistemin
performansinin yiikseltilmesi saglanabilir.

“PYS ile ilgili yeterli danigmanlik desteginin alinmasi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 58’1 Onemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 13’ler seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir. Eger PYS icin yeterli bilgi ve deneyime sahip
elemanlar varsa danigsmanlik firmasindan alinan destege gerek kalmayabilir.

“PYS icin yeterli egitimin alinmasi” kriterine verilen cevaplar analiz
edildiginde ankete katilanlarin % 80’i énemli oldugunu diisiinmektedir. Isletmedeki
gerceklesme diizeyi ise %]13’ler seviyesinde gergeklestigi goriilmektedir. PYS
planlarinda Oncelikli olarak diisiiniilmesi gereken bir kriter olarak ortaya
cikmaktadir. Kullanicilarin sistemin isleyisi saglayabilmeleri i¢in PYS hakkinda
egitimleri almis olmalar1 gerekmektedir.

“Kurum kiiltiiriintin PYS ‘yi destekleyici olmasi” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde %76 6nemli oldugunu diisiiniiyor. Isletmedeki gerceklesme diizeyi
ise %13’ler seviyesinde gergeklestigi goriilmektedir.

“PYS ile o6diil sistemi arasinda baglanti kurulmus olmas1™ kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 56’st 6nemli oldugunu
diisinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 26’lar seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir. PYS ile ddiil sistemi arasinda baglant1 kurulmug olmasi
calisanlar1 sistemin igletilmesi konusunda tesvik ederek sisteme olan adaptasyon
stiresini de kisaltabilecektir.

“Performans Ol¢iitlerinin takim veya departman ile iliskilendirilmesi”

kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 76’s1 Onemli
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oldugunu diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 30’lar seviyesinde
gerceklestigi goriilmektedir. PYS sisteminin temel felsefesindeki hedeflerin yayilimi
icin son derece Onemli bir kriterdir. Mevcut strateji ve vizyonu eyleme
donistiiriilmesi isteniyorsa bunu gergeklestirecek kisiler ile bu baglantinin kurulmasi
gerekmektedir.

“Etkin degisim yonetimi ile PYS’ye olan direncin yok edilmesi” kriterine
verilen cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 83’ 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 8’ler seviyesinde gerceklestigi
goriilmektedir. Hangi sistemi kurarsaniz kurun sisteme direnci yasayabilirsiniz. Bu
kurum kiiltiirinden de kaynaklanabilir. Eger esnek bir yapiminiz yoksa kurulacak
sisteme bakis aciniz son derece temkinli olacaktir. Etkin degisim yonetimi ile
esnekligin saglanabilmesi gerceklesebilir.

“PYS’nin etkin implementasyonu i¢in bir yazilim kullanilmasi” kriterine
verilen cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin % 52’si 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. isletmedeki gergeklesme diizeyi ise % 9’lar seviyesinde gergeklestigi
goriilmektedir. Yazilima duyulan 6nemin diisiik oranda ger¢eklesmesi daha dnce
PYS sistemi i¢in kullanilan yazilimlarin basarisizligindan kaynaklanabilir.

“Varolan bilisim sisteminin PYS’yi destekliyor olmas1” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarn % 54’ 6nemli oldugunu
diisiinmektedir. Isletmedeki gerceklesme diizeyi ise % 13’ler seviyesinde
gerceklestigi gortilmektedir. PYS sistemini sirket genelinde uygulamak istiyorsaniz
ve sisteminizin hizli, etkin ve kullanigsh olmasini istiyorsaniz kuracaginiz sistemin
yazilimla desteklenmesi gerekmektedir. Bu yazilim i¢inde varolan bilisim
sisteminizin uygun olmasi gerekmektedir.

Genel olarak durumu analiz ettigimizde PYS ile ilgili kritik aktivitelerin
beyaz yakali calisan personel tarafindan degerlendirildiginde yaklasik % 76’s1
aktivitelerin 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Yaklasik % 76’s1 bilgisinin olmadigini
veya gerceklesmedigini belirtmis. Bu da mevcut sistemin yeterince istenilen noktada
olmadigin1 zayif noktalarini biinyesinde barindirdigini gostermektedir. Yapilmasi
gereken mevcut sistemi tekrar gozden gegirmek problemleri ortaya koyarak kok

nedenlerini bulmaktir. Sistemin tekrar isletilmesi i¢in aksiyon planinin hazirlanmasi
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ve uygulanmasi gerekmektedir. Analizler ve degerlendirmeler sonucunda iyilesme

oranina bakilarak sistemin gegerliligi analiz edilebilir.

Cizelge 7.6. Beyaz yaka calisanlarin PYS uygulamasindaki kritik aktivitelere

verdikleri 6nem derecesi ve isletmede

erceklesme diizeyi arasindaki iliski

ONEM ISLETMENIZDE
. GERCEKLESME
DERECESI DUZEYI
Kritik Aktiviteler
|z | Elzs |32 ]2 | B
co | 2a| 2 |E2q| 55 | 2| 7
O L LOIAY = O &L O & m > =
Vizyonun Aciklanmasi (18) Frekans 4 21 25 7 10 6 23
Yiizde % 16 84 100 30 44 26 100
Orta Kademe Yoneticilere Stratejinin Frekans 4 20 24 10 5 8 23
Anlatilmasi (19) Yiizde % 17 83 100 43 22 35 100
Isletme Birimlerinin Kurum Karnelerini | Frekans 7 17 24 7 3 12 22
olusturmak (20) Yiizde % 29 71 100 32 14 55 100
Stratejik 6nemi olmayan yatirimlarin Frekans 6 17 23 8 3 12 23
elenmesi (21) Yiizde % 26 74 100 35 13 52 100
Kurumsal degisim programlarinin Frekans 6 18 24 9 4 10 23
baglatilmasi (22) Yiizde % 25 75 100 39 17 43 100
Isletme birimlerinin Kurum Karnelerini | Frekans 7 16 23 6 6 11 23
denetlemek (23) Yiizde % 30 70 100 26 26 48 100
. . . Frekans 3 22 25 8 7 8 23
Vizyonun Netlestirilmesi (23) Vizde % 2 28 100 33 30 35 100
PYS’nin tiim kurulus ¢apinda Frekans 6 19 25 11 6 6 23
duyurulmasi (24) Yiizde % 24 76 100 48 26 26 100
Kisisel performans hedeflerini Frekans 1 23 24 8 9 4 21
belirlemek (25) Yiizde % 04 96 100 38 43 19 100
Uzun dénemli plan ve biitgenin Frekans 7 16 23 10 2 10 22
giincellestirilmesi (26) Yiizde % 30 70 | 100 | 45 10 45 | 100
Aylik ve 3'er aylik degerlendirme Frekans 3 21 24 10 3 9 22
yapilmasi (27) Yiizde % 13 88 100 45 14 41 100
Yillik strateji degerlendirmeleri yapmak | Frekans 4 20 24 6 7 9 22
2% Yiizde % 17 83 | 100 | 27 32 41 [ 100
Herkesin performansinin PYS’ye Frekans 6 18 24 9 4 9 22
baglanmasi (29) Yiizde % 25 75 | 100 41 18 41 | 100
Genel uygulamaya gegmeden 6nce pilot | Frekans 5 19 24 8 5 9 22
uygulamay1 yapmak (30) Yiizde % 21 79 100 36 23 41 100
Ortalama Frekans 4,93 119,07 | 24 8,36 5,29 8,79 | 22,43
g
%‘_ % Kendi i¢inde 20,54 79,46 | 100 | 37,26 | 23,57 |39,17 | 100
£
%Toplam i¢inde 20,54 179,46 100 | 37,26 | 23,57 |39,17| 100
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Sekil 7.4. Beyaz Yaka Cahisanlarin PYS uygulamsindaki kritik aktivitelere
verdikleri 6nem derecesi
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Sekil 7.5. Kritik aktivitelerin isletmede gerceklesme diizeyi

Cizelge 7.6.da beyaz yaka calisanlarin PYS uygulamasindaki kritik

aktivitelere verdikleri 6nem derecesi ve isletmede gerceklesme diizeyi arasindaki

iliski sorgulandiginda;
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“Vizyonun agiklanmas1™ kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde ankete
katilanlarm % 84’ii 6nemli oldugunu diisinmektedir. Isletmedeki gergeklesme
diizeyi ise % 44’ler seviyesinde gergeklestigi goriilmektedir. Bu oran oldukca
diisiiktiir. Vizyon ve stratejiyi eyleme doniistiirecek kisiler o sirketin ¢alisanlaridir.
Vizyonun agiklanmasi konusunda ¢alisanlarin % 56’s1 olumsuz diisiiniiyorsa sirketin
vizyon ve stratejisini eyleme doniistiirmesi miimkiin olmaz.

“Orta kademe yoneticilere stratejinin anlatilmas1” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin % 83’ 6nemli oldugunu disiliniirken firmada gergeklesme
diizeyinin % 20’ler seviyesinde gerceklestigini goriilmektedir. Sirkette {ist yonetimle
calisanlar arasindaki iletisimi orta kademe yoneticilerinin iistlendigi bilinmektedir.
Onlarin PYS’ye olan inanct ve giiveni tam olmasa sistemin isletilmesi miimkiin
goziikmemektedir.

“Isletme birimlerinin kurum karnelerini olusturmak” kriterini analiz
ettigimizde beyaz yaka calisanlarin % 71’1 6nemli oldugunu diislinlirken firmada
gerceklesme diizeyinin % 14’ler seviyesinde gerceklestigini goriilmektedir. Sirketin
stratejisi ve vizyonu dogrultusunda hedefleri alt kademelere kadar indirmezseniz
hedeflere ulagmaniz miimkiin olmayabilir. Bunu bir yontemi de PYS kartlar1 (kurum
karneleri) nin olusturulmasidir.

“Stratejik onemi olmayan yatirimlarin elenmesi” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin %74’ O6nemli oldugunu diisilinlirken firmada ger¢eklesme
diizeyinin %13’ler seviyesinde gerceklestigini goriilmektedir. Eger sirket stratejisi
eyleme doniistiireceksek o paralelde faaliyetleri de planlamak gerekmektedir.

“Kurumsal degisim programlarinin baslatilmasi1™ kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin %75’1 6nemli oldugunu diisiiniirken firmada gergeklesme
diizeyinin %17’ler seviyesinde gerceklestigini goriilmektedir. PY'S kartlar1 (kurumsal
karne) isletme birimleri arasinda ortak degisim programinin gerekliligini ortaya
koyar. Isletme birimleri PYS kartlarin1 hazirlarken bu programlar devreye sokulur.

“Isletme birimlerinin kurum karnelerini denetlemek” kriterini analiz
ettigimizde ankete katilanlarin % 70’1 Onemli oldugunu diisiiniirken firmada
gerceklesme diizeyinin % 26’lar seviyesinde gergeklestigini goriilmektedir. Ust

yonetim olusturulan PYS kartlarin1 denetlemesi gerekmektedir. Bu denetleme {ist
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yonetiminde isletme biriminin stratejisini belirleme siirecine katilimi saglar. Ilgili
firmada calisanlar bu konunun 6nemli olugunu diisiinmelerine ragmen firmada
gerceklesme diizeyi acisindan ayni sekilde yorumlanamayabilir.

“Vizyonun Netlestirilmesi” kriterini analiz ettigimizde ankete katilanlarin %
80’1 oOnemli oldugunu diisiiniirken firmada gerceklesme diizeyinin % 30’lar
seviyesinde gergeklestigini goriilmektedir. Isletme birimlerinin PYS Kkart’larmin
degerlendirilmesi baslangigcta kurumsal PYS kartina dahil edilmeyen bazi ortak
konularin belirlenmesini saglar. PY'S kartlar1 glincellestirilir.

“PYS’nin  tiim kurulus capinda duyurulmasi” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin % 76’s1 6nemli oldugunu diisiiniirken firmada gergeklesme
diizeyinin %?26’lar seviyesinde gerceklestigini goriilmektedir. Eger iist yonetim
uygulanan stratejik yaklasimdan memnun oldugu takdirde PYS kartlarini tiim
kurulusa tanitip yayginlastirabilir.

“Kisisel performans hedeflerini belirlemek” kriterini analiz ettigimizde ankete
katilanlarin % 96’°s1 6nemli oldugunu diisiiniirken firmada gergceklesme diizeyinin %
43’ler seviyesinde gergeklestigini goriilmektedir. Performans yoOnetim sisteminin
temelinde performans hedeflerinin ortaya konmasi yatmaktadir.

“Uzun donemli plan ve biitgenin glincellestirilmesi” kriterini analiz
ettigimizde ankete katilanlarin % 70’1 O6nemli oldugunu diislinlirken firmada
gerceklesme diizeyinin % 10’lar seviyesinde gergeklestigini  goriilmektedir.
Hedeflere ulasmak ic¢in gerekli yatirimlarin belirlenmesi ve bunlarin biitcede yer
almas1 6nemlidir.

“Aylik ve 3'er aylik degerlendirme yapilmasi” kriterini analiz ettigimizde
ankete katillanlarin % 88’1 Onemli oldugunu disiiniirken firmada gergeklesme
diizeyinin %14’ler seviyesinde gergeklestigini goriilmektedir. Sistemin isleyisinin

kontrol edilmesi acisindan belirli periyotlarda degerlendirmeler yapilmasi 6nemlidir.

“Yillik strateji degerlendirmeleri yapmak™ kriterini analiz ettigimizde ankete
katilanlarin % 83’{i 6nemli oldugunu diisiinlirken firmada gerceklesme diizeyinin %
32’ler seviyesinde gerceklestigini  goriilmektedir. Yil sonunda stratejilerin

gerceklesip gerceklesmedigi ve hangi noktada oldugunun tespiti Onem arz
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etmektedir. Degerlendirmeler sonucunda ilgili birimlerin katilimi1 ile strateji
giincellenmesi gerekebilir.

“Herkesin performansimnin PYS’ye baglanmas1” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin % 75’1 Onemli oldugunu disiiniirken firmada gergeklesme
diizeyinin % 18’ler seviyesinde gerceklestigini goriilmektedir. Tiim c¢alisanlarin
kisisel hedeflerinin PY'S kart hedefleri ile ayn1 paralelde olmas1 gerekmektedir.

“Genel uygulamaya ge¢gmeden Once pilot uygulamayr yapmak™ kriterini
analiz ettigimizde ankete katilanlarin % 79’u 6nemli oldugunu diisiintirken firmada
gerceklesme diizeyinin % 23’ler seviyesinde gergeklestigini goriilmektedir. PYS
kartlarin1 uygulamaya gecirmeden Once sistemdeki eksikleri gormek gerekli
faaliyetleri planlamak i¢in pilot uygulama boliimii secilebilir.

