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OZET

Sanayi Isletmelerinde Uretim  Siireglerinde Kaizen ~Uygulamalarinin
Performansa Etkileri Uzerine Bir Arastirma baslikli ¢alismada, isletmelerin
kullandiklar1 Kaizen (stirekli lyilestirme) uygulamalarinin isletme
performansina etkileri ele alinarak, otomotiv yan sanayi isletmelerinde bir saha
aragtirmas1 yapilmistir. Calismada, faaliyetlerinde kaizen ilkelerini uygulayan tiretim
isletmelerinin performanslarinin ne yonde etkilendiginin olglimi
amaglanmistir. Yapilan anket ¢alismasi sonucunda Kaizen ilkelerini
uygulayan isletmelerin bu uygulamalar1 kullanmayan isletmelere gore daha basarili
oldugu tespit edilmistir. Kaizen uygulamalar1 sonucunda genel olarak isletme
performansinin  arttigi, Uretim silireclerinin 1iyilestigi, hata oranlarinin distiigd,

calisanlarin 6z giiven ve motivasyonlarinin yiikseldigi tespit edilmistir.
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GIRIS

Japon yonetim anlayisi, iki temel {izerine oturmaktadir. Bunlardan biri
koruma, digeri ise iyilestirmedir. Koruma, var olan standartlarin devam ettirilmesine;
iyilestirme ise, mevcut standartlarin daha iyiye gotiiriilmesine yonelik faaliyetleri ifade
eder. Standartlarin iyilestirilmesi iki sekilde olur. Bunlar; kaizen ve yeniliktir
(Ertiirk,1998: 245). Kaizen, Japonca bir kelime olan Kai=degisim, Zen=daha iyi
anlamma gelen iki ayr1 kelimenin birlesiminden olusmakta ve siirekli iyilestirme
anlamina gelmektedir (Ertas, 1999: 88; Karcioglu, 2000:197). imai(1994:3), Kaizeni
yoneticilerden iscilere, tim calisanlar1 kapsayan “siirekli iyilestirme” faaliyeti olarak
tanimlamistir. Ayrica Kaizen’i bir “felsefe” olarak da tanitan Imai; is, ev, 6zel ve sosyal
yasamdaki biitiin faaliyetlerin iyilestirilmesi gerektigini belirtmistir. Buna gore mevcut
durum yeterli goriilmeyip stirekli iyilestirilmelidir. Kaizen, isletmenin her kademesinde

calisan personelin siirekli katilimini ve ¢abasini gerektiren devamli bir siirectir.

Bu yiizden ilk bakista ¢arpict ve etkileyici degildir. Kaizenin etkisi yavas
yavag ortaya cikar, sonuclari genellikle hemen fark edilmez ve fazla yatirnm
gerektirmez. En temel 6zelligi de elde edilen sonuglara gecici goziiyle bakilmasidir.
Ciinkii felsefenin temeli, devamli iyilestirme cabalarina dayanir. Dolayisiyla ulasilan

her sonug, bir atlama tasi olarak kabul edilir.

Buna gore Kaizen’e; koruma ve iyilestirme felsefesine dayanan, uzun vadeli,
kiigiik adimlarla, siirekli ve diizenli geliserek, tiim ¢alisanlarin katilimini saglayarak,
kiiclik yatirimlarla daha iyi sonuca yonelik yontem ve cabalar biitlinlidiir denilebilir.

Clinkii Kaizen, sistemin her an gelismesini saglar (Geng, 2000: 56).

Kaizen stratejisi; list yonetim, bdliim baskanlar1 ve calisanlar dahil olmak
iizere herkesin katilimiyla siireclerin kii¢iik adimlarla ama devamli olarak siirekli
iyilestirmesi anlamina gelmektedir (Imai, 1994: 29). Kaizen yaklasiminda iyilestirme
caligmalar1 var olan teknoloji kullanilarak kiigiik capta ama siirekli olarak

yapilmaktadir.

Gerekli olan tek sey, calisanlarin ¢abasi ve yonetimin destegidir. Calisanlar,
Kaizen-Siirekli lyilestirme calismalarina kalite cemberleri, kalite takimlar1 gibi grup
veya bireysel Onerileri ile katilmaktadirlar. Hizmet siirecinde herhangi bir problemle

karsilastiklarinda veya iyilestirilebilecek bir alan tespit ettiklerinde, ¢alisanlar ¢6ziim



oOnerileri gelistirmekte ve bu seklide siirekli iyilestirme ¢alismalari igerisinde yer alarak

onerileriyle alinan kararlarda aktif rol oynamaktadirlar.

Kaizen—Siirekli lyilestirme Stratejisi’nde, ¢alisanlar tarafindan yapilan
oneriler; isi kolaylastirmak, sikiciligi yok etmek, rahatsizligi yok etmek, isi daha
giivenli hale getirmek, isi daha tiretken hale getirmek, hizmet kalitesini iyilestirmek,
zamandan ve maliyetten tasarruf etmek hedeflerinden herhangi birine uygun diistigi
sirece uygulamaya konulabilmektedir. Kaizen stratejisinin; yeni buluslara ihtiyag
duymaksizin hizmet siireclerinin her an iyilesmesini saglamasinda, kaliteli hizmetlerin
sunulmasinda, tst yonetim, bolim baskanlari, doktorlar ve diger saglik calisanlari
olmak iizere herkesin katilimimi igererek Orgiit kiltliriinii giiclendirmede, insan
kaynaklarmin bilgi ve beceri yoniinden gelismesini saglamada, calisanlarin kararlarda
rol almasina imkan taniyarak motivasyonunu ve performansini arttirmada ¢ok onemli
payl bulunmaktadir. Kaizen’i gergeklestirmek igin 3 temel kosulu saglamak
gerekmektedir. Bu Kkosullar; mevcut durumu yetersiz bulmak, problem ¢dzme
tekniklerini yaygin bigimde kullanmak ve insan faktoriinii gelistirmektir. Konuya
mamul {iretimi penceresinden bakildiginda iiretim siirecinin ve dolayisiyla mamuliin
stirekli iyilestirilmesine Kaizen tiretim denilebilir. Bu baglamda, mamul kalitesinin
stirekli olarak iyilestirilmesi yaninda maliyet azaltiminin saglanmasi, felsefenin 6ziinii
teskil eder. Bir bagka deyisle, Kaizen, hem c¢alisanlarin, hem de varliklarin
gelistirilmesi esasina dayanan bir yonetsel anlayis olarak degerlendirilebilir. Bilindigi
gibi isletmeler, yaris icerisinde yer alabilmek i¢in iirlin anlaminda iyilestirme
stireclerine gereken O©nemi vermek zorundadirlar. Bu anlayis icerisinde olan
isletmelerin uyguladiklar1 en Onemli felsefe veya teknik, kaizendir. Kaizen
felsefesinden ve tekniginden gerektigi sekilde yararlanan isletmeler, hem yeni iirlinler
iiretme ve satma noktasinda, hem de kiiresellesen diinyada 6n plana ¢ikmasi noktasinda
oldukca Onemli avantajlar elde ederler. Ancak, isletmelerin, Kaizen felsefesini
uygularlarken dikkat etmeleri gereken onemli bir nokta vardir. Buna gore, Kaizen, tek
basina uygulandig1 zamanlarda pek fazla bir 6nemi olmayan bir tekniktir. Bunun ig¢in,
isletmelerin, Kaizen felsefesinden ve tekniginden yararlanirlarken, hem modern
yonetim tekniklerinden faydalanmalari, hem de organizasyon igerisinde c¢alisan
personelin goriislerinden faydalanmalari gerekmektedir. Modern yonetim teknikleri
anlaminda ele alindiginda Kaizen, diger yeni yonetsel sistemlerle biitlinlesme esas1

{izerine kurulmus olan bir felsefedir. Ornegin bir isletme, Kaizen felsefesine gereken



onemi veriyor olabilir, ancak bu felsefenin uygulanmasinda, diger modern yonetim
tekniklerinden faydalanmiyorsa, tek bagina uygulanan Kaizen mantiginin pek bir anlam

ifade edecegi sdylenemez. Burada sunu da sdylemek gerekmektedir.