Genel olarak durumu analiz ettigimizde PYS ile ilgili kritik aktivitelerin
ankete katilanlar tarafindan degerlendirildiginde yaklasik % 80’1 aktivitelerin 6nemli
oldugunu disiiniitken % 77’si ise bilgisinin olmadigmni veya gerceklesmedigini
belirtmistir. Bu da sirket genelinde PYS’nin caligsanlar tarafindan tam anlami ile

anlagilmadigini yada ilgili sistemin tam olarak isletilmedigini gostermektedir.
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Cizelge 7.7. PYS uygulanan ve uygulanmayan boliimlerdeki ¢alisanlarin sirket
hedeflerine verdikleri 6nem seviyeleri arasindaki iliski

PYS PYS

BASARI KRITERLERI
uvgulanan uygulanmayan

Frekans 1 81 82 0 32 32
Yiizde % | 01 99 | 100 | 0 | 100 [ 100

Iscilik hatalarinin azaltilmasi

Frekans 0 82 82 1 31 32
Yiizde % 0 100 | 100 | 03 97 100

Kalite arttiracak proje

Uretimde harcanan iscilik Frekans 11 71 82 6 26 32
stirelerinin azaltilmasi Yiizde % 13 87 100 | 19 [ 81 100

Frekans 2 80 82 1 31 32
Yiizde % | 02 98 100 | 03 | 97 100

Is kazalarin1 azaltilmas:

ISO Sistem Standartlarina Frekans 7 75 82 2 30 32

uygun ¢alisilmasi Yiizde % | 09 91 100 | 06 | 94 100
Periyodik olarak denetimlerin |Frekans 11 71 82 6 26 32
yapilmasi Yiizde % 13 87 100 | 19 [ 81 100
AOS Projesinin Frekans 18 64 82 7 25 32
sonuclandirilmasi Yiizde % 22 78 100 | 22 | 78 100
Biitce hedeflerinin Frekans 1 81 82 2 30 32
tutturulmasi Yiizde % | 01 99 [ 100 | 06 | 94 [ 100
Yatirim geri doniis siiresi Frekans 4 78 82 6 26 32
kisaltilacak Yiizde % | 05 95 100 | 19 [ 81 100
Iscilikten kaynaklanan hurda | Frekans 2 80 82 2 30 32
maliyetinin azaltilmasi Yizde % | 02 98 1100 ] 06 | 94 [ 100
Maliyet diististi getirecek Frekans 3 79 82 4 28 32
calisma Yiizde % | 04 96 100 | 13 88 100
Teslimat stirelerinin Frekans 3 79 82 3 29 32
kisaltilmasi Yiizde % | 04 96 100 | 09 [ 91 100
Miisteriden gelen hata Frekans 0 82 82 0 32 32
sikayetlerinin hemen Yiizde % [ 0 | 100 | 100 [ 0 | 100 | 100
¢Oziilmesi

. Ortalama Say!I 4,85 177,15 82 |3,0812892| 32
%_ % Kendi i¢inde 6% | 94% |100%]10%]| 90% |100%

S

B [%Toplam i¢inde 6% | 94% |100%]10%| 90% |[100%

Cizelge 7.7.°de PYS uygulanan ve uygulanmayan boéliimlerdeki ¢alisanlarin
sirket hedeflerine verdikleri 6nem seviyeleri arasindaki iligski sorgulandiginda her iki
grubunda yaklagik % 90’1 hedeflerin 6nemli oldugunu diisiinmektedir. Bu da

calisanlarin farkindalik kazandiklarini géstermektedir.
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Cizelge 7.8. PYS uygulanan ve uygulanmayan boliimlerdeki sirket hedeflerine
onem veren cahisanlarin; sirket hedeflerinin gerceklesme diizeyi arasindaki

iliski
PYS
BASARI KRITERLERI PYS uygulanan | - oo janmayan
(6nemli) (6nemli)

Iscilik hatalarinin azaltilmasi

Frekans 24 57 | 81 17 15 32

Yiizde % | 30 | 70 | 100| 53 47 [ 100

Kalite arttiracak proje

Frekans 43 39 | 82 10 21 31

Yiizde % | 52 | 48 | 100 32 68 | 100

Uretimde harcanan iscilik
siirelerinin azaltilmasi

Frekans 40 31 | 71 10 16 26

Yiizde % | 56 | 44 | 100] 38 62 [ 100

Is kazalarin1 azaltilmas:

Frekans 22 58 | 80 21 10 31

Yiizde % | 28 | 73 [ 100] 68 32 1100

ISO Sistem Standartlarina
uygun ¢alisilmasi

Frekans 16 59 | 75 19 11 30

Yiizde % | 21 | 79 | 100] 63 37 1100

Periyodik olarak denetimlerin
yapilmasi

Frekans 23 48 | 71 18 8 26

Yiizde % | 32 [ 68 | 100] 69 31 100

AOS Projesinin Frekans 17 [ 47 | 64 ] 19 6 25
sonuglandirilmasi Yiizde % 27 | 73 1100 76 24 | 100
Biitce hedeflerinin Frekans 9 72 | 81 27 3 30
tutturulmasi Yiizde % 11 89 1100 90 10 | 100

Yatirim geri doniis siiresi
kisaltilacak

Frekans 12 68 | 80 19 7 26

Yiizde % 15 [ 85 | 100} 73 27 100

Iscilikten kaynaklanan hurda
maliyetinin azaltilmasi

Frekans 27 53 | 80 13 17 30

Yiizde % | 34 | 66 | 100| 43 57 1100

Maliyet diististi getirecek

Frekans 26 [ 53 1 79| 16 12 | 28

calisma Yiizde % 33 67 | 100 | 57 43 | 100
Teslimat siirelerinin Frekans 59 | 20 [ 79 13 16 | 29
kisaltilmasi Yiizde % 75 | 25 [ 100] 45 55 | 100
Miisteriden gelen hata Frekans 21 61 [ 82 | 22 10 | 32
ikayetlerinin hemen .
csgézii}imesi Yizde % | o6 | 74 [100| 69 | 31 |100
g Ortalama Say! 26 | 51| 77| 17 12 | 29
‘s % Kendi i¢inde 34 | 66 |100] 60 40 | 100
& 1%Toplam iginde 34 |1 66 [100] 60 40 1100

Cizelge 7.8’de PYS

uygulanan ve uygulanmayan boliimlerdeki sirket

hedeflerine 6nem veren c¢alisanlarin; sirket hedeflerinin gergeklesme diizeyi

arasindaki iliski sorgulandiginda; PY'S uygulanmayan bdliimde hedeflere 6nem veren

% 90’lik grubun % 60’1 hedeflerin gerceklesmedigini diisiinmektedir. PYS
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uygulanan boliimde ise hedeflere 6nem veren % 94’liik grubun % 66’s1 hedeflerin
gerceklestigini diistinmektedir. PYS uygulanan boliimde uygulamanin sonucu olarak
gerceklesmis olabilir. Calisanlarda uygulama bir farkindalik yaratmis olabilir.
Uygulanan sistemde c¢alisanlar hedeflerin gergeklesip gergeklesmedigini rahatlikla

gozlemleyebiliyorlar.

Cizelge 7.9. Sirkette pozisyona gore tecriibe diizeyinin degisimi

) Sirkette calisanlarin tecriibe diizeyi?
Ornek Biiyiikligii | ¢ yildan az | >1_s yil arast >5-10 yil [>10 yildan Toplam
arast fazla
Sayi 0 0 0 1 1
2 % Kendi i¢inde 0 0 0 100% 100%
%Toplam i¢inde 0 0 0 10% 0,7%
2 [Sayl 1 16 2 0 19
£ oy Kendiiginde | 5:3% 84,2% 10,5% 0 100%
E %0Toplam i¢inde| 6,7% 17% 10,5% 0 13,8%
- e Say! 0 1 9 3 13
é % % Kendi i¢inde 0 7,7% 69,2% 23,1% 100%
%% Toplam icinde 0 1,1% 47,4% 30% 9,4%
Sayi 14 77 8 6 105
=
§ E % Kendi icinde 13,3% 73,3% 7,6% 5,7% 100%
%Toplam i¢inde| 93,3% 81,9% 42,1% 60% 76,1%
z Sayi 15 94 19 10 138
é_ % Kendi i¢inde 10,9% 68,1% 13,8% 7,2% 100%
= OoToplam i¢inde| 100% 100% 100% 1000% 100%

Cizelge 7.9°da sirkette pozisyona gore tecrilbbe diizeyinin degisimini
inceledigimizde mavi yakali ¢alisanlarin kendi igerisinde yaklasik % 75’1 1 ile 5
arasinda is tecriibesine sahip, beyaz yakali ¢alisanlara baktigimizda kendi igerisinde
% 84,2°si 1 ile 5 y1l arasinda is tecriibesine sahip oldugu goriilmektedir. Kiimiilatife

baktigimizda calisanlarin % 10,9’unun 1 yildan az, %68,1’inin 1 ile 5 yil arasinda,
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% 13,8’inin 5 ile 10 arasinda ve % 7,2’sinin ise 10 yildan fazla is tecriibesine sahip

oldugu goriilmektedir.

Cizelge 7.10. Egitim Seviyesine Gore PYS Bilgi Diizeyinin Degisimi

) PYS hakkinda bilgi diizeyi?
Ornek Biiyiikliigii Bilmiyor(<3)| Biliyor (>3) | Toplam
= [ay 1 5 6
S % Kendi icinde 16,7% 83,3% 100%
S % Toplam i¢inde 1,9% 5,8% 4,3%
. |say 21 56 77
g % % Kendi icinde 27,3% 72,7% 100%
% Toplam i¢inde 40,4% 65,1% 55,8%
sk Say| 19 16 35
g :; g % Kendi i¢inde 54,3% 45,7% 100%
%Toplam i¢inde 36,5% 18,6% 25,4%
P 10 7 17
§ % Kendi icinde 58,8% 41,2% 100%
’5 %Toplam i¢inde 19,2% 8,1% 12,3%
_ [Say 1 2 3
% 6 Kendi icinde 33,3% 66,7% 100%
5 %Toplam iginde 1,9% 2,3% 2,2%
Sayi 52 86 138
£ % Kendi icinde 37,7% 62,3% 100%
E %Toplam iginde 100% 100% 100%

Cizelge 7.10°da egitim seviyesine gore PYS bilgi diizeyinin degisim oranini
inceledigimizde mavi yakali ¢alisanlarin (ortaokul, meslek lisesi ve meslek yiiksek
okulu mezunu) kiimiilatif iginde % 55’1 kendi igerisinde % 65’1 PYS hakkinda
bilgisinin olduguna beyaz yakali ¢alisanlarda (iiniversite ve yiiksek lisans mezunu)

ise bu oran kiimiilatif icinde % 6’s1 kendi igerisinde % 45’1 PYS hakkinda bilgisinin

108



7. BULGULAR VE TARTISMA Ismail DUNDAR

olduguna inaniyor. Bu da bize egitim seviyesi artikca calisanlarin PYS hakkinda

daha bilingli olduklarini goéziikmektedir.

Cizelge 7.11. Egitim Seviyesine ile Sorumlu Olunan isler Arasindaki Iliski

) PYS’den sonra sorumlu olunan
Ornek Biiyiikligii islerde artma ?
Artmadi(£3)| Artt1(>3) | Toplam
= |Say 2 4 6
S b Kendi iginde 33,3% 66,7% 100%
)
©  l%Toplam iginde 3,8% 6,6% 5,3%
Say! 24 43 67
=
% 2 s Kendi icinde 35,8% 64,2% 100%
> =
%Toplam i¢inde 45,35 70,5% 58,8%
Savi 19 9 28
552
g = 2| % Kendi i¢inde 67,9% 32,1% 100%
=0
=~ %Toplam i¢inde 35,8% 14,8% 24.6%
s % Kendi icinde 54.5% 45,5% 100%
=
= %Toplam i¢inde 11,3% 8,2% 9,6%
% % Kendi iginde 100% 0 100%
>
% Toplam i¢inde 3,8% 0 1,8%
= % Kendi icinde 46,5% 53,5% 100%
(=]
= 4 Toplam icinde 100% 100% 100%

Cizelge 7.11°de egitim seviyesine ile sorumlu olunan isler arasindaki Iliski
incelendiginde mavi yakali ¢alisanlarin (ortaokul, meslek lisesi ve meslek yiiksek
okulu mezunu)kiimiilatif i¢cinde % 49’u kendi igerisinde % 55’1 PYS’den sonra

sorumlu olunan islerde artma olduguna beyaz yakali ¢alisanlarda (liniversite ve
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yiiksek lisans mezunu) ise bu oran kiimiilatif i¢inde % 4’1t kendi icerisinde %38’1

PYS’den sonra sorumlu olunan islerde artma olduguna inanmaktadir.

Cizelge 7.12. Sirkette pozisyonuna gore PYS’ye iist yonetimin destegi
g pozisy g y y g

Ust Yonetimin Destegi?

Ornek Biiyiikliigii YOK(<3) VAR(>3)  |Toplam

Say!I 0 1 1

2 1% Kendi iginde 0 100% 100%
% Toplam icinde 0 1,3% 0,7%

2 [Sayl 13 5 18
§ % Kendi iginde 72,2% 27,8% 100%
E %Toplam i¢inde 22,85 6,3% 13,1%

= o SayI 4 9 13
éé 0% Kendi icinde 30,8% 69,25 100%
%6 Toplam iginde 7% 11,3% 9,5%

e Say!i 40 65 105
§§ 0% Kendi icinde 38,1% 62,9% 100%
%Toplam i¢inde 70,2% 81,3% 76,6%

g [Sayl 57 80 137
,—E_ % Kendi icinde 41,6% 58,4% 100%
B %Toplam i¢inde 100% 100% 100%

Cizelge 7.12°de sirketteki pozisyona gore PYS’ye iist yonetimin destegi
sorgulandiginda mavi yakali ¢alisanlarin kiimiilatif icinde % 62,9’u kendi igerisinde
% 81,3’ PYS’ye iist yonetimin desteginin olduguna beyaz yakali ¢aliganlarda
(miihendis ve sef) ise bu oran kiimiilatif i¢inde % 7,6’s1 kendi igerisinde % 31’1
PYS’ye iist yonetimin desteginin olduguna inanmaktadir. Genel tabloya baktigimizda
calisanlarin yaklasik % 60’1nin PYS’ye iist yonetimin desteginin olduguna % 40’ 1nin
ise olmadigina inandig1 goriilmektedir. Bir sistemin isleyebilmesi iist yonetimin
destegi onemli eger calisanlarin % 40’1 iist yonetimin sisteme olan desteginin zayif

oldugunu diisiiniiyorsa o sistemi isletmek miimkiin géziikmemektedir.
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Cizelge 7.13. Sirketteki pozisyona gore PYS’nin iist yonetim tarafindan

desteklenmesinin 6nemi

Ust Yonetimin Destegi?