Isletme, sadece Kaizen felsefesini iyi bir sekilde uygulayarak isim yapabilir.
Ancak, rakipleriyle rekabet etme noktasinda oldukg¢a gerilerde kalabilir. Cilinkii
giinlimiiz isletmelerinin, rekabet etmelerinde, modern yonetim tekniklerinden, gereken
oranda faydalanmalar1 gerekmektedir. Bir baska deyisle, tek bir modern yo6netim
tekniginden faydalanmak, son derece yetersiz olabilir. Bu da, isletmenin gelecegi
acisindan hi¢ de olumlu neticeler ortaya ¢ikarmaz. Kaizen felsefesinin en ¢ok onem
kazandigr modern yoOnetim sistemleri; siire¢ yonetimi ve toplam kalite yonetimidir.
Bilindigi gibi, Kaizen ile siiregler arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Siire¢
yonetiminde temel amag; islerin, faaliyetlerin ve eylemlerin, belirli donemler dahilinde
ve belirli siralar takip edilerek gerceklestirilmesidir. Stirekli iyilestirme, adindan da
anlasildigi gibi bir defaya mahsus olarak yapilan bir faaliyetin aksine isletmedeki
caligmalarin bir parcasidir, siirekli yapilan ve yasam tarzi haline gelen bir faaliyettir
(Bekiyev, 2004: 12). Siire¢ yonetiminde, mamuliin ve mallarin siirekli bir sekilde
iyilestirilmesi amaglanmaktadir. Bu noktada, siire¢ yonetimi ile Kaizen arasinda yakin
bir ilgilesimin ve iligskinin s6z konusu oldugunu sdylersek, yanlis s6ylemis olmayiz.
Kaizen felsefesinin yakindan iligkili oldugu bir diger modern yonetim teknigi de,
toplam kalite yonetimidir. Bilindigi gibi, toplam kalite yonetimi teknigindeki temel
amag, mamuliin ve malzemenin, her yaniyla ve her tarafiyla niteliksel anlamda zirveye
eristirilmesidir. Iste Kaizen felsefesinin temelinde de, mamuliin ve malzemenin, siirekli
bir sekilde iyi ve kaliteli duruma getirilmeye ¢alisildig1 bir anlayis s6z konusudur.
Kaizen felsefesi, sadece siire¢ yonetimi ve kalite yonetimi ile ilgili olan bir felsefe
degildir. Kaizen felsefesinin ilgili oldugu birgok modern yonetim teknigi vardir. Biz, bu
caligmada, Kaizen felsefesini, sadece siire¢sel ve niteliksel agilardan degerlendirmeye
calisacagiz. Bir organizasyon igerisinde Kaizen felsefesinin, diizgiin ve sistemli bir
sekilde uygulanmasi i¢in yapilmasi gereken en onemli seylerden bir digeri de, en {ist
seviyeden en alt seviyeye kadar, biitiin personelin goriislerinden ve diisiincelerinden
faydalanmaktadir. Boyle bir ortamin yaratilmasi, iki agidan faydali olur. Ilk olarak,
bdyle bir ortamin yaratilmasi neticesinde personelin, yoneticilere olan giiven diizeyinde
onemli artislar yasanmaya baslar ve iliskiler diizgiinlesir. Ikinci olarak, Kaizen

uygulamalarinda personelin  goriislerinden faydalanilmasi, hedeflenen sonuca



ulagilmasi noktasinda olduk¢a 6nemli kazanimlarin elde edilmesini saglar. Ciinkii
Kaizen uygulamalarinda basariya ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gereken en dnemli sey,
isletme igerisinde demokratik bir ortam yaratabilmektir. Bunu saglama noktasinda da

en Onemli gorev ve sorumluluk, iist diizey yoneticilere ve direktdrlere diismektedir.

Isletmelerde etkili bir Kaizen uygulamasinin s6z konusu olmasi, ¢alisanlarin,
yaptiklar1 islerden gurur duymalarimi saglayarak gilidillenme diizeylerinin artmasini

saglar (Aktas, 2003: 193).

Kaizen, tiim calisanlarin, fikirleriyle kararlara katilmalarini saglayan bir
yaklasim olmasi nedeniyle insan kaynaklarinin iyilestirme faaliyetlerinde etkin rol
oynamalarinda onlara yardimecr olmak ac¢isindan Ongordiigi  egitimlerle gesitli

konularda gelistirilmelerini saglamaktadir.

Bu yoniiyle Kaizen—Siirekli Iyilestirme Stratejisi; insan kaynaklarmm
dagarciklarina yeni bilgiler ekleyerek, problem ¢ozme becerilerini arttirarak,
yaraticiliklarini yiikselterek, Kisisel yeteneklerini ortaya ¢ikartarak ve motivasyonlarini
yiikselterek sundugu egitim ve tatmin duygusuyla insan kaynaklarinin gelistirilmesinde

onemli bir rol oynamaktadir.

Sanayi isletmelerinde Kaizen uygulamalarinin, ¢alisanlarin performans
diizeylerini ne dogrultuda ve ne miktarda etkiledigini arastirmayr amacladigimiz
calismamiz, ii¢ temel bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde, kaizen kavrami; ilk
olarak siire¢ yonetimi agisindan incelenecektir. Birinci boliimiin ilk kisminda, siireg
kavrami, etkin siire¢ yonetimi ve kaizen iligkisi, siire¢ iyilestirmenin amaglari,
stireclerle yonetim ve sagladiklari, siire¢ iyilestirmenin amagclari, siireclerle yonetime
gecis adimlari, siireglerin  siirekli iyilestirilmesi, siire¢ 1iyilestirmenin  Onemi,
tyilestirmede siire¢ sinirlart gibi konulara yer verilecektir. Birinci boliimiin ikinci
kisminda ise, kaizen kavrami, toplam kalite yonetimi baglaminda degerlendirilmeye
calisilacaktir. Bu kisimda, kalite yonetimi agisindan kaizen, kalite iyilestirme siirecinin
araclari, kalite iyilestirme siireclerinde kullanilan istatistiksel teknikler gibi konulara
yer verilecektir. Ikinci béliimde, performans ve performans degerleme kavramlarindan
soz edilecek, performans konusunun, sanayi isletmelerinde ne derece 6nem tasidigi ve
calisanlar1 ne sekilde etkiledigi konulari incelenecektir. Bu bdliimde, performans
kavrami,  performans  yOnetimi, performans  degerlendirme,  performans

degerlendirmenin islevleri ve yararlari, performans degerlendirmenin dezavantajlari,



performans degerlendirme sisteminden beklentiler, performans degerlendirmeyi is
degerlendirmesinden ayiran Ozellikler, performans degerlendirmede karsilasilan
sorunlar, performans degerlendirme yontemleri gibi konulara yer verilecektir. Ugiincii
boliimde Kaizen maliyetleme konusu ele alinip sanayi isletmelerinde maliyet azalisina
ulagmak i¢in ne tiir yollar izlenilir. Dordiincii boliimde ise sanayi isletmelerinde Kaizen
uygulamalarinin sonucunda performansa ne tiir bir etki oldugu iizerine bir arastirma
yapilip Konya sanayisinde faaliyet gosteren Otomotiv yan sanayisinde anket ¢alismast

uygulanmistir.



BiRiINCI BOLUM
KAIZEN (SUREKLIi GELISTIRME VE IYILESTIRME) KAVRAMI

Bu boéliimde kaizen kavramu; siire¢ yonetimi ve kalite yonetimi baglaminda

degerlendirilmeye ve aciklanmaya ¢alisilacaktir.

1.Kaizen — Siirekli Iyilestirme Stratejisi

1950’1i yillara kadar Japonya; Avrupa ve Amerika’nin iriinlerini taklit eden,
ucuz ve ciirik mal tretmekle {inli bir tilkeydi. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra
Japonya’da baslatilan kalite harekati, diinyada etkisini gostermeye basladi. Deming ve
Juran’dan temel kalite araglarini 6grenen Japonlar, bunlart gelistirip, hizla sistemlerine
uyarlayarak kendi uygulamalarini olusturdular ve Kkalitenin nasil yonetilecegini
orgendiler. Boylece kalite devrimini basartyla gerceklestiren Japonya, yirmi yilda
clirtik iirlinler Uireten bir iilke konumundan batiya kalite felsefesi ihra¢ eden bir lilke
konumuna geldi. Japonya’nin, bu kadar kisa siirede ¢liriik mallarin markasi olmaktan
cikip kaliteli mallarin markasi olmasindaki en 6nemli pay hi¢ kuskusuz, Japonya’nin
batidan 6grendigi teknikleri kendi felsefeleri ve stratejileriyle birlestirerek, Kauro
Ishikawa’nin da deyimiyle “Amerika’da dogan kalite kontrol tekniklerine biraz Japon
baharat1 ekleyerek” kendi kiiltiirlerine uygun hale getirmis olmalaridir. Amerikalilarin
kalite kontrol teknikleri ile baslayip daha sonra Japon yonetim felsefeleriyle
harmanlanarak ortaya ¢ikan Toplam Kalite Ydnetimi anlayist igerisinde, Japonlarin
kendilerine 6zgii yonetim stratejilerini barindirir. Toplam Kalite Yonetimi’'nin temel
ilkelerinden biri olan Kaizen stratejisi, Japon yonetiminde basli basina en onemli

kavramdir ve Japonya’nin rekabetteki basarisinin anahtaridir. (Imai.1999,xxix)

1.1.Kaizen — Siirekli Tyilestirme

Kaizen, yoneticiler ve calisanlar dahil olmak iizere herkesi iceren siirekli
iyilestirmelerdir. Kaizen kelimesi, Japoncada “degisim” anlamini tagiyan “kai” ve “iyi”
anlamini tastyan “zen” kelimelerinin birlestirilmesinden olusmustur. Kaizen stratejisi;

iist yonetim, miidiirler ve c¢alisanlar dahil olmak {izere herkesin katilimiyla isletme



standartlarinin kiiciik ve kademeli iyilestirmelerle gelistirilip siirdiiriilmesi anlamina
gelmektedir(imai,1999:XXX-xxxi).

Kaizen felsefesini ilk ortaya koyan kisi olan Masaaki Imai “Kaizen,
Japonya’nin Rekabetteki Basarisinin Anahtar1” adli kitabinda kaizeni su sekilde
anlatmaktadir: “Japonlarin savas sonrasi ckonomik mucizesini anlamak i¢in
akademisyenler, gazeteciler ve is adamlar1 incelemelerini verimlilik hareketi , toplam
kalite kontrol , kiigiik grup faaliyetleri , Oneri sistemi, otomasyon, endiistri robotlari ve
is iliksileri gibi faktorler iizerinde yogunlastirdilar. Yasam boyu istihdam sistemi,
kideme gore ticret, sirket sendikalar1 gibi Japonlara 6zgili baz1 yonetim uygulamalarina
daha fazla ilgi gosterdiler. Ama tiim bu uygulamalarin ardinda yatan, Japon y6netimine
0zgl ¢ok basit gercegi yakalayamadilar. “Japonlara 6zgii” yonetim uygulamalarinin;
iretimde iyilestirme, toplam kalite kontrol faaliyetleri, kalite kontrol ¢emberleri ve is
iligkileri, 6zii tek bir climleyle ifade edilebilir: Kaizen Verimlilik, sifir hata, kamban,
Oneri sistemi sozleri yerine Kaizen teriminin kullanilmasi1 Japon endiistrisinde olup
biteni anlamay1 kolaylastiracaktir. Kaizen, artik diinya ¢apinda taninan Japonlara 6zgii
¢ok sayida uygulamayi bir araya getiren semsiye kavramdir”. Bu uygulamalar Sekil 1.1

‘deki kaizen semsiyesinde gosterilmektedir(imai,1999:5).