Ornek Biiyiikliigii Onemsiz(<3)| Onemli(>3) | Toplam
Sayl 0 1 1
o % Kendi i¢inde 0 100% 100%
(703
%Toplam i¢inde 0 0,8% 0,8%
2 [Sayl 1 17 18
E % Kendi i¢inde 3,6% 94.,4% 100%
=
=
=  [%Toplam i¢inde 33,3% 13,4% 13,8%
g - [Sayl 0 13 13
= 3 % Kendi iginde 0 100% 100%
= = losToplam icinde 0 10,2% 10%
- < DAyl 2 96 98
é § 06 Kendi iginde 2% 98% 100%
%Toplam i¢inde 66,7% 75,6% 75,4%
s [Sayl 3 127 130
% % Kendi icinde 2,3% 97,7% 100%
= %Toplam i¢inde 100% 100% 100%

Cizelge 7.13’de sirketteki pozisyona gore PYS’nin iist yonetim tarafindan
desteklenmesinin 6nemini analiz ettifimizde genel olarak calisanlarin yaklasik %

98’1 iist yonetim desteginin 6nemini vurgulamistir.
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Cizelge 7.14. Calsanlarin PYS uygulamasinda yazilimin kullanilmasina
verdikleri 6nem ve isletmede gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

Yazilimin 6nemi? Isletmede gerceklesmesi?
Ornek Biiyiikliigii = o v
T b7 o
N O O >

7 = g = ~ | = £

= = o IR v Ao £ =

2glE2a| T 55|57 2| B

O Lo Ll = OB |OL| A =

Sayli 2 79 81 20 40 15 75

% Kendi i¢inde | 2,5% [97,5%]| 100% | 26,7% |53,3%| 20% 100%

PYS
uygulanan

%oToplam icinde | 25% [61,2%] 59,1% | 58,8% |67,8%| 42,9% | 58,6%

Sayl 0 31 31 8 13 9 30

% Kendi iginde 0 [100% | 100% | 26,7% |43,3%| 30% | 100%

%Toplam i¢inde 0 24% | 22,6% | 23,5% | 22% | 25,7% | 23,45

PYS
uygulanmayan

. say 6 | 19 | 25 6 6 11 23
S. %% Kendi iginde | 24% | 76% | 100% | 26,1% [26,1%]| 47,8% | 100%
a >*%Toplamic;inde 75% 114,7%| 18,2% | 17,6% [10,2%| 31,4% | 18%
= [Say! 8 | 120 | 137 | 34 | 59 | 35 128
= % Kendi icinde | 5,8% [94,2%] 100% | 26,6% [46,1%| 27,3% | 100%
£ |%Toplam icinde | 100% | 100% | 100% | 100% |100%| 100% | 1005

Cizelge 7.14°de ¢alisanlarin PYS uygulamasinda yazilimin kullanilmasina
verdikleri onem ve isletmede gerceklesme diizeyi arasindaki iliskiyi analiz
ettigimizde ankete katilan mavi yakali c¢alisanlarin(PYS’yi uygulayan ve
uygulamayan) kiimiilatif icinde % 85,2’si kendi igerisinde % 98’inin yazilimin
onemli oldugunu beyaz yakali ¢alisanlar ise bu oran kiimiilatif icinde % 14,7’si
kendi igerisinde % 76’smin yazilimim O6nemli olduguna inanmaktadir. Beyaz yaka
calisanlarin mavi yakaya gore onem seviyesinin diisiik olmasinin sebebi daha 6nce
beyaz yaka personelin performansi i¢in uygulanan yazilimlarinin basarisizligindan
kaynaklanabilir. Diger bir taraftan isletmede gerceklesme diizeyine baktigimizda

genel olarak c¢alisanlarin yaklasik % 54’0 PYS ile ilgili bir yazilimin
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uygulanmadigin1 yada bilgisinin olmadigini belirtmis. Beyaz yakalilarda bu oran %

74’lere ulasmaktadir.

Cizelge 7.15. Cahsanlarin PYS ile ilgili egitime verdikleri 6nem ve isletmede
gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

PYS ile ilgili egitimin Isletmede
Ornek Biiyiikliigii onemi? gerceklesmesi?
g |z
N . o |8
: |2 | E 393 _| §
2o 2| 2l E=| 59| =
QU CL| B |[OB | 0L | F
= [Sayi 1 80 81 12 64 76
] 0 0 o
» £ 0% Kendiicinde | 1.2% | 98.8% | 100% | 12-37% | 84.2% | 100%
£
= %Toplam i¢inde 50% |59,3% | 59,1% | 52,2% | 60,4% | 58,9%
= (Sayl 0 31 31 5 25 30
s, 16,7% | 83,3% | 100%
« £ [% Kendi iginde 0 | 100% | 100%
z 2
= 21,7% | 23,6%
%” % Toplam i¢inde 0 23% | 22,6% 23.3%
« o Syl 1 24 25 6 17 23
S.% |% Kendi iginde 4% | 96% | 100% | 26,1% | 73,9% | 100%
A > liToplam icinde | 50% | 17.8% | 18.2% | 26.1% | 16% | 17.8%
= [Sayl 2 135 | 137 23 106 | 129
= % Kendi icinde 1,5% | 98,5% | 100% | 17,8% | 82,2% | 100%
& PeToplamicinde | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Cizelge 7.15°de ¢alisanlarin PYS ile ilgili egitime verdikleri 6nem ve
isletmede gerceklesme diizeyi arasindaki iligki inceledigimizde ankete katilan mavi
yakali ¢alisanlarin (PYS’yi uygulayan ve uygulamayan) kiimiilatif i¢inde % 82,3’
kendi igerisinde % 99°u PYS ile ilgili egitimin 6nemli oldugunu beyaz yakali
calisanlar ise bu oran kiimiilatif icinde % 17,8’si kendi igerisinde % 96’sinin PYS
ile ilgili bir egitimin énemli oldugunu belirtmektedir. Bu da PYS sitemi igerisinde

sistem oyuncularina sistem hakkinda bilgi vermenin sistem oyuncular1 tarafindan
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onemsendigini gdstermektedir. Isletmede gerceklesme diizeyi ile ilgili analiz
yaptigimizda genel ¢ercevede ¢alisanlarin % 82,2°si firmanin bunu gergeklestirdigini
diistinmektedir. Bu da ilgili firmanin egitim politikasindan kaynaklanabilir. Tabi ki

kurumsal kimligi de 6nemli rol oynamis olabilir.
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7.2. Hipotezlerin test edilmesi

Calismanin bu bdliimiinde hipotezlerin test edilmesi gergeklestirilmistir.
Onem derecesinin belirlenmesinde 1= “Gnemsiz”, 2= “az 6énemli”, 3= “orta derecede
onemli”, 4= “O6nemli”, 5= “cok 6nemli” olmak {izere kullanilan 06lgekte hipotez
testleri esnasinda; 3 degeri ile ifade edilen “orta seviyede onemli” derecesine kiiciik
ve esit degerler dnemsiz, biiylik olan degerlerde 6nemli olarak alinmustir.

Isletmedeki gerceklesme diizeyinin belirlenmesinde 0= “bilgim yok”, 1= “hi¢
gerceklesmedi”, 2= “biraz gerceklesti”, 3= “orta derecede gergeklesti”, 4= “oldukca
gerceklesti”, 5= “tamamen gergeklesti” olmak iizere kullanilan 0&lgekte hipotez
testleri esnasinda; 3 degeri ile ifade edilen “orta derecede gergeklesti” derecesine
kiigiik ve esit degerler “gergeklesmedi”, biiyiik olan degerlerde “gergeklesti” olarak
alinmustir.

Test edilen hipotezler agsagida verilmistir.

1. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki c¢alisanlarin hedeflere
verdigi onem ylizdesi ile uygulanmayan bdliimdeki ¢aliganlarin hedeflere
verdigi onem yiizdesi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

2. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki hedefleri 6nemli
bulan calisanlarin sirket hedeflerinin gergceklesme yiizdesi ile uygulanmayan
boliimdeki hedefleri dnemli bulan ¢alisanlarin sirket hedeflerinin ger¢ceklesme
yiizdesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

3. Performans yoOnetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “teslimat siiresinin
kisaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme
diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

4. Performans yonetim kartlarinin uygulandigi bolimdeki “lretimde harcanan
is¢ilik siiresinin azaltilmasina” 6nem veren ¢alisanlarin sayisi ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

5. Performans yonetim kartlarimin uygulandigr boliimdeki “hata sayisinin
azaltilmasma” Onem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme

diizeyi arasinda anlaml bir iligki yoktur.
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6. Performans yonetim kartlarmin uygulandigi bdéliimdeki “is kazalarinin
azaltilmasma” Onem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme

diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

1) Ho: Performans yonetim kartlarimin uygulandigr boliimdeki c¢ahsanlarin
hedeflere verdigi onem yiizdesi ile uygulanmayan boéliimdeki c¢alisanlarin
hedeflere verdigi 6nem yiizdesi arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Bu hipotezin ki-kare testi ile test edilebilmesi i¢in uygulamanin yapildigi
boliimdeki takimlar “Performans Y6netim Kartlar1 Uygulanan Béliim™ altinda
birlestirilmis ve uygulamanin yapilmadig: takimlar ise “Performans Y onetim Kartlari
Uygulanmayan Boliim” olarak ve test; performans yonetim kartlari uygulanan ve
uygulanmayan bolim olmak tizere 2 sinif i¢in yapilmustir.

[1gili hipotezin testi i¢in hazirlanan kontenjans tablosu ve hesaplanan ki-kare

degeri Cizelge 7.16’da gosterilmistir.

Cizelge 7.16. Performans yonetim kartlar1 uygulanan ve uygulanmayan boliim
calisanlarinin hedeflere verdikleri 6nem yiizdeleri arasindaki iliski

Ornek Biiyiikliigii Hedefler nemli mi?
Onemsiz (%) | Onemli (%) | Toplam
= Yiizde 6 94 100
" = % Beklenen yiizde 8 92 100
z § g % Kendi i¢inde 6% 94% 100%
i v%Toplam icinde 37,5% 51,1% 50%
= Yiizde 10 90 100
- Beklenen yiizde 8 92 100
g S E % Kendi i¢inde 10% 90% 100%
~FE
- & %% Toplam i¢inde 62,5% 48,9% 50%
=
g Yiizde 16 184 200
% Beklenen yiizde 16 184 200
S % Kendi iginde 8% 92% 100%
%Toplam i¢inde 100% 100% 100%

Pearson Ki-kare testine gore xz = 57,447 P=0,000 Serbestlik derecesi (dy) =1
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Hipotez % 95 giiven aralif1 icin test edildiginde y° > %1 005 ise Ho
hipotezi reddedilir. XZ < le, 0.95 ise Ho hipotezini reddetmek i¢in yeterli delil yoktur.
x* tablosundan serbestlik derecesi 1 ve a= 0,05 6nem derecesine gére bulunan deger
le, 09s = 3,84  iken anket sonuglarindan elde edilen deger Cizelge 7.8’de
y* = 57,447 oldugu gorillmektedir. 57,447 > 3.84 oldugundan Ho hipotezini
rededilir. Yani; performans yoOnetim kartlar1 uygulanan bdoliimdeki calisanlar
hedeflere verdikleri Onem ylizdesi ile uygulanmayan bdliimdeki c¢alisanlarin
hedeflere verdikleri 6nem yiizdesi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Performans yonetim kartlar1 uygulanan boliimdeki calisanlar1 hedeflere
verdikleri Onem yiizdesi ile uygulanmayan bodlimdeki c¢alisanlarin hedeflere
verdikleri 6nem yiizdesi arasinda anlamli bir iligkinin olmasi iist yonetimin sirket

politikasini ¢aliganlarina iletmesinden kaynaklanabilir.
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2) Ho: Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki hedefleri onemli
bulan cahsanlarin sirket hedeflerinin gerceklesme yiizdesi ile uygulanmayan

boliilmdeki hedefleri 6nemli bulan ¢cahsanlarin sirket hedeflerinin gerceklesme

yiizdesi arasinda anlamh bir iliski yoktur.

[1gili hipotezin testi i¢in hazirlanan kontenjans tablosu ve hesaplanan ki-kare

degeri Cizelge 7.17°de gosterilmistir.

Cizelge 7.17 Performans yonetim kartlar1 uygulanan ve uygulanmayan
boliilmdeki hedeflere 6nem veren calisanlarin sirkette hedeflerinin gerceklesme
yiizdeleri arasindaki iliski

Ornek Biiyiikliigii Sirkette gerceklesme diizeyi?
Gerceklesmedi (%) | Gergeklesti (%) [Toplam|
= Yiizde 34 66 100
" g % g Beklenen yiizde 47 53 100
: *5 En 2 % Kendi iginde 34% 66% 100%
< 22 oyToplam icinde 36,2% 62.3% 50%
= Yiizde 60 40 100
- o Beklenen yiizde 47 53 100
< = E g % Kendi i¢inde 60% 40% 100%
~ 5=
< &= PToplam icinde 63,8% 37,7% 50%
=
g Yiizde 94 106 200
= Beklenen yiizde 94 106 200
ﬁ % Kendi i¢cinde 47% 53% 100%
"% Toplam iginde 100% 100% 100%
Pearson Ki-kare testine gore y>= 13,569 P=0,000 Serbestlik derecesi (dp) =1

2 2
X = A1,095

ise Ho hipotezi reddedilir. Xz < le,o_gs ise Ho hipotezini

reddetmek i¢in yeterli delil yoktur. y* tablosundan serbestlik derecesi 1 ve a= 0,05
onem dercesine gore bulunan deger le, 095 = 3,84 iken anket sonuglarindan elde
edilen deger y*= 13,569 ve 13,569 > 3.84 oldugundan Ho hipotezi reddedilir.
PYS kartlarinin uygulandigi boliimdeki hedeflere 6nem veren calisanlarin girket
hedeflerinin gergeklesme yiizdesi ile uygulanmayan boliimdeki hedeflere 6nem veren
calisanlarin sirket hedeflerinin gerceklesme yiizdesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Degerlendirme kriterleri ve Onem derecesi arasindaki iliskiyi inceledigimizde;
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iliskinin ~ yonii ve giicliniin tespitinde SPSS’de incelenen verilerin Pearson
korelasyon katsayist ¢ = -0,260 bulunmustur. Bu da negatif yonde bir korelasyon
oldugunu gosterir. PYS kartlarinin uygulandigi boliimde hedeflerin gerceklesme
yiizdesi (%66) daha ytiksektir. PYS kartlarinin uygulanmadigi boliimde ¢alisanlarin
hedeflere Onem vermesine ragmen hedefleri gergeklestirmek i¢in hedeflerin
yayilliminin yapilmamasi sirket hedeflerinin gerceklestirme yiizdesinin(%40)

¢ikmasina neden olabilir.

3) Ho: Performans yonetim kartlarimin uygulandigr boliimdeki “teslimat
siiresinin kisaltilmasina” onem veren cahsanlarin sayis1 ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasinda anlamh bir iliski yoktur.

Bu hipotezin ki-kare testi ile test edilebilmesi i¢cin uygulamanin yapildig:
boliimdeki takimlardan “A Takimi”, “B Takimi” ve “C Takimi” ABC altinda
birlestirilmis ve “D Takimi1”, “E Takim1”, “F Takim1” ve “G Takim1” DEFG altinda
birlestirilmis ve test; ABC, DEFG ve H olmak iizere boliim 3 sinif i¢in yapilmustir.

Hipotezi analiz etmek i¢in R*C’lik tablolarda uygulanan ki-kare testi
kullanilabilir. Burada R=5 ve C=2’dir. Fakat bu testi ger¢eklestirmek icin gozlerde
5’ten kiiclik teorik degerlerin sayisinin toplam tablo goz sayisimin % 20’sini
gecmemesi gerekmektedir. Cizelgede toplam 6 gozden 1 gozde, gozlemlenen
degerlerin % 20’si 5’ten kiig¢iik oldugundan dolayr bu testi tablodaki goézlem
verileriyle test edebiliriz.