Sekil 1.1:Kaizen Semsiyesi

KAIZEN

v

Verimlilik Tyilestirme
Yeni Uriin Gelistirmesi

Is Yerinde Disiplin
Toplam Verimli Bakim
(TVB)

e Miisteri Yonelimi e Kamban

e Toplam Kalite Kontrol e Kalite Tyilestirmesi

e Robot Kullanim1 e Tam Aninda Uretim

e KK Cemberleri e Sifir Hata

o Oneri Sistemi e Kiigiik Grup Faaliyetleri
e Otonomasyon o Isci- Yonetim Isbirligi
[ ] [ ]

[ ] [ ]

Kaynak: Imai, M, Kaizen Japonya’nin Rekabetteki Basar1 Anahtari,
Istanbul, Kalder Yayinlar, Dérdiincii Bask1,1999,4



Kalite Kontrol Cemberleri (KK Cemberleri)
Isyerlerinde kalite kontrol faaliyetlerini goniillii olarak gerceklestiren,
devamli olarak firma ¢apinda kalite kontrol, 6zgelisim, miisterek egitim, akis kontrolii

ve lyilestirme programlarimi yiiriiten kiiciik gruplardir. (www.erkanokur.com/---
/01.03.2009)

Oneri Sistemleri

Japonya’da bu sistem, birey Oncelikli Kaizen’e fazlasiyla entegre bir
sistemdir. Tasarimi, bir firmanin stratejisi i¢inde iyi planlanmis, tamamlanmis ve
herkese duyurulmustur. Ust ydnetimin duyarliligi, karsihkli bilgi akist ve o6diil
sisteminin gelistirilmesi sisteme olan ilgiyi arttirir.

Japon tarzi Oneri sistemi, Amerikan tarzi sistemlerdeki ekonomik ve finansal
tesviklerin aksine ¢alisanlarin moralini giliglendirmeye ve yapict katilimlarini

saglamaya agirlik verir.

Otonomasyon (Jidohka)
Toyota iiretim sisteminin bir &zelligi olan “makinelerin hatali iiretim

yaptiklarinda durmasini” ifade etmektedir. (www.scribd.com/doc/---/17.02.2009)

Toplam Kalite Kontrol (TKK)

Bir kurulusta her diizeyde performansin iyilestirilmesine yonelik, tamamiyle
entegre olmus ¢abalarla, yoneticiden is¢iye kadar herkesi kapsayan, diizenli Kaizen
faaliyetleridir. Bu gelismis performans kalite, maliyet, termin, insan giicli gelistirme
ve yeni lirlin gelistirme gibi fonksiyonlar aras1 hedefleri gergeklestirmeye yoneliktir.

Bu faaliyetlerle miisterilerin tatmininin artacagi diistiniilmektedir.

(www.erkanokur.com/---/01.03.2009)

Toplam Verimli Bakim (TVB)

TVB ekipmanin toplam kullanim siireci i¢inde maksimum etkinligin
saglanmasini hedefler. TVB tiim boliimleri ve kademeleri igerir, kisileri kii¢iik gruplar
ve goniilli faaliyetlerle fabrika bakimina motive eder ve bakim sistemini gelistirme,

temel temizlik egitimi, problem ¢dzme yetenegi ve firesiz ¢alisma gibi temel alanlar



kapsar. Ust yonetim TVB icin, herkesin yetenek ve sorumluluklarmi gdz &niinde

bulunduran ve 6diillendiren bir sistem tasarimlamalidir.

Tyilestirme

Basarili bir Kaizen stratejisinin bir pargasi olarak “iyilestirme” sozciigii
sozliik anlamimi asmaktadir. lyilestirme, standartlarn iyilestirilmesi ve korunmasina
sikica baglanmis bir diizendir. Daha genis anlamda iyilestirme, Kaizen ve yenilik
olarak ifade edilebilir. Kaizen stratejisi isletme standartlarinin kiigiik, kademeli
tyilestirmelerle gelistirilip siirdiiriilmesi anlamindadir. Yenilik ise teknoloji ve/veya
ekipmana yonelik biiyiik parasal yatirimin bir sonucu olarak radikal ilerlemenin ortaya
cikarilmasidir.

Basarili bir Kaizen stratejisi, yonetimin gorevinin standartlar iyilestirmek,
is¢inin  sorumlulugunun ise, standartlar1 korumak oldugunu belirtir. Japonlarin

yOnetim anlayis1 “standartlar1 korumak ve iyilestirmektir.

Kamban

Toyota’da Taiichi Ohno tarafindan gelistirilmis olan ve tam aninda {iretim ile
envanter kontrol sistemlerinde kullanilan bir iletisim aracidir. Uretilen parcalarn
iistiine, teslim edilen miktarin belirtildigi bir kamban veya kart konur. Tiim parcalar
kullanildiginda, ayn1 kart isleme konuldugu ilk noktaya doner ve sonraki talebi

olusturur.(www.erkanokur.com/---/01.03.2009)

Tam Zamammnda (Just-in-Time)
Toyota iiretim sisteminin bir parcast olan fiiretim ve envanter kontrol
teknigidir. Toyota’da Taiichi Ohno tarafindan, 6zellikle iiretimde israfi 6nlemek tizere

tasarlanmig ve gelistirilmistir.(www.erkanokur.com/---/01.03.2009)

Kaizen’in temel prensibi mevcut durumu yeterli bulmayip daha ileriye
gotiirmektir. Kaizen’de 6nemli olan nokta; sonuglar degil siireglerdir, ¢iinkii sonuclarin
daha iyl olabilmesi i¢in Once siireclerin 1iyilestirilmesi gerekir. Siireclerin
iyilestirilebilmesi ise yonetimin kisilerin iyilestirme ¢abalarin1 desteklemesine ve buna
tesvik etmesine baghdir. Ciinkii Kaizen kisilerin ¢abalarina yoneliktir ve bu nedenle
insana Oncelik verir. Kaizen kavrami, ister is hayatt olsun, ister sosyal hayat olsun

hepsinin siirekli iyilestirmeye acik olduguna inanir. Isi iyilestirmek icin her zaman



mimkiin olmayacak rastlantilar ve biiyiik sigramalar yerine diizenli kii¢lik adimlarla
tyilestirmeyi ongoriir. Kaizen’de iyilestirmeler kiigiik boyutta ancak stirekli oldugu i¢in,
yarattiklart etki ve iyilestirme de biiyiik olmaktadir. Kaizen toplam kalite sisteminin
itici glicli motorudur

Kaizenin gergeklesmesi igin su ti¢ unsurun saglanmasi gereklidir.

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Ancak vasat insanlar her isin en iyisini
yaparlar. Bir sistem kusursuz bir sekilde calisiyor, bir is en milkkemmel sekilde
yapiliyor olsa bile o sistemde ve iste dahi gelistirilebilecek bir¢ok faktdr bulunabilir.

Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan insandir. Once bireyin
gelismesi ve kalitesi saglanmazsa isletmenin gelismesi saglanamaz.

Problem c¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Isletmelerde
karsilasilan problemlerin ¢ogunu ¢dzmek icin basit istatistik ve karar verme teknikleri
yeterli olmaktadir. Yapilan arastirmalar ileri tekniklerin ¢ok az gerekli oldugunu
gostermektedir. Sistem gelistirmek i¢in uygulanan bu basit tekniklerin tiim ¢aligsanlara

ogretilmesi ve uygulamaya gecilmesi basariy1 getirecektir (Imai,1999:xxix).

1.2.Kaizen ve Yenilik

llerleme konusunda iki karsit yaklasim vardir. Kademeli ilerleme yaklagimi
ve tek biiyiik adimda ilerleme yaklasimi.Japon sirketleri genellikle kademeli yaklagimi,
Bati sirketleri ise tek biiyiilk adim yaklasimini tercih ederler.Tek biiyiik yaklagimi,
yenilik terimi ile 6zetlenebilir.

Batili yoneticiler yenilik mabedinde dua eder.Bu yenilik , teknolojik atilimlari
yakindan izleyen ana degisiklikler veya en son yOnetim kavramlarini ya da liretim
tekniklerinin uygulamasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.Diger yandan Kaizen ilk bakista
carpict degildir,etkisini yavas yavas gosterir ve sonuglari ¢ogu kez hemen fark
edilmeyebilir

Batida 6rnegin orta diizeyden bir yonetici bilgisayar destekli tasarim(CAD),
bilgisayar destekli iiretim(CAM) ve malzeme gereksinimlerini planlama (MRP) gibi
projeler i¢in iist yonetimin destegini rahatlikla alabilir.Zira bunlar , var olan sistemleri
tumiiyle degistirecek yenilik¢i projelerdir ve iist yoneticilerin zor karsi koyabilecegi
geri O0demesi yiikksek yatirimlardir.Buna karsilik, bir fabrika miidiiriiniin 6rnegin

is¢ilerin makineleri kullamisinda kiiciik bir degisiklik yapmak iizere ¢ok yonli is
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dagilimim1 gbézden gecirmek veya iiretim yontemlerini yeniden diizenlemek gibi

konularda - ki bunlarin her ikisi de is¢ilerin yeniden egitim ve Ogretim gormelerini

gerektirebilecegi icin sendika ile uzun silire tartigmalart da giindeme getirebilir —

yonetimin destegini almasi zor olabilir. Kaizen ve Yenilik Sekil 2 de ana hatlariyla

karsilastirilmaktadir (Imai, 1999:23-24)