Ilgili hipotezin testi i¢in hazirlanan kontenjans tablosu ve hesaplanan ki-kare

degeri Cizelge 7.18’de gdsterilmistir.
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Cizelge 7.18 Performans yonetim kartlarimin uygulandigi boliimdeki “teslimat

siiresinin kisaltilmasina”
gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

onem

veren calisanlarin sayisi

ile

isletmedeki

Ornek Biiyiikliigii Sirkette gerceklesme diizeyi?
Gerceklesmedi (<3) |Gerceklesti (>3) Toplam|
= Say1 29 5 34
g E Beklenen sayi 24,8 9,2 34
< 5 % Kendi i¢cinde 85,3% 14,7% 100%
~ "%Toplam iginde 51,7% 20% 43,6%
= Say1 26 9 35
2 g Beklenen sayi 25,6 9,4 35
= E % Kendi icinde 74.3% 25.7% 100%
~ %Toplam iginde 44.8% 45% 44.9%
= Say1 2 7 9
= g Beklenen say1 6,6 2,4 9
RS % Kendi i¢inde 22.2% 77,8% 100%
= % Toplam i¢inde 3,4% 35% 11,5%
= Say1 57 21 78
% Beklenen say1 57 21 78
= % Kendi i¢cinde 73,1% 26,9% 100%
%Toplam i¢inde 100% 100% 100%
Pearson Ki-kare testine gore y>= 14,436 P=0,001 Serbestlik derecesi (dy) = 2

2

ise Ho hipotezi reddedilir. 7y~ tablosundan serbestlik

o> X21, 0.95
derecesi 2 ve a= 0,05 6nem derecesine gore bulunan deger xzz, 095 = 5,99  iken
anket sonuclarindan elde edilen deger y”= 14,436 ve 14,436 > 5,99 oldugundan Ho
hipotezi reddedilir.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “teslimat siiresinin
kisaltilmasina” 6nem veren g¢alisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme diizeyi
arasinda anlamli bir iliski vardir. Degerlendirme kriterleri ve Onem derecesi
arasindaki iligskiyi inceledigimizde; iligkinin yonii ve giiciiniin tespitinde SPSS’de
incelenen verilerin Pearson korelasyon katsayist ¢ = 0,377 bulunmustur. Bu da
pozitif yonde bir korelasyon oldugunu gosterir. PYS kartlarini inceledigimizde

“teslimat siiresinin kisaltilmas1” ile ilgili hedefin gerceklesmedigi goriilmektedir.
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4) Ho: Performans yonetim Kkartlarimin uygulandigi boéliimdeki “iiretimde
harcanan iscilik siiresinin azaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile

isletmedeki gerceklesme diizeyi arasinda anlamh bir iliski yoktur.

Bu hipotezin ki-kare testi ile test edilebilmesi i¢in uygulamanin yapildigi
boliimdeki takimlardan “A Takimi”, “B Takimi” ve “C Takimi” ABC altinda
birlestirilmis ve “D Takim1”, “E Takimi1”, “F Takim1” ve “G Takimi1” DEFG altinda
birlestirilmis ve test; ABC, DEFG ve H olmak iizere boliim 3 sinif igin yapilmistir.

Hipotezi analiz etmek icin R*C’lik tablolarda uygulanan ki-kare testi
kullanilabilir. Burada R=5 ve C=2’dir. Fakat bu testi ger¢eklestirmek icin gozlerde
5’ten kiiclik teorik degerlerin sayisinin toplam tablo goz sayismin % 20’sini
geememesi gerekmektedir. Cizelgede toplam 6 gozden 1 gbzde, gozlemlenen
degerlerin % 20’si 5’ten kiiclik oldugundan dolayr bu testi tablodaki gdzlem
verileriyle test edebiliriz.

Ilgili hipotezin testi icin hazirlanan kontenjans tablosu ve hesaplanan ki-kare

degeri Cizelge 7.19°da gosterilmistir.
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Cizelge 7.19 Performans yonetim kartlarimin uygulandigi boliimdeki “iiretimde
harcanan iscilik siiresinin azaltilmasina” onem veren calisanlarin sayisi ile
isletmedeki gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

Ornek Biiyiikliigii Sierkette gerceklesme diizeyi?
Gerceklesmedi (<3) |Gerceklesti (>3) Toplam|

= Sayl1 21 12 33

g E Beklenen sayi 19,1 13,9 33
< £ % Kendi icinde 63,6% 36,4% 100%
~ "%Toplam iginde 51,2% 40% 46,5%

= Say1 12 16 28

2 g Beklenen say1 16,2 11,8 28
2 £ [%Kendiiginde 42,9% 57.1% 100%
~ "%Toplam iginde 29,3% 53,3% 39,4%

= Say1 8 2 10

= g Beklenen say1 5,8 4,2 10
RS % Kendi i¢inde 80% 20% 100%
= % Toplam i¢inde 19,5% 6,7% 14,1%

= Say1 41 30 71

% Beklenen say1 41 30 71
ﬁ % Kendi i¢cinde 57,7% 42.3% 100%
%Toplam i¢inde 100% 100% 100%
Pearson Ki-kare testine gore y>= 5,043 P=0,08 Serbestlik derecesi (dy) =2

X2 > X21,0.95 ise Ho hipotezi reddedilir. xz tablosundan serbestlik derecesi 2 ve
o= 0,05 onem derecesine gore bulunan deger xzz, 095 = 5,99 iken anket
sonuclarindan elde edilen deger x* = 5,043 ve 5,043 < 5,99 oldugundan Ho
hipotezini reddetmek i¢in yeterli delil yoktur. Yani; Performans yonetim kartlarinin
uygulandig1r boliimdeki “Uretimde harcanan iscilik siiresinin azaltilmasina” onem
veren c¢alisanlarin sayisi ile isletmedeki gergeklesme diizeyi arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

5) Ho: Performans yonetim kartlarinin uygulandigr boliimdeki “hata sayisinin
azaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme diizeyi
arasinda anlamh bir iliski yoktur.

Bu hipotezin ki-kare testi ile test edilebilmesi i¢in uygulamanin yapildigi
boliimdeki takimlardan “A Takimi”, “B Takimi” ve “C Takimi” ABC altinda
birlestirilmis ve “D Takimi1”, “E Takimi1”, “F Takimi1” ve “G Takimi1” DEFG altinda
birlestirilmis ve test; ABC, DEFG ve H olmak tizere boliim 3 sinif i¢in yapilmistir.
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Hipotezi analiz etmek i¢in R*C’lik tablolarda uygulanan ki-kare testi
kullanilabilir. Burada R=5 ve C=2’dir. Fakat bu testi ger¢eklestirmek icin gozlerde
5’ten kiiclik teorik degerlerin sayisinin toplam tablo g6z sayisinin % 20’sini
gecmemesi gerekmektedir. Cizelgede toplam 6 gozden 1 gozde, gozlemlenen
degerlerin % 20’si 5’ten kiigiik oldugundan dolayr bu testi tablodaki gozlem
verileriyle test edebiliriz.

Ilgili hipotezin testi i¢in hazirlanan kontenjans tablosu ve hesaplanan ki-kare

degeri Cizelge 7.20°de gosterilmistir.

Cizelge 7.20 Performans yonetim kartlarimin uygulandigi béliimdeki “hata
sayisinin  azaltilmasina” onem veren c¢alisanlarin sayis1 ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

Ornek Biiyiikliigii Sirkette gerceklesme diizeyi?
Gerceklesmedi (<3) |Gerceklesti (>3) Toplam|
= Say1 13 21 34
8 g Beklenen sayi 13,4 20,6 34
< 5 % Kendi i¢cinde 38,2% 61,8% 100%
~ %Toplam i¢inde 40,6% 42,9% 42%
= Say1 10 27 37
E g Beklenen sayi 14,6 22,4 37
g R~ % Kendi i¢cinde 27% 73% 100%
= %Toplam iginde 31,3% 55,1% 45.7%
= Say1 9 1 10
= E Beklenen sayi 90% 10% 100%
RS % Kendi i¢cinde 28,1% 2% 12,3%
= %Toplam i¢inde 11,1% 1,2% 12,3%
£ Say1 32 49 81
% Beklenen say1 32 49 81
ﬁ % Kendi i¢cinde 39,5% 60,5% 100%
"%Toplam iginde 100% 100% 100%
Pearson Ki-kare testine gore y>=13,102 P=0,001 Serbestlik derecesi (dy) = 2

v > le, 0.95 ise Ho hipotezi reddedilir. * tablosundan serbestlik
derecesi 2 ve a= 0,05 6nem derecesine gore bulunan deger xzz, 095 = 5,99 iken
anket sonuclarindan elde edilen deger y*= 13,102 ve 13,102 > 5,99 oldugundan Ho
hipotezi reddedilir.Yani; Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki

“hata sayisinin azaltilmasina” Onem veren calisanlarin sayis1 ile isletmedeki
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gerceklesme diizeyi arasindaki anlamli bir iliski vardir. Degerlendirme kriterleri ve
Oonem derecesi arasindaki iliskiyi inceledigimizde; iliskinin yonii ve gliciiniin
tespitinde SPSS’de incelenen verilerin Pearson korelasyon katsayist ¢ = -0,205

bulunmustur. Bu da negatif yonde bir korelasyon oldugunu gdsterir.

6) Ho: Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliilmdeki “is kazalarimin
azaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme diizeyi
arasinda anlamh bir iliski yoktur.

Bu hipotezin ki-kare testi ile test edilebilmesi i¢in uygulamanin yapildigi
boliimdeki takimlardan “A Takimi”, “B Takimi” ve “C Takimi” ABC altinda
birlestirilmis ve “D Takimi1”, “E Takimi1”, “F Takimi1” ve “G Takimi1” DEFG altinda
birlestirilmis ve test; ABC, DEFG ve H olmak tizere boliim 3 sinif i¢in yapilmistir.

Hipotezi analiz etmek i¢in R*C’lik tablolarda uygulanan ki-kare testi
kullanilabilir. Burada R=5 ve C=2’dir. Fakat bu testi ger¢eklestirmek icin gozlerde
5’ten kiiclik teorik degerlerin sayisinin toplam tablo goz sayisinin % 20’sini
gecmemesi gerekmektedir. Cizelgede toplam 6 gozden 1 gozde, gozlemlenen
degerlerin % 20’si 5’ten kiigiik oldugundan dolayr bu testi tablodaki goézlem
verileriyle test edebiliriz.

Ilgili hipotezin testi i¢in hazirlanan kontenjans tablosu ve hesaplanan ki-kare

degeri Cizelge 7.21°de gosterilmistir.
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Cizelge 7.21 Performans yonetim kartlarimin uygulandigi boliimdeki

(13

1§

kazalarimin azaltilmasina” onem veren c¢ahsanlarin sayis1 ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasindaki iliski

Ornek Biiyiikliigii Sirkette gerceklesme diizeyi?
Gerceklesmedi (<3) |Gerceklesti (>3) Toplam|
= Sayl1 10 24 34
g g Beklenen sayi 11 23 34
< £ % Kendi i¢cinde 29.,4% 70,6% 100%
~ "%Toplam iginde 38,5% 44.4% 42.5%
= Say1 9 27 36
2 g Beklenen say1 11,7 243 34
2 £ [%Kendiiginde 25% 75% 100%
~ %Toplam iginde 34,6% 50% 45%
= Say1 7 3 10
= g Beklenen say1 3,3 6,8 10
S % Kendi icinde 70% 30% 100%
~  |%Toplam i¢inde 26,9% 5,6% 12,5%
= Say1 26 54 80
% Beklenen say1 26 54 80
ﬁ % Kendi i¢cinde 32,5% 67,5% 100%
%Toplam i¢inde 100% 100% 100%
Pearson Ki-kare testine gore y>=13,102 P=0,001 Serbestlik derecesi (dy) = 2

derecesi 2 ve a= 0,05 6nem derecesine gore bulunan deger xzz, 095 = 5,99

2
> X1, 095

ise Ho hipotezi reddedilir.

2

y~ tablosundan serbestlik

iken

anket sonuglarindan elde edilen deger y>= 7,481 ve 7,481 > 5,99 oldugundan Ho

hipotezi reddedilir.Yani; Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “is

kazalarinin azaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme

diizeyi arasindaki anlamli bir iligki vardir. Degerlendirme kriterleri ve dnem derecesi

arasindaki iliskiyi inceledigimizde; iliskinin yonii ve giiciiniin tespitinde SPSS’de

incelenen verilerin Pearson korelasyon katsayisi ¢ = -0,189 bulunmustur. Bu da

negatif yonde bir korelasyon oldugunu gosterir.
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Cizelge 7.22. Hipotezlerin Test Sonuclar1 Listesi

No |Hipotez Ac¢iklamasi Hipotez | Istatistik
test Teknigi
sonucu
1 |Ho: Performans yonetim kartlarinin uygulandigi
boliimdeki ¢alisanlarin hedeflere verdigi 6nem yiizdesi Red Pearson
ile uygulanmayan boliimdeki ¢alisanlarin  hedeflere Ki-kare

verdigi onem yiizdesi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

2 |Ho: Performans yoOnetim Kkartlarinin uygulandigi
boliimdeki hedefleri 6nemli bulan calisanlarin sirket

hedeflerinin gergeklesme yiizdesi ile uygulanmayan Red Pearson
boliimdeki hedefleri 6nemli bulan calisanlarin girket Ki-kare
hedeflerinin gergeklesme yiizdesi arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

3 |Ho: Performans yo6netim Kkartlarmimn uygulandigi
boliimdeki “teslimat siiresinin kisaltilmasina” 6nem Pearson

o . Red .

veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme Ki-kare

diizeyi arasinda anlaml bir iliski yoktur.

4 |Ho: Performans yoOnetim Kkartlarinin uygulandigi
boliimdeki “iiretimde harcanan iscilik siiresinin

azaltilmasmma” oOnem veren caliganlarin sayis1 ile Red IIZ?II;Z(;E
isletmedeki gerceklesme diizeyi arasinda anlamli bir
iligki yoktur.

5 |Ho: Performans yonetim kartlarinin uygulandig:
boliimdeki “hata sayisinin azaltilmasina” 6nem veren Red Pearson
calisanlarin sayist ile isletmedeki gergeklesme diizeyi Ki-kare
arasinda anlaml bir iligki yoktur.