Tablo 1.1: Kaizen ve Yenilik

Kaizen YENILIK
1. Etki Uzun vadeli, uzun Kisa vadeli, heyecan
stireli fakat heyecan verici degil Verici
2. Tlerleme Kiigiik adimlarla Biiyiik adimlarla
3. Tempo Siirekli ve diizenli Araliklarla ve
geligerek gelisimi diizensiz
4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici
5. Katilim Herkes Sinirli sayida
“sampiyon”
6. Yaklagim Cogulcu; grup Kat1 bireysellik,
cabalari, sistemsel yaklagim bireysel fikir ve cabalar
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve
yeniden kurma
8. Krvileim Konvansiyonel bilgi, Teknolojik atilimlar,
cagdas yeni kesifler, yeni teoriler
9.Uygulama Kiigiik yatirim, Biiyiik yatirim ve
icin gereksinim korumaya doniik yogun ¢aba koruma yoniinde az ¢aba
10. Caba Insan Teknoloji
yonelimi
11.Degerlendirme Daha iyi sonuca Kar amacina yonelik
kriterleri yonelik yontem ve ¢abalar sonuglar
12. Avantaj Yavag gelisen Hizli geligsen
ekonomilerde iyi isler ekonomilere daha uygun

Kaynak: Imai, M, Kaizen Japonya’nin Rekabetteki Basar1 Anahtarn,
Istanbul, Kalder Yayinlar, Dérdiincii Bask1,1999,s.24

Kaizen ve Yenilik arasindaki bir diger fark ise, ikisinin iizerinde durdugu caba

yonelimidir. Kaizen’e yatirim, insana yatirim demektir. Kaizen insana oncelik verirken,

Yenilik teknolojiye ve paraya oncelik tanir. Kaizen kiigiik adimlarla, kademeli olarak

ilerlerken, Yenilik daha yiiksek platolara varmak iimidiyle yatirrm maliyetlerinin

agirhigina ragmen yukar sigrar (Iimai, 1999:28).
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Sekil 1.2: Kaizen Yaklasim ve Yenilik Yaklasimi

\ Gelisim A Gelisim
Yeni Standart
Yeni
Standart Bulusg
Bulus
Zaman Zaman
Kaizen Yaklasimi Yenilik Yaklasim

Kaynak: Ozkan,Y., Toplam Kalite,Sakarya,Sakarya Kitapevi,2005,31-32

Kaizen yaklagiminda iyilestirme calismalari var olan teknoloji kullanilarak
kiigiik boyutta ve siirekli olarak yapilir. Gerekli olan tek sey calisanlarin c¢abasi ve
yonetimin destegidir. Yenilik yaklasiminda ise bir bulus sonrasinda ortaya yeni bir
teknoloji ¢ikar ve bu yeni teknoloji sayesinde biiylik bir sigrama yapilir. Bu yeni
teknolojinin ortaya c¢ikmasi ise oldukg¢a biiyiikk yatirimlari gerektirir. Dolayisiyla
iyilestirmeler siirekli olarak degil yeni bir bulus yapildiginda meydana gelmektedir.
(Sekil 1.2) . Kaizen’i gergeklestirmenin birtakim sartlar1 bulunmaktadir. Oncelikle her
zaman mevcut durumu yetersiz bulmak gerekmektedir. Sistem kusursuz sekilde
calisiyorsa dahi “mutlaka iyilestirilebilecek bir seyler vardir” bakis agisiyla bakmak
Kaizen yaklagimmin baslangic noktasidir. Diger bir 6n kosul insan kaynaklarini
gelistirmekten gecer. Her calisan bu iyilestirme faaliyetlerinin bir {iyesi haline
getirilmelidir. insan kaynaklarmi tiim bu iyilestirme faaliyetlerinin bir parcasi haline
getirmekse, gerek problem ¢dzme becerilerini gelistirici gerekse yaraticiliklarini ve
kigisel yeteneklerini ortaya ¢ikartici egitimlerle miimkiindiir. Kaizen’in son sart1 ise;
problem ¢ozme tekniklerini yaygin bir bigimde kullanmaktir. Bu sekilde problemler en
objektif bigimde ele alimip en saghkli sekilde ¢oziime ulastirilabilecektir. Isletmelerin