6 |Ho: Performans yonetim kartlarinin uygulandig
boliimdeki “is kazalarimin azaltilmasina” 6nem veren Red Pearson
calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme diizeyi Ki-kare

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

Cizelge 7.22°de hipotez testleri sonuglar1 ve kullanilan istatistik teknikleri

toplu olarak bir 6zet niteliginde gosterilmistir.
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8. SONUCLAR VE ONERILER

8.1. Sonuclar

Giinlimiizdeki rekabet kosullarinda isletmelerin basarili olabilmelerinde,
isletmelerin etkin bir performans ydnetim sistemine sahip olmalarinin ¢ok Snemli
rolii bulunmaktadir. Etkin olarak tasarlanan ve basariyla uygulanan bir performans
yonetim sistemi, isletmelerin, rakip igletmelere gore performansini siirekli ve etkin
olarak izlemesine ve Olgmesine olanak saglamaktadir. Isletmelerin iiretim
yontemlerinde ve yoOnetim felsefelerinde meydana gelen degisimler, performans
yonetim sistemlerinin tasarlanmasinda finansal Olciitlerle birlikte finansal olmayan
olgiitleri de dikkate almmasm gerektirmektedir. Isletmelerin hizli bir bicimde
degisen rekabet kosullarinda bagarili olabilmeleri i¢in tasarladiklar1 performans
Olciim sistemleri dinamik olmalidir ve dogru bilgiye hizli bir bi¢imde
ulagilabilmelidir. Performans ol¢im sistemleri de hizli bir geribildirim saglayarak
isletmelerin performans Olglimlerini dogru olarak degerlendirebilmelerine olanak
saglamalidir. Isletmelerin, icsel ve dissal degisimlere duyarli olabilmeleri igin,
biitiinlesik performans &lgiim sistemlerini gelistirmeleri gereklidir. Isletmeler,
performans Ol¢lim sistemlerinin tasariminda bir¢ok boyut arasinda dengeyi
saglayacak bi¢imde Olgiitleri belirlemeli ve performans Ol¢limiinii stratejik bir
faaliyet olarak degerlendirmelidirler. Etkin bir performans 6l¢iim sisteminin tasarimi
sonucunda, verilerin dogrulugundan siiphe duyulmamali, Olgiitleri kullananlar
tarafindan Olgiitlerin amaglar1 net bir bi¢cimde anlasilmali ve OSl¢iitlerin, isletmenin

stratejileri ile baglantis1 kurulabilmelidir.
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8.1.1. Performans Yonetim Sisteminin Degerlendirilmesi ile Tlgili Genel Anket

Sonuc¢lan

e Genel olarak calisanlara vizyonun onemi soruldugunda ¢aliganlarin biiyiik
cogunlugu vizyonun Onemli oldugunu,isletmede gerg¢eklesme diizeyi
soruldugunda ise calisanlar bunun yeterli 6l¢iide uygulanmadigini veya bilgisi
olmadigimi belirtmistir.Bu bilgi bize isletme vizyonunun ¢alisanlar ile
paylasilmadigini géstermektedir.

e Genel olarak c¢alisanlara stratejinin dnemi soruldugunda g¢alisanlarin tamamina
yakini stratejinin 6nemli oldugunu diisiinmekte,isletmede vizyonun gerceklesme
diizeyi soruldugunda ise c¢alisanlar bunun yeterli dl¢iide uygulanmadigini veya
bilgisi olmadigini belirtmistir. Bu da isletmenin vizyon ve stratejisinin
calisanlarlarla paylasilmadigi seklinde yorumlanabilir.

e Isletme vizyonunun ve kurum stratejisinin bulunmasi kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde ankete katilanlarin tamaminin vizyon ve stratejinin Onemli
oldugunu diisiindiigii,isletmedeki gergeklesme diizeyi incelendiginde ise bunun
yeterli Ol¢iide saglanmadigr goriilmektedir.Bu da bize calisanlar tarafindan
vizyon ve stratejinin 6neminin benimsendigini fakat strateji ve vizyonun
isletmede tam olarak ger¢eklesmedigini gostermektedir.

e Isletme {ist yonetiminin destek saglamasi kriterine verilen cevaplar analiz
edildiginde ankete katilanlarin tamami bunun 6nemli oldugunu, isletmedeki
ger¢eklesme diizeyinin ise yeterli dl¢lide saglanmadigini belirtmistir.Bu bilgi bize
calisanlarin iist yonetim sistemini temel indikator olarak degerlendirdigini fakat
kendilerine list yOnetim tarafindan yeterli desteg§in  saglanmadigini
gostermektedir.

o “Boliim/fonksiyon yoOneticisinin destek saglamasi” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde c¢alisanlarin tamami bunu 6nemli bulmustur.Bu kriterin
firmada ger¢eklesme diizeyinin iist yonetimin destegine gore oraninin yliksek
olmasi da orta kademe yoneticilerin ilgili sistemin isleyisi i¢in yeterli destegi

sagladigi seklinde yorumlanabilir.
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e “Performans Yonetimi Sisteminin (PYS) amag ve hedeflerinin saptanmig olmas1”
kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde bu kriterin c¢alisanlarin tamamina
yakinmi tarafindan 6nemli bulundugu,isletmedeki gerceklesme diizeyinin ise son
derece diisiik bir oranda gergeklestigi goriilmektedir. Bu da mevcut sistemin en
zay1f noktasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e “PYS’e kurulum siiresince yeterli biitce ayrilmis olmasi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ¢alisanlarin biiyliik ¢ogunlugunun bu kriterin 6nemli
oldugunu diisiindiigl,isletmedeki ger¢eklesme diizeyinin ise son derece diistik bir
oranda gergeklestigi ortaya c¢ikmaktadir.Bu da sistemin kurulumu sirasindaki
aksiyon planlart icerisinde biitce faaliyetlerinin yer almamasindan
kaynaklanabilir.

e “Implementasyon igin detayli PYS planinmn bulunmasi” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde ankete katilanlarin biiylik ¢ogunlugunun bu kriterin 6nemli
oldugunu diisiindiigii,isletmedeki ger¢ceklesme diizeyinin ise diisiik bir oranda
gergeklestigi ortaya ¢ikmaktadir.Bu da bazi faaliyetlerin aksiyon plani icerisinde
yer almamasinin sistemin gegerliligini zayiflatabildigini gostermektedir.

e “PYS icin yeterli bilgi ve deneyime sahip elemanlar olmas1” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde bu kriterin ankete katilanlarin ¢ogunlugu tarafindan
onemli bulundugu ve isletmedeki gerceklesme diizeyinin diisiik bir oranda
oldugu goriilmektedir. Sistemin implemente asamasinda yeterli bilgi ve deneyime
sahip elemanlarin bulunmasi sistemin isletilmesi sirasinda ¢ikacak sorunlar1 daha
hizl1 bir sekilde ¢oziilmesine yardimci olabilecektir.

e “PYS’nin sahibi bir birimin olmas1” kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde
bu kriterin ankete katilanlarin ¢ogunlugu tarafindan 6nemli bulundugu ve firmada
gerceklesme diizeyinin  Onem seviyesine gore yeterli destegi alamadigi
goriilmektedir.Sistemdeki verilerin tek bir birim tarafindan toplanmasi,analiz
edilmesi ,raporlanmasi sistemin yonetimini daha da kolaylastiracaktir.

e “[sletme ve bolim Kritik Basar1 Faktorlerinin belirlenmis olmasi” kriterine
verilen cevaplar analiz edildiginde bu kriterin c¢alisanlarin biiylik ¢ogunlugu

tarafindan 6nemli oldugu,isletmedeki gerceklesme diizeyinin ise diisiik bir oranda
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gerceklestigi  goriilmektedir.Sistemin analizinde KBF’ler onemli bir yer
tutmaktadir.

o “PYS ile ilgili etkin iletisim sisteminin kurulmus olmasi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ¢alisanlarin biiyiikk ¢ogunlugunun bu kriterin énemli
oldugunu diisiindiigii,isletmedeki gerceklesme diizeyinin ise son derece diisiik bir
oranda gerceklestigi ortaya ¢ikmustir.Bu kriterin  saglanmasi halinde
kullanicilardan gelecek geri beslemeler sayesinde sistemin performansinin
yiikseltilebilmesi saglanabilir.

e “PYS ile ilgili yeterli danigmanlik desteginin alinmas1” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde ¢alisanlarin ¢ogunlugunun bu kriterin 6nemli oldugunu
diisiindiigii ve isletmedeki ger¢ceklesme diizeyinin diisiik bir oranda gergeklestigi
ortaya ¢ikmaktadir. PYS icin yeterli bilgi ve deneyime sahip elemanlar varsa
danismanlik firmasindan alinan destege gerek kalmayabilir.

e “PYS i¢in yeterli egitimin alinmas1” kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde
ankete katilanlarin biiyiik ¢ogunlugu bunun 6nemli oldugunu diistinmektedir ve
bu kriterin,kullanicilarin sistemin igleyisini saglayabilmeleri i¢in PYS planlarinda
oncelikli olarak diistiniilmesi gerekmektedir.

e “Kurum kiiltiriiniin PYS ‘yi destekleyici olmasi” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde c¢alisanlarin  ¢ogunlugunun bunun Onemli oldugunu
diisiindiigii, firmadaki gergeklesme diizeyinin ise bu 6nem seviyesinden diisiik bir
oranda oldugu goriilmektedir.

e “PYS ile odiil sistemi arasinda baglanti kurulmus olmasi1” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin ¢ogunlugunu tarafindan 6nemli
bulundugu,isletmedeki gergeklesme diizeyinin ise yeterli dlgiide saglanmadigi
ortaya cikmistir.Bu kriterin gerceklesmesi ,¢alisanlart sistemin igletilmesi
konusunda tesvik ederek sisteme olan adaptasyon siiresini kisaltabilmek
bakimindan 6nem tasimaktadir.

o “Performans olg¢iitlerinin takim veya departman ile iligskilendirilmesi” kriterine
verilen cevaplar analiz edildiginde bu kriterin c¢alisanlarin biiylik ¢ogunlugu
tarafindan 6nemli oldugu ve isletmedeki gerceklesme diizeyinin yeterli dlgiide

saglanmadig1 goriilmektedir. PYS sisteminin temel felsefesindeki hedeflerin
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yayilimi, mevcut strateji ve vizyonu eyleme donistiiriilmesi i¢in son derece
onemli bir kriterdir.

“Etkin degisim yonetimi ile PYS’ye olan direncin yok edilmesi” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde ankete katilanlarin biiyiik ¢ogunlugu bunun 6nemli
oldugunu diisiinmekte ve isletmedeki ger¢eklesme diizeyinin son derecede diisiik
bir oranda gergeklestigi goriilmektedir. Etkin degisim yOnetimi ile sisteme olan
direnci ortadan kaldirabilir ,esnekligin saglanabilmesi gerceklesebilir.

“PYS’nin etkin implementasyonu i¢in bir yazilim kullanilmas1” kriterine verilen
cevaplar analiz edildiginde c¢alisanlarin ¢ogunlugunun bu kriterin 6nemli
oldugunu diislindiigii ve isletmedeki gergeklesme diizeyinin ise diisiik bir oranda
gergeklestigi  goriilmektedir.Bu da daha once PYS sistemi i¢in kullanilan
yazilimlarin basarisizligindan kaynaklanabilir.

“Varolan bilisim sisteminin PYS’yi destekliyor olmas1” kriterine verilen cevaplar
analiz edildiginde ankete katilanlarin ¢ogunlugunun bunun 6nemli oldugunu
diisiindiigii ve isletmedeki gerceklesme diizeyinin yeterli 6l¢iide gergceklesmedigi
goriilmektedir.Bu kriter PYS sistemini girket genelinde hizli, etkin ve kullanigh
bir sekilde uygulamak bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

PYS ile ilgili kritik aktiviteler beyaz yakali c¢aligan personel tarafindan
degerlendirildiginde biiyiik ¢ogunlugu aktiviteleri 6nemli bulmakta,yine biiyiik
¢ogunlugu bilgisinin olmadigimi veya bu kriterin ger¢eklesmedigini
belirtmektedirBu da mevcut sistemin istenilen noktada olmadigini
gostermektedir.Sistemi tekrar gézden gecirmek ,istemin tekrar isletilmesi i¢in ise
aksiyon planinin hazirlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.

“ Vizyonun agiklanmas1” kriterine verilen cevaplar analiz edildiginde bunun
ankete katilanlarin biiylik cogunlugu tarafindan 6nemli bulundugu ve bu kriterin
diisiik bir oranda gerceklestigi goriilmektedir.Bu oran sirketin vizyon ve
stratejisini eyleme doniistiirmesinin miimkiin olmadigini bize géstermektedir.
“Orta kademe yoneticilere stratejinin anlatilmasi” kriterini analiz ettigimizde
calisanlarin biiylikk c¢ogunlugu bu kriteri 6nemli bulurken,kriterin isletmede

gergceklesme diizeyinin diisiik bir oranda gercgeklestigi goriilmektedir.Sistemin
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isletilmesi bakimindan orta kademe yoneticilerin PYS’ye olan inanci ve giiveni
tam olmalidir.

e “Isletme birimlerinin kurum karnelerini olusturmak™ kriterini analiz ettigimizde
beyaz yaka c¢alisanlarin biiyiik ¢ogunlugunun bunun O©nemli oldugunu
diistindiigii,firmada gergeklesme diizeyinin ise yeterli 6l¢iide saglanmadigi ortaya
cikmugtir. Sirketin stratejisi ve vizyonu dogrultusunda hedefleri alt kademelere
kadar indirmek bakimindan bu kriter biiylik 6nem tasimaktadir.

e “Stratejik 6nemi olmayan yatirnmlarin elenmesi” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin biliylilk ¢ogunlugu bu kriteri 6nemli bulmakta,firmada
gerceklesme diizeyinin ise diisiik bir oranda oldugu
goriilmektedir.Sirket,stratejisini eyleme doniistlirecekse o paralelde faaliyetleri de
planlamak gerekmektedir.

o “Kurumsal degisim programlarinin baslatilmasi” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin biiylik ¢ogunlugu bunun 6nemli oldugunu diisiintirken firmada
gerceklesme diizeyinin ise diisiik bir oranda gergeklestigi goriilmektedir. PY'S
kartlar1 (kurumsal karne) isletme birimleri arasinda ortak degisim programinin
gerekliligini ortaya koyar. Isletme birimleri PYS Kkartlarim1 hazirlarken bu
programlar devreye sokulur.

e “Isletme birimlerinin kurum karnelerini denetlemek” kriterini analiz ettigimizde
calisanlarin ¢ogunlugu bunun O6nemli oldugunu diisiindiigii ve firmada
gerceklesme diizeyinin ise yeterli olgiide saglanmadign goriilmektedir.Ust
yonetimin PYS kartlarin1 denetlemesi isletme biriminin stratejisini belirleme
stirecine katilimi1 saglar.

e “Vizyonun Netlestirilmesi” kriterini analiz ettigimizde ankete katilanlarin biiyiik
cogunlugu bunun 6nemli oldugunu diisiinmekte,firmada gergeklesme diizeyinin
ise diisiik bir oranda gerceklestigi goriilmektedir. Isletme birimlerinin PYS
kartlarinin degerlendirilmesi baslangigta kurumsal PYS kartina dahil edilmeyen
bazi ortak konularin belirlenmesini saglar.

e “PYS’nin tliim kurulus ¢apinda duyurulmasi” kriterini analiz ettigimizde ankete
katilanlarin biiyiik ¢ogunlugu 6nemli oldugunu diisiinmektedir fakat gerceklesme

diizeyini 6nem seviyesinden daha diisiik bir orandadir.Ust ydnetimin uygulanan
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stratejik yaklasimdan memnun olduklar1 takdirde PYS kartlarini tiim kurulusa
tanitip yayginlastirmasi gerekmektedir.

“Kisisel performans hedeflerini belirlemek” kriterini analiz ettigimizde ankete
katilanlarin tamamina yakint bu kriterin O6nemli oldugunu diisiinmekte,
gergceklesme diizeyinin ise yeterli Olgiide saglanmadigi goriilmektedir.PY S’ nin
temelinde performans hedeflerinin ortaya konmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.
“Uzun donemli plan ve biit¢enin giincellestirilmesi” kriterini analiz ettigimizde
ankete katilanlarin ¢ogunlugu kriterin 6nemli oldugunu diisiindiigii ve
gerceklesme diizeyinin ise son derece diisiik bir oranda gergeklestigi
goriilmektedir. Gerekli yatirimlarin belirlenmesi ve bunlarin biitcede yer almasi
bakimindan bu kriter 6nem tasimaktadir.

“Aylik ve 3'er aylik degerlendirme yapilmasi” kriterini analiz ettigimizde
kriterin ¢aliganlarin biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan 6nemli bulundugu ve
isletmede gergeklesme diizeyinin diisiik bir oranda oldugu goriilmektedir.
Sistemin  isleyisinin  kontrol edilmesi agisindan  belirli  periyotlarda
degerlendirmeler yapilmasi dnemlidir.

“Yillik strateji degerlendirmeleri yapmak™ kriterini analiz ettigimizde ankete
katilanlarin biiylik ¢ogunlugu bunun 6nemli oldugunu diisiinmektedir.Bu kriter
yil sonunda stratejilerin gergeklesip gerceklesmedigi ve hangi noktada oldugunun
tespiti acisindan 6nem tagimaktadir.

“Herkesin performansinin PYS’ye baglanmasi” kriterini analiz ettigimizde ankete
katilanlarin = ¢ogunlugu bunun Onemli oldugunu diisiinmekte,gerceklesme
diizeyinin ise diisiik bir oranda oldugu goriilmektedir.Bu da tiim c¢alisanlarin
kisisel hedeflerinin PYS kart hedefleri ile ayni paralelde olmasi gerektigini
vurgulamaktadir.

“Genel uygulamaya ge¢gmeden once pilot uygulamay1 yapmak™ kriterini analiz
ettigimizde ankete katilanlarin biiyiik oranda bu kriteri 6nemli buldugu ,firmada
gerceklesme diizeyinin ise yeterli Olgiide saglanmadigr goriilmektedir.Pilot
uygulama boliimiiniin se¢imi PYS kartlarim1 uygulamaya gecirmeden once

sistemdeki eksikleri gormek agisindan yararl olabilir.

133



8. SONUCLAR VE ONERILER Ismail DUNDAR

o PYS ile ilgili kritik aktivitelerin ankete katilanlar tarafindan degerlendirildiginde
bliylik ¢ogunlugu aktivitelerin 6nemli oldugunu diisiinmekte ,yine biiylik
cogunlugu ise bilgisinin olmadigin1 veya ger¢eklesmedigini belirtmistir. Bu da
sirket genelinde PYS’nin ¢alisanlar tarafindan tam anlami ile anlasilmadigini
yada ilgili sistemin tam olarak isletilmedigini gostermektedir.

e PYS uygulanan ve uygulanmayan béliimlerdeki ¢alisanlarin sirket hedeflerine
verdikleri 6nem seviyeleri arasindaki iliski sorgulandiginda her iki grubunda
bliyiik ¢ogunlugu hedeflerin 6nemli oldugunu diistinmektedir. Bu da calisanlarin
farkindalik kazandiklarini gostermektedir.

e PYS uygulanan ve uygulanmayan boliimlerdeki sirket hedeflerine 6nem veren
calisanlarin; sirket hedeflerinin  gerceklesme diizeyi arasindaki iligki
sorgulandiginda; PYS uygulanmayan boéliimde hedeflere 6nem veren % 90’lik
grubun % 60’1 hedeflerin gerceklesmedigini diistinmektedir. PYS uygulanan
boliimde ise hedeflere 6nem veren % 94’lik grubun % 66’s1 hedeflerin
gerceklestigini diistinmektedir. PYS uygulanan bdliimde uygulamanin sonucu
olarak gergeklesmis olabilir. Calisanlarda uygulama bir farkindalik yaratmis
olabilir. Uygulanan sistemde c¢aliganlar hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigini
rahatlikla gdzlemleyebiliyorlar.

e Sirkette pozisyona gore tecriibe diizeyinin degisimini inceledigimizde mavi
yakal1 ¢calisanlarin kendi icerisinde yaklasik % 75’1 1 ile 5 arasinda is tecriibesine
sahip, beyaz yakal calisanlara baktigimizda kendi icerisinde % 84,2’si 1 ile 5 y1l
arasinda is tecriibesine sahip oldugu goriilmektedir. Kiimiilatife baktigimizda
calisanlarin = % 10,9’unun 1 yildan az, % 68,1’inin 1 ile 5 yil arasinda, %
13,8’inin 5 ile 10 arasinda ve % 7,2’sinin ise 10 yildan fazla is tecriibesine sahip
oldugu goriilmektedir.

e Egitim seviyesine gore PYS bilgi diizeyinin degisim oranini inceledigimizde
mavi yakali calisanlarin (ortaokul, meslek lisesi ve meslek yiiksek okulu mezunu)
kiimiilatif icinde % 55’1 kendi igerisinde ,% 65’1 PYS hakkinda bilgisinin
olduguna beyaz yakali ¢alisanlarda ({iniversite ve yiiksek lisans mezunu) ise bu

oran kiimilatif icinde % 6’s1 kendi igerisinde, % 45’1 PYS hakkinda bilgisinin
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olduguna inaniyor. Buda bize egitim seviyesi artikca c¢alisanlarin PYS hakkinda
daha bilingli olduklarini gérebiliyoruz.

e Cizelge 7.11°de Egitim seviyesine ile PYS’den sonra sorumlu olunan islerde
artma arasindaki Iliski incelendiginde mavi yakali ¢alisanlarin (ortaokul, meslek
lisesi ve meslek yiiksek okulu mezunu)kiimiilatif i¢inde % 49’u kendi icerisinde
% 55’1 PYS’den sonra sorumlu olunan islerde artma olduguna beyaz yakali
calisanlarda (liniversite ve yiiksek lisans mezunu) ise bu oran kiimiilatif icinde %
4’ kendi igerisinde %38’i PYS’den sonra sorumlu olunan islerde artma
olduguna inanmaktadir.

e Sirketteki pozisyon ile PYS’ye list yonetimin destegi sorgulandiginda mavi
yakali ¢alisanlarin kiimiilatif icinde % 62,9°u kendi igerisinde % 81,3’ PYS’ye
ist yonetimin desteginin olduguna beyaz yakali ¢alisanlarda (miithendis ve sef)
ise bu oran kiimiilatif i¢cinde % 7,6’s1 kendi igerisinde % 31’1 PYS’ye iist
yonetimin desteginin olduguna inanmaktadir. Genel tabloya baktigimizda
calisanlarin yaklasik % 60’mnin PYS’ye iist yonetimin desteginin olduguna %
40’min ise olmadigina inandigr goriilmektedir. Bir sistemin isleyebilmesi {iist
yonetimin destegi dnemli eger calisanlarin % 40’1 {ist yonetimin sisteme olan
desteginin zayif oldugunu diisiiniiyorsa o sistemi isletmek miimkiin
goziikmemektedir.

e Cizelge 7.13’de Sirketteki pozisyona goére PYS’nin iist yonetim tarafindan
desteklenmesinin dnemini analiz ettigimizde genel olarak ¢alisanlarin tamamina
yakini iist yonetim desteginin 6nemini vurgulamistir.

e PYS uygulamasinda yazilimin kullanilmasina verdikleri énem ve isletmede
gerceklesme diizeyi arasindaki iliskiyi analiz ettigimizde ankete katilan mavi
yakali calisanlarin(PYS’yi uygulayan ve uygulamayan) kiimiilatif i¢inde %
85,2’s1 kendi icerisinde % 98’inin yazilimm o6nemli oldugunu beyaz yakali
calisanlar ise bu oran kiimiilatif icinde % 14,7’si kendi igerisinde % 76’sinin
yazilimin 6nemli olduguna inanmaktadir. Beyaz yaka c¢alisanlarin mavi yakaya
gbre onem seviyesinin diisiik olmasinin sebebi daha 6nce beyaz yaka personelin
performanst i¢in uygulanan yazilimlarinin basarisizlifindan kaynaklanabilir.

Diger bir taraftan isletmede gerceklesme diizeyine baktigimizda genel olarak
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calisanlarin yaklasik % 54’1 PYS ile ilgili bir yazilimin uygulanmadigimi yada
bilgisinin olmadigin1 belirtmis. Beyaz yakalilarda bu oran % 74’lere
ulagmaktadir.

Calisanlarin PYS ile ilgili egitime verdikleri énem ve isletmede gerceklesme
diizeyi arasindaki iliski inceledigimizde ankete katilan mavi yakali ¢alisanlarin
(PYS’yi uygulayan ve uygulamayan) kiimiilatif iginde % 82,371 kendi igerisinde
% 99’u PYS ile ilgili egitimin 6nemli oldugunu beyaz yakali calisanlar ise bu
oran kiimiilatif i¢inde % 17,8’si kendi icerisinde % 96’sinin PYS ile ilgili bir
egitimin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Bu da PYS sitemi igerisinde sistem
oyuncularina sistem hakkinda bilgi vermenin sistem oyunculart tarafindan
onemsendigini gdstermektedir. Isletmede gerceklesme diizeyi ile ilgili analiz
yaptigimizda genel cergevede calisanlarin % 82,2’si  firmanimn  bunu
gerceklestirdigini diigiinmektedir. Bu da ilgili firmanin egitim politikasindan

kaynaklanabilir. Tabi ki kurumsal kimligi de 6nemli rol oynamis olabilir.

8.1.2. Hipotez Testlerinin Sonuglari

Performans yonetim kartlari uygulanan boliimdeki ¢alisanlar1 hedeflere verdikleri
Oonem yiizdesi ile uygulanmayan boliimdeki calisanlarin hedeflere verdikleri
Oonem ylizdesi arasinda anlamli bir iligkinin olmamasi1 iist yonetimin sirket
politikasini ¢alisanlarina iletmesinden kaynaklanabilir.

PYS kartlarinin uygulandigi boliimdeki hedeflere 6nem veren calisanlarin sirket
hedeflerinin gerceklesme ylizdesi ile uygulanmayan boliimdeki hedeflere 6nem
veren c¢alisanlarin sirket hedeflerinin ger¢eklesme ylizdesi arasinda anlamli bir
ilisgki vardir. PYS kartlarinin uygulandigi boliimde hedeflerin gerceklesme
yiizdesi (%66) daha yiksektir. PYS kartlarinin uygulanmadigi bdliimde
calisanlarin hedeflere 6nem vermesine ragmen hedefleri gergeklestirmek igin
hedeflerin  yayiliminin  yapilmamasi1 sirket hedeflerinin  gerceklestirme
yiizdesinin(%40) ¢ikmasina neden olabilir.

Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki “teslimat siiresinin

kisaltilmasina” dnem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gerceklesme diizeyi
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arasinda anlamli bir iligki vardir. PYS kartlarim1 inceledigimizde “teslimat
stiresinin kisaltilmas1” ile ilgili hedefin gerceklesmedigi goriilmektedir.

e Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki  “iiretimde harcanan
is¢ilik siiresinin azaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki
gerceklesme diizeyi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

e Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki ~ “hata sayisinin
azaltilmasina” énem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki gergeklesme diizeyi
arasindaki anlamli bir iligki vardir. PYS kartlarin1 inceledigimizde “hata
sayisinin azaltilmasina™ ile ilgili hedefin gerceklestigi goriilmektedir.

e Performans yonetim kartlarinin uygulandigi boliimdeki  “is  kazalarinin
azaltilmasina” 6nem veren calisanlarin sayisi ile isletmedeki ger¢eklesme diizeyi
arasinda anlaml bir iliski vardir. PYS kartlarin1 inceledigimizde “is kazalarinin

azaltilmasina” ile ilgili hedefin gergeklestigi goriilmektedir.

8.1.3. Kurumsal Karne implementasyonu fle Tlgili Sonuclar

Kurumsal Karne implementasyonu ile ilgili temel olarak neyin o6lciilecegine
karar verilmesi, bu ol¢iimler i¢in verilerin nasil toplanacagi ve yoneticilerin bu
Olctimleri kullanmalarinin nasil saglanacagi olmak iizere ii¢ engel ile karsilagilmistir.
Ayni1 sonuglara Manoochehri(1999) ‘de ulagsmistir.

A takiminin basar1 puan tablosuna bakildigi zaman; “Yatirim geri doniis
siiresi  kisaltilacak”,  “Iscilikten kaynaklanan hurda maliyetinin azaltilmas1”,
“Miisteriden gelen hata sikayetlerinin hemen ¢dziilmesi”, “Iscilik hatalarinin
azaltilmas1”,  “Kalite arttiracak proje”, “ISO Sistem Standartlarina uygun
calisilmas1”,  “Periyodik olarak denetimlerin yapilmasi” ve “AOS Projesinin
sonuc¢landirilmasi” gibi hedefler gerceklestirilmistir.

“Biitge hedeflerin tutturulmasi” hedefinde hedeflenen degere ulagilamamastir.
Bunun sebebi de ilgili hedefin 6l¢iim kriteri olarak indirekt maliyet bedelinin
degerlendirilmesi olabilir. Indirekt maliyet bedeli boliim bazinda olmayip fabrika

bazinda tutulmaktadir. Hedefin gergeklesebilmesi i¢in tiim takimlarin c¢abasi
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gerekmektedir. Bu asamada bu hedefin tutturulmasi sadece takimin kendi
performansina bagh degildir.

“Maliyet diisiisii getirecek calisma” hedefinde hedeflenen degere ulasilamamustir.
Hedefin 6l¢iim kriteri maliyet diislisii saglayacak proje sayist ve o proje ile ilgili
maliyet diisiisii baz alinmaktadir. Altt aylik verilere gére A takimina ait maliyet
diisiisii saglayacak proje gerceklesmemistir. Bu ilgili takimin is yogunlugundan
kaynaklanabilir.

“Teslimat  siiresinin  kisaltilmasi”  hedefinde  hedeflenen  degere
ulagilamamustir. Hedefin Ol¢lim kriteri olarak aracin bant giris tarihinden bitis
asamasina kadar gecen siire baz alinmaktadir. Indirekt maliyetlerde oldugu gibi ilgili
boliimdeki tiim takimlarin ortak hedefidir. Hedefe ulasilamamasinin sebebi olarak
yeni irlinlerin devreye alinmasi ile mevcut iriinlerin teslimat siirelerinde artma
gozlenmektedir.

“Uretimde harcanan iscilik siiresinin azaltilmas:” ile ilgili hedef ile gerceklesen
deger arasinda sapma bulunmaktadir. Sebep olarak yan sanayi kaynakli gecikmeler,
tasarim hatalar ve is¢ilik hatalari gosterilebilir.

Calismada kullanilan TOPSIS yontemi sayesinde takimlarin basarilari
degerlendirilerek kendi aralarinda siralanmalarinin matematiksel olarak ifade
edilebildigi bir degerlendirme sistemi ortaya konmustur. Bu degerlendirme sistemi
sayesinde, uzmanlarin subjektif ve yoruma dayanan basari kararlarinin, matematiksel
olarak rakamla ifade edilebilen sistem dahilinde verilebilmesini saglayan bir
yaklagim olusturulmustur. Kullanilan TOPSIS yontemi bize sistematik bir
degerlendirme sistemi olugturmamizi saglamistir. TOPSIS yontemi ile ortaya konan
uygulamanin tutarhigmnin, bir baska deyisle testinin yapilabilmesi igin,
degerlendirilen takimlarin basart puant TOPSIS’de bulunan sonuglarla
karsilastirilmistir. Karsilastirma sonucunda TOPSIS yontemi sonuglar1 ile basari

puani degerlerlerinin siralamasi birbiri ile tutarli ¢gikmuastir.
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8.2. Makro Oneriler

Performans YoOnetimi Sisteminin basarisi ilk once her sistemin basarisinda
oldugu gibi iist yonetimin sisteme olan desteginden ge¢mektedir. Sirketin vizyon ve
stratejisinin olusturulmas1 en Onemli aktivitelerden bir tanesidir. Bu aktivite
esnasinda diger boliimlerin katilimi da saglanmalidir.

PYS’nin iyi kurulabilmesi iyi planlanmasi ile mimkiindiir. Basarili bir
planlama; kurulacak olan PYS sisteminde nelerin elde edileceginin belirlenmesi,
hedeflerin ve beklentilerin ortaya koyularak iyi derecede analizin yapilmasi ile
miimkiindiir. Stirece kimlerin dahil olacagi ve sorumluluklar 6nceden belirlenmelidir.

Diger boliimlerin katilimi 6zellikle problemli noktalarin ortaya konmasinda ve
olaylara farkli boyutlardan yaklasilmasinda fayda saglayacaktir.

PYS kurulum siirecinde izleyebilecekleri yol:

Asama 1: Kurumsal Karne implementasyonunun baslangic asamasi bu
uygulamaya gecis kararmin alinmasi ile baslar. Bu agamada iist yonetim tarafindan
yontemin igerigi, mimari yapisi ve oOnceki calismalarin ortaya konmasi i¢in bir
arastirma ekibi olusturulur. Bu ekip arastirmalar yaparak yontem hakkinda detayli
bilgi toplarlar. Yéntemin avantajlarini dezavantajlarim1 ortaya koyarlar. Ilgili
analizlerin sonucu {ist yonetime raporlanir. Bu asamada iist yonetim Kurumsal Karne
implementasyonu i¢in karar verir. Eger karar olumlu ise 2. Asama olan stratejik
planlama siireci devreye alinir.

Asama 2: Bu asamada sirketin vizyonu ve misyonu bdliim yoneticilerin ve {ist
yonetimin bir araya gelmesi ile olusturulur. Sirketin kritik basar1 faktorleri
(KBF)’leri belirlenir. Sapma analizleri ve swot analizi yine bu asamada yapilir.
“Suan neredeyiz ve nerede olmaliy1z” sorularina bu asamada cevap aranir. Analizler
sonucunda strateji ve taktikler gelistirilir. “Oraya geldigimizi nasil anlayacagiz”
sorusuna ise ilgili biitge raporlar1 ve kontrol dokiimanlari ile cevap aranir.

Asama 3: Bu asamada sirketin Kurumsal Karnesi’nin olusturulmasi yer
almaktadir. “Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar” sorusunu temel alarak sirketin

finansal boyutu incelenir. “Miisteriler isletmeyi nasil goriiyorlar” sorusunu temel
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alarak sirketin miisteri boyutu incelenir. “Sistemin gelistirilmesi gereken siire¢leri
nelerdir” sorusu temel alinarak sirketin igsel isletme boyutu incelenir. “Deger
yaratma ve isletmenin siirekliligi nasil saglanir” sorusu temel alinarak sirketin
O6grenme ve biiyiime boyutu incelenir. Tiim boyutlar sentezlenerek sirketin kurumsal
karnesi olusturulur.

Asama 4: 4. asamada Kurumsal Karnenin implementasyonunu saglayacak bir
ekip olusturulur. Bu ekibe sirketin ¢esitli departmanlarinda c¢alisan kisiler dahil edilir.
Ekibe bu asamada Kurumsal Karne ile ilgili egitim verilir.

Asama 5: Bu asamada pilot uygulama gergeklestirilir. Uygulamay1
gerceklestirmek icin &ncelikle uygulamanimn yapilacagi boliim tespit edilir. Ilgili
boliim sirketin kritik siireglerini igermelidir. Pilot uygulamanin yapilacagi boliimdeki
calisanlara proje ile 1ilgili bilgi verilir. Bu sayede projenin amaci c¢alisanlara
anlatilmig olunur. Diger adim ise pilot uygulama planinin ekip tarafindan
hazirlanmasidir. Bu adimda projenin gant semasi, aktivite planlart ve gorev
paylasimlar1 hazirlanir. Pilot uygulama planm1 hazirlandiktan sonra ilgili bdliimiin
donanim alt yapisi incelenir. Eger sistem i¢in bir yazilim kullanilacak ise donanim alt
yapisinin yazilima uygun olup olmadigi incelenir. Ek donanim ihtiyaci var ise temin
edilir. Bolim hedeflerinin sirketin hedef ve stratejileri dogrultusunda yayilimi
gerceklestirilir. Birim bazinda Kurumsal Karneler olusturulur. Hedeflerin takibi i¢in
gerekli formlar tasarlanir. Verilerin toplanmasi ile ilgili olarak veri toplama sikliklar
ve veri kaynaklar tespit edilir. Veri toplama islemi gergeklestirilir. Toplanan veriler
hedeflerle karsilastirilarak sapma analizi yapilir. E§er sapma varsa pareto analizi
yapilarak oncelikler belirlenir. Oncelikli hedefler gézden gegirilir. Hedefler SMART
degil ise hedef ya revize edilir yada kaldirilir. Eger hedefler SMART ise ilgili bolim
yoneticilerin katiliminda beyin firtinasi yapilarak sapma nedenlerinin kdk nedenleri
bulunmaya calisilir. Kok nedenleri ortadan kaldirmak ve hedefleri iyilestirmek ig¢in
aksiyon plani hazirlanir. Hazirlana aksiyon plani ilgili pilot bolgesinde uygulanir.
Uygulama sonrasi iyilesme oranini goérmek igin veri toplamaya devam edilir.

Eger hedefler de sapma yok ise seri uygulamaya gecis karart sorgulanir. Eger
implementasyon siiresi yeterli bulunmaz ise pilot uygulamaya devam edilir. Eger seri

uygulamaya gecis karari alinirsa seri uygulama asamasina gegilir.
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Asama 6: Seri uygulamaya gecis kararindan sonra Kurumsal Karne ile ilgili
sorumlu bir birim tespit edilir. Sistemin y&netimi bu birim tarafindan saglamr. Ust
yonetim tim c¢alisanlarina ilgili sistemi duyurur. Tim birimler sorumlu birim
kontroliinde sirketin hedefleri ve stratejileri dogrultusunda Kurumsal Karnelerini
olustururlar. Sirketin donanim alt yapisi incelenir. Eger sistem i¢in bir yazilim
kullanilacak ise donanim alt yapisinin yazilima uygun olup olmadigi incelenir. Ek
donanim ihtiyaci var ise temin edilir. Hedeflerin takibi i¢in gerekli formlar boliim
bazinda tasarlanir. Verilerin toplanmast ile ilgili olarak veri toplama sikliklar1 ve veri
kaynaklar1 tespit edilir. Veri toplama islemi gerceklestirilir. Toplanan veriler
hedeflerle karsilastirilarak sapma analizi yapilir. Eger sapma varsa pareto analizi
yapilarak dncelikler belirlenir. Oncelikli hedefler gézden gegirilir. Hedefler SMART
degil ise hedef ya revize edilir yada kaldirilir. Eger hedefler SMART ise ilgili boliim
yoneticilerin katiliminda beyin firtinasi yapilarak sapma nedenlerinin kok nedenleri
bulunmaya calisilir. Kok nedenleri ortadan kaldirmak ve hedefleri iyilestirmek i¢in
aksiyon plan1 hazirlanir. Hazirlana aksiyon plani ilgili pilot bdlgesinde uygulanir.
Uygulama sonrasi iyilesme oranini gérmek igin veri toplamaya devam edilir.

Asama 7: 3 ayda bir tiim birim yOneticilerinin katiliminin saglandig1 hedefleri

gbzden gegirme toplantisi yapilir. Bu toplantilarda sirketin vizyon ve stratejisi revize

edilebilir.

8.3. Mikro Oneriler

» Uygulamanin yapildigi firma, ilgili PYS kartlarinin islevselligini daha
artirmak i¢in Uist yoOnetim firmanin amag¢ ve hedeflerini calisanlari ile
paylasmasi gerekmektedir. Bu sayede sirketteki herkes stratejiden "haberdar
olur" ve islerinin stratejiye ne ilgisi oldugunu bilebilirler.

* PYS kartlariin kullaniminin daha kolay saglanmasi, kirtasiye masraflarinin
azaltilmasi ve hedeflerin anlik olarak takibini saglayabilmek i¢cin PYS kartlar1
ile ilgili yazilim kullanilabilir.

= PYS Kartlar, Toplam Kalite Yonetimi’nde uygulanan sebep-sonug iliskisi,

siire¢ plan1 gibi diyagramlar ve benzer araglart kullanir. PYS Kartlari,
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Uluslararas: Kalite Giivence Standardi olan ISO 9001’in kurulmasi sirasinda
gerekli olabilir. Isletmeler basartya ulasmak i¢in Toplam Kalite Yonetimi,
Faaliyete Dayali Maliyetleme (ABC), Reengineering gibi ¢esitli modeller
uygulamaktadirlar. S6z konusu modeller isletmelerin fiziksel olmayan
varliklarim1 6lgmede yeterli degildir. Klasik performans Olgiimii, sonuglari
muhasebe modellerinin kullanildig1 finansal raporlardan alirlar. Toplam
Kalite Yonetimi performans Ol¢limiinde PYS kartlarindan yararlanabilir
clinkii ayn1 araclar1 kullanir. Toplam Kalite Yonetimi ve ABC gibi modeller
PYS kartlar1 ile uyumlagtirilarak kullanilabilirler.

= PYS kartlar1 “ne yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermesine ragmen
“nasil yapilmas1 gerektigi” sorusuna cevap vermemektedir. Bu ylizden Kalite
Foksiyon Gogerimine (Quality Function Deployment —QFD) ihtiyag vardir.

=  PYS kartlart’nin farklilik yaratmadan sadece rekabet etmek i¢in hele de ayni
sektorde kiyas (benchmarking) yoluyla kullaniliyorsa s6z konusu faaliyetler

taktik seviyede kalir ve stratejiye hizmet ettigi sdylenemez. Ciinkii strateji:

“farkl1 bir is yapmay1, ya da ayni isi farkli yollarla yapmay1” gerektirir.

8.4. Sonraki Calismalar

» Bu calismada olusturulan kavramsal modele destek olarak PYS’de

kullanilacak bir uzman sistem programi hazirlanabilir.
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EK-3 MAVi YAKALI GALISANLARA UYGULANAN ANKET

BOLUM 1 Kisisel Bilgilerin Tanimlanmas:

1 Toplam is deneyiminiz(Y1l)? ( ) 1yildan az ( ) >1-5yilarasi
() >5-10y1l aras1 () 10 yildan fazla
2 | Temsadaki is deneyiminiz(Yil)? () 1yildanaz () >1-5yilaras:
( ) >5-10yil aras1 () 10 yildan fazla
3 | Sirketteki pozisyonunuz () Sef
() Miihendis
() Takim Lideri(Takim ad:: )
() Mavi Yaka
4 | Egitim durumunuz () Ortaokul ( ) Lise ( YMYO
( ) Universite () Master ( ) Doktora
5 | Performans dl¢iim sisteminde ( ) Hi¢ bulunmadim.
(Bir veya birkagini isaretleyebilirsiniz) () Hazirlik agamasinda yer aldim.
() Uygulama agamasinda yer aldim
( ) Diger
(Liitfen belirtiniz)

6 |Sizce Performans Olciimii bilgi
seviyeniz hangi diizeyde? 1-5
arasinda degerlendiriniz.

7 | Performans Olglim Sisteminden sonra
sorumlu oldugunuz iglerin artma Degerlendiriniz: ...............
oranini 1-5 arasinda degerlendiriniz.
() Sorumlu oldugum igler artmadi

8 | Cahsan olarak gosterdigim () Takdir aliyorum
basaridan.. () Tesekkiirle karsilaniyorum
(Bir veya birkagini igsaretleyebilirsiniz) () Yonetimi hig ilgilendirmiyor
() Herkes basarili olmak zorundadir.
( ) Diger
(Liitfen belirtiniz)

BOLUM 2 Performans Olgiim Sistemi ile ilgili

Asagida PERFORMANS YONETIM SISTEMi (PYS) basari kriterleri bulunmaktadir. “Onem Derecesi”
siitunu sizce bu kriterin PERFORMANS YONETIMI basarisi (izerindeki énem diizeyini; “isletmede
Gergeklesme Diizeyi” sutunu ise belirtilen kriterin isletmenizde gerceklesme dizeyini géstermektedir.
Eger bu kriterin isletmenizde gerceklesme dizeyi hakkinda bilginiz yok ise, “Bilgim Yok” sUtununu
isaretleyiniz

ISLETMENIZDE

ONEM DERECESI GERGEKLESME DUZEYi
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isletme vizyonunun bulunmasi

2 |isletmenin kurum stratejisinin
olmasi




3 | PYS'nin Ust yénetimce
desteklenmesi

4 |isletme amac ve hedeflerinin acik
ve anlasilir olmasi

5 |Kisisel amag ve hedeflerin anlasilir
olmasi

6 |Kisisel performans hedeflerinin
belirlenmesi

7 | Bolum/fonksiyon ydneticisinin
destek saglamasi

8 | Performansi izlemeye yardimci
olacak yazilimin olmasi

9 |Konu ile ilgili egitimin verilmis
olmasi

10 [Konu ile ilgili iletisim aginin

kurlmus olmasi

BOLUM 3 Performans Olgiim Kriterleri ile ilgili

BASARI KRITERLERI

SIRALAMA*

iSLETMENIZDE

Iscilik hatalarinin azaltilmasi

ONEM DERECESI GERGEKLESME DUZEYi
I
- x ~
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S|12|616| S) Isla| S|lo| SlE

Kalite arttiracak proje

Uretimde harcanan iscilik
stirelerinin azaltilmasi

Is kazalarini azaltilmas:

1SO Sistem Standartlarina uygun
calistimasi

Periyodik olarak denetimlerin
yapilmasi

AOS Projesinin sonuglandiriimasi

Biitce hedeflerinin tutturulmasi

Yatirim geri doniis siiresi
kisaltilacak

10

Iscilikten kaynaklanan hurda
maliyetinin azaltiimasi

11

Maliyet diistisii getirecek ¢alisma

12

Teslimat stirelerinin kisaltilmasi

13

Miisteriden gelen hata
sikayetlerinin hemen ¢oziilmesi

* Sizce en 6nemli S Basari kriterini (1°den baslayarak(1l en 6nemli) 5’e kadar

siralayiniz.)




EK-4 BEYAZ YAKALI CALISANLARA UYGULANAN ANKET

BOLUM |
PERFORMANS YONETIMI implementasyonu gergeklestiren/gergeklestirmekte olan kisiler ile
ilgili

Eger birden fazla isletmede PERFORMANS YONETIMi kurulum/kullanim deneyimi yasadiniz ise
litfen son isletmeyi dikkate alarak bilgileri veriniz

1 Toplam is deneyiminiz(Y1l)? ( ) 1yildanaz () >1-5yilarast
() >5-10y1l aras1 () 10 yildan fazla
2 | Temsadaki is deneyiminiz(Y1l)? ( ) 1yildan az ( ) >1-5yilarasi
() >5-10yil aras1 ( ) 10 yildan fazla
3 | Sirketteki pozisyonunuz () Sef
() Miihendis
() Takim Lideri(Takim adi: )
() Mavi Yaka
4 | Egitim durumunuz () Ortaokul () Lise ( )MYO
() Universite () Master ( ) Doktora
5 | Performans ol¢iim sisteminde ( ) Hig¢ bulunmadim.
(Bir veya birka¢ini isaretleyebilirsiniz) ( ) Hazirlik asamasinda yer aldim.
() Uygulama agamasinda yer aldim
() Diger
(Liitfen belirtiniz)

6 |Sizce Performans Olciimii bilgi
seviyeniz hangi diizeyde? 1-5
arasinda degerlendiriniz.

7 | Performans Olglim Sisteminden sonra
sorumlu oldugunuz islerin artma Degerlendiriniz. ...............

oranini 1-5 arasinda degerlendiriniz.
() Sorumlu oldugum igler artmadi

8 |Calisan olarak gosterdigim () Takdir aliyorum
basaridan.. () Tesekkiirle karsilantyorum
(Bir veya birka¢ini isaretleyebilirsiniz) () Yonetimi hig ilgilendirmiyor
( ) Herkes basarili olmak zorundadir.
() Diger
(Liitfen belirtiniz)
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BOLUM II

PERFORMANS YONETIMI basari kriterleri

Asagida PERFORMANS YONETIM SISTEMI (PYS) basari kriterleri bulunmaktadir. “Onem Derecesi”
situnu sizce bu kriterin PERFORMANS YONETIMI basarisi (izerindeki énem diizeyini; “isletmede
Gerceklesme Diizeyi” sutunu ise belirtilen kriterin isletmenizde gerceklesme dizeyini géstermektedir.
Eger bu kriterin isletmenizde gerceklesme dizeyi hakkinda bilginiz yok ise, “Bilgim Yok” sUtununu
isaretleyiniz.

BASARI KRITERLERI

ONEM DERECESI

ISLETMENIZDE

GERGEKLESME DUZEYi

Onemsiz

Az onemli

Orta derecede

onemli

Onemli

Cok 6nemli

Hic

5 [0}
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gerceklesti

Bilgim yok

isletme vizyonunun ve kurum
stratejisinin bulunmasi

2 |isletme Ust yénetiminin destek
saglamasi

3 | Bolum/fonksiyon ydneticisinin
destek saglamasi

4 |PERFORMANS YONETIMI
SISTEMI (PYS) amag ve
hedeflerinin saptanmis olmasi

5 |PYS’e kurulum siresince yeterli
bltce ayrilmis olmasi

6 implementasyon icin detayli PYS
planinin bulunmasi

7 | PYS icin yeterli bilgi ve deneyime
sahip elemanlar olmasi

8 | PYS’nin sahibi bir birimin olmasi
isletme ve bélim Kritik Basari

9 oy . )
Faktérlerinin belirlenmis olmasi

10 PYS ile ilgili etkin iletisim sisteminin
kurulmus olmasi

11 PYS ile ilgili yeterli danismanlik
desteginin alinmasi

12 | PYS icin yeterli egitimin alinmasi
Kurum kaltirdndn PYS ‘yi

13 -
destekleyici olmasi
PYS ile 6dul sistemi arasinda

14 o
baglanti kurulmus olmasi
Performans olcltlerinin takim veya

15 A . .
departman ile iligkilendirilmesi
Etkin degisim yonetimi ile PYS’ye

16 . : : :
olan direncin yok edilmesi

17 PYS’nin etkin implementasyonu
icin bir yazilim kullaniimasi
Varolan bilisim sisteminin PYS'yi

18 .
destekliyor olmasi

19 | Vizyonun A¢iklanmast
Orta Kademe Yoneticilere

20 e
Stratejinin Anlatilmasi
Isletme Birimlerinin Kurum

21 o
Karnelerini olusturmak

22 Stratejik onemi olmayan
yatirimlarin elenmesi

23 | Kurumsal degisim programlarinin
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bagslatilmasi

Isletme birimlerinin Kurum

24 Karnelerini denetlemek
25 | Vizyonun Netlestirilmesi
PYS'nin tiim kurulus ¢capinda
26
duyurulmast
Kigsisel performans hedeflerini
27 .
belirlemek
08 Uzun donemli plan ve biit¢enin
glincellestirilmesi
29 Aylik ve 3'er aylik degerlendirme

yapilmasi

30

Yillik strateji degerlendirmeleri
yapmak

31

Herkesin performansinin PYS’ye
baglanmast

32

Genel uygulamaya gegcmeden
6nce pilot uygulamayi
yapmak

BASARI KRITERLERI

SIRALAMA*

ONEM DERECESI

GERGEKLESME DUZEYi

iISLETMENIZDE

|Onemsiz

Az onemli

|Orta derecede onemli

Iscilik hatalarimin azaltilmast

IC")nemli

|Cok 6nemili

SIRALAMA*

|Hig gerceklesmedi

IBiraz gerceklesti

ti

|Orta derecede gercekles

IOlduk(;a gerceklesti

Tamamen gercgeklesti

Bilgim yok
[Bilgimy

Kalite arttiracak proje

Uretimde harcanan iscilik
stirelerinin azaltilmasi

Is kazalarini azaltilmas:

1SO Sistem Standartlarina uygun
calistimasi

Periyodik olarak denetimlerin
yapilmasi

AOS Projesinin sonuglandirilmasi

Biitce hedeflerinin tutturulmasi

Yatirim geri doniis siiresi
kisaltilacak

10

Iscilikten kaynaklanan hurda
maliyetinin azaltilmast

11

Maliyet diistisii getirecek ¢alisma

12

Teslimat stirelerinin kisaltiimasi

13

Miisteriden gelen hata
sikayetlerinin hemen ¢oziilmesi

* Sizce en 6nemli 5 Basari kriterini 1’den baslayarak(1 en 6nemli) 5’e kadar siralayimz.
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EK-5 A Takima Ait Veri Tablosu

Hedef| Hedef Aciklama OLGUM KRITERI OCAK| SUBAT |MART |NiSAN |MAYIS |HAZIRAN| | ORTALMA
No %o DEGER
Uretilen Arag Maliyetinin - .
5.01. 20 indirekt maliyet(€) /ara¢ sayisi €89 €189 €140 | €164 | €145 145,3
Azaltiimasi
'5 Yatirimlarin Karlihga
S e o 0
6 5.02. 20 Katkis Arttirilacak Yatirnmin Geri Donlis Siiresi %100 uyum 100%
m
- ; ;
< | 503 | 45 |HurdaMaliyetlerin Hurda Maliyeti (€) / arag sayisi | |€0,50| €1,80 |€1,70|€0,00|€020| €0,00 0,7
%) Azaltiimasi
<zt 5.04 15 Rekabetci kosullara Proje Sayisi 0
T T ulasmak Kazang (€) €0,00| €0,00 |[€0,00|€0,00|€0,00| €0,00 0
Prestij 27 20 23 24,3 21 19,21 22,4
Musteri Memnuniyetinin . A Powerbus 87 32 30,2 32 27,35 41,71
5.05. 50 Arttiriimast Teslimat Suresi Opalin 43 3560 394
Canter
= % (15 giin) 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
E % (30 giin) 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
8 5.06. 50 M_[_]g_t_eri $ikaye_t|eirnin Adet % (60 glin) 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
= Cozimlenmesi ADET (ACIK) 6 6 6 0 0 0 18
L ADET
§ (KAPALI) 0 0 0 0 0 0 0
E %(AGIK) 0
14 . Hata Savisi Prestij 0,2 1,6 3 0,7 1,6 1,4
m e . . . y 3 3 U 3 3
= | 507.| 30 |YrunKalitesinin (Hata Opalin 075 | 125 | 071 ] 0 | 15 0,8
L Arttirilmasi
S Sayisi/arag) Canter
w Uriin Kalitesinin .
'(7) E 05.08. 30 Arttirilmas Proje Sayisi 1 1
8 S | 5.09. 30 iscilik Verimliliginin iscilik Siiresi Prestij 29 29 29,1 | 29,08 | 30,48 26,45 28,9
o Arttiriimasi Opalin 114,12 102 108,1
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Powerbus 123 112,3 117,52 100 81,4 106,8
Canter
. . is Kaza S kisi 1 1
s510. | 10 |l Sadlaive is Givenli s Kaza Sayisi(kisi)
Kaybi(giin)
ISO 9001
(KAPALI) 0 0 0 0 0 0 0
Dis Denetim IS('(A)\SJIOKT 0 0 0 0 0 0 0
uygunsuzluk 1SO 18001
sayisl (KAPALI) 0 0 0 0 0 0 0
ISO 18001
5.11 40 Entegre Yonetim (ACIK) 0 0 0 0 0 0 0
T Sistemlerinin Uygulanmasi SO 9001
>
'5 (KAPALI) 0 0 0 0 0 0 0
. I 1
S Ic Denetim S(gé% 0 0 0 0 0 0 0
o uygunsuzluk 1SO 18001
s sayisl (KAPALI) 0 0 0 0 0 0 0
[
e ISO 18001
|
m (ACIK) 0 0 0 0 0 0 0
° %70(1Ay)
> Sistem Denetim %90(2Ay)
n 3121 30 | Eyinliginin Arttirimas: Adet %100(3Ay)
2 %(ACIK) 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0
ﬁ Uretimde
Xy | 5.13. 30 Standartlastirmanin Proje Planina Uyum 100% | 100% 100% | 100% | 100% 100% 100%
L®)

gerceklestiriimesi
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EK-6 KAVRAMSAL MODEL ALGORITMASI

Kurumsal Karne Implementasyon Akis Semasi

Kurumsal Karne'ye Gecis Karari {ASAMA 1)

Ust v&netim
Tarafindan
Arastirtna Ekibi
olusturma

¥

Arastirtna Ekibi
Balanced Scarecard
ile ilgili bilgi

toplamasi

!

Arastirtna Ekibi
Balanced Scorecard i
uwygulayan firmalarla
ilgili bilgi toplamasi

v

Ust vénetime Sunma

Ust ¥&netim
Karari

KABLIL

Stratejik Planlama Sdireci {ASAMA 2)

'

Sirketin vizyon ve

helirlenmesi

v

Sirketin vizyon ve
iy onUnUn
helirlenmesi

:

Sirketin droit
kitarid vap s nn
degerlendiriimesi

v
Sirketin Kritik
Basar
Faktdrletinin
Belirlenrmesi

!

Sapma Analizi &
Swot Analizi

:

Strateji & Taktikler

;

Karntral, bitceler
Raporlar

Misyonunun - -

______________ : " “Buisi neden WaR YOrUZ?

_____________ - Buisinas | yap yoruz?

[Rp—

| Suan neredeyiz?
1 leride nerede olmaliviz?

————————————— < Oraya nasi gidebilriz?

|_ 6ra\,ra geldi imizi nasil
anlayacagiz?
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Kurumsal Karne Implementasyon Akis Semasi

Sirket Karne'sinin olusturulmas

(ASAMA 3)

Sirketin Firansal
Boyutunun
incelenmesi

Sirketin Milsteri
Boyutunun
incelenmesi

!

Sirketin czel
izletme Boyutunun
incelenmesi

!

Sirketin Ggrenme
we Blylme
Boyutuniun
incelenmesi

:

Sirketin
Scoarecardinin
olusturulmas

v Misteriler izletmeyi nasz |
i gariyor?

| sletmenin gelistirilmesi
1 gereken slrecleri nelerdir?

H . .
| Deger yvaratma ve izletmenin
1 slrekliig nes | saglan r?

PYS ekibinin
olusturulmas

(ASAMA 4)

h J

Sirketin cesitl
haldmlerinden prajenin
ylrittlimesi igin ekibe

dihil edilmeli

¥

Ekibe B ile ilgili E itim
werilmeli

Pilot uygulama (ASAMA 5)

Pilat uygulams yap lacak
halimiin secimesi

'

Igili balime kanw ile ilgil
birifing werilmesi

Pilot uygulama planinin
ekip taraf ndan
hazirlanmasi

Pilot wygulama yapilacak
balomin donanitm yapisi
nin incelenmesi

Balim hedeflerinin
sirketin hedef ve
stratejileri dogrutusunds

yayilimi

¥

Hedeflerin takiki icin
gerekli farmlar n
tazarlanmasz

;F Pilot wygulama yapilacak
oo s e e baldm sirketin kritik
' siireclerini icermeli

i Projenin Gant emas,
e e e ee et AiEE planlar, Gorew
i paylasimi
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|Kurumsal Karne Implementasyon Akis Semasi

Weri toplama
frekanslarinin tespit
edilmesi

Veri Toplama [+

'

Weri Analizi

i

Fareto Analizi
— vap ilarak mewcut
durum analiz ediili

yeni donanimad
ihtiyac war mi’?,

EVET

HAYIR °

erilarin hedefle ¥ Hedefi kaldir.
mukayese edilmesi .
o VAR Hedef .g.u:-.zden 'T
gegirilir.
E HAYIR
1%
=
w7 Hedeftan
= zapma war mi~,
- | Hedef revize
-.6 adilsin mi?
o Wk
EVET
EWVET
Beyin fittinasi vap. ‘L
Kk sebebi tespit
|
dit!;a:nazj?r;?n et Hedefi revize et
mi?
Hedefi iyile firmek
igin aksiyvon plan i
hazirla
HAYIR
Seri uygulamaya Akszivon planinin
Geg Kararinin uygulanmasi
Alinmasi
h 4
BSC ile ilgili ekibin
olusturulmasi
h
Ust winetimin
calisanlarina proje
aciklamasi
h J
1+ Hedeflerin yvayilimi
L.
= ¥
=) Sitketin donanim alt
=) yapisinin
= incelenmesi
™
Q
L]
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Kurumsal Karne Implementasyon Akis Semasi

Seri Uygulama {ASAMA 6)

Sirkentin donanim alt
yapizinin revize edimesi

v

Hedeflerin takibi icin
gerekl formlar n
tasarlanrmasi

“eri toplama
frekanslarinin tespit
edilmesi

'

werilerin toplanmasi L]

’

Werilerin Analizi

y

“erilerin Hedeflerle
mukay esesi

Hedeften

SR Yar mi?

&

SAPMA, YAR —

Hedeflerde sapma varsa
Pareto Analizi yapilir.
Mewvout durum incelenir.

SAPMA, YO

Raparlama

Hedefler
SMART mi?

Bevin fitinasi yvagp.
Saprma
nedenlerini belirle

¥

Alesivon Plani
Hazirla

Plani Uygula

PHAYIR ]

Hedefi kaldir.

T

HAYIR

Hedef revize
edilsin miv?

EWET

v

Hedefi revize et

I

160