Kaizen’e yonelik tiim ¢abalari iki kelime ile 6zetlenebilir: Miisterinin tatmini.
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Kaizen felsefesinin, isletmenin yeni buluslara ihtiyag duymaksizin her an
iyilesmesini saglamasinda, kaliteli {irlin ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasinda, tist yonetim,
miidiir ve c¢alisan olmak iizere herkesin katilimini igererek oOrgiit kiiltiiriini
giiclendirmede, insan kaynaklarmin bilgi ve beceri yoniinden gelismesini saglamada,
calisanlarin motivasyonunu ve performansimi arttirmada ¢ok Onemli bir pay1 vardir.
Gerek insan kaynaklarinda gerekse iriin ve hizmetlerde meydana gelen tim bu
gelismeler sonug olarak miisteri tatminini de beraberinde getirecektir. Dolayisiyla
Kaizen; i¢ ve dis misteriyi memnun ederek, isletmenin rakipleri karsisinda gii¢lii bir
konumda kalmasini1 saglamasinda ve isletmenin yasamini devamli kilmasinda hayati bir
onem tasir. Toplam Kalite Yonetimi’ni olusturan tiim bu ilkeler birbirini tamamlayan
ve biri goz ardi edildiginde uygulamada sorunlar ortaya ¢ikmasina neden olan
unsurlardir. Toplam Kalite Yo6netimi’nin basarisizliga ugrayan uygulama orneklerinin
pek ¢ogunda basarisizligin ana nedeninin, bu temel ilkelerinin birini ya da birkaginin

ihmal edilmesi oldugu goriilmistiir (Yanik,2001,25).

1.3.Kaizen ve Toplam Kalite Konrol (TKK)

Kaizen’e ulasabilecek yollar saysizdir denebilir; bununla birlikte Kaizen’e

giden “otoyol”un Topla Kalite Kontrol (TKK) uygulamasi oldugunu sdyleyebiliriz.

1.3.1 Kalite Kontrol ve insan Kalitesi

Kaliteden soz edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin kalitesi olmaktadir.
Oysa bu dogru degildir. TKK’da insan kalitesi her seyden once gelir. TKK “insana
kaliteyi islemek™ iizerine kuruludur.Calisanlarina kaliteyi isleyebilen bir sirket kaliteli
iiretim yolunu zaten yarilamis demektir.

TKK’n ii¢ yapitasi vardir: Donanim (hardware), uygulama kurallar1 (software)
ve insan (humanware). TKK insanla baslar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak
dogru yere yerlestirildikten sonra s6z edebilir.

Insanlara kaliteyi islemek onlar1 Kaizen bilincini kazanmasina yardimci
olmaktir. Is ortammda her departmanin ¢alismasinda ve departmanlar arasi ortak
caligmada problemler vardir; bunlar1 belirlenebilmesi i¢in kisilere yardim edilmelidir.

Calisanlar problem ¢6zme araglarinin kullanimi konusunda egitilmeli ve belirledikleri
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problemleri bu araglar1 kullanarak ¢ozmeleri saglanmalidir. Problem bir kez
coziildiikten sonra, ileride tekrarlanmasimi Onlemek tizere, ulasilan sonuglar
standartlastirilmalidir. Kisi bu siirekli iyilestirme dongiisiinde Kaizen bilincini edinir ve
isinde Kaizene ulagsmak i¢in disiplinini kurar.

Kalite kontroliin sonug alic1 bigimde uygulanmasi, {ist yoneticiler, miidiirler,
amirler, isciler dahil olmak iizere sirketteki herkesin pazar arastirmasi ve gelistirme,
iiriin planlama, tasarim, iretim planlama, satin alma, satis, liretim, kontrol, satig
sonras1 hizmetler, muhasebe, personel, egitim gibi tiim faaliyet alanlarinda isbirligini
gerektirir. Bu sekilde gerceklestirilen kalite kontrole Sirket Capinda Kalite Kontrol
(SCKK) veya Toplam Kalite Kontrol (TKK) denir.

TKK’de ii¢ hedef:

1. Miisterinin isteklerini tatmin edecek {irlinleri ve hizmeti {retmek,
miisterinin glivenini kazanmak,

2. Sirketi, ¢alisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik
maliyet, daha az bor¢ ve daha avantajli siparis getiren Onlemlerle daha yiiksek
karliliga yoneltmek,

3. Calisanlarin sirket hedefine ulasma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina yardim etmek; sirket politikasinin yayilimini ve goniillii faaliyetleri
tesvik etmek.

Sonug olarak TKK uygulayicilari his ya da sezgileriyle degil, verilerle ¢alisma
aliskanligini edinirler (Imai,1999,41-44).

1.4.Siire¢ Yonetimi Acisindan Kaizen

Siire¢ Yonetimi, siireclerin bugiin nasil ¢alistigini anlamak ve iyilestirebilmek
icin sirketin tiim siire¢lerinin belirlenmesi, tanimlanmasi, belgelenmesi, sahip atanmasi,
diizenli olarak siire¢ performans gostergelerin izlenerek ve degerlendirilmesi ve

gerektiginde kiiciik iyilestirmelerin ya da sil bastan / kokten tasarimlarin yapilmasidir.

Siireg (Sekil 1.3) , bir girdiyle baslayan (i¢ veya dis miisteriden gelen bir
talep, bilgi veya hammadde) ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir ¢ikt1 lireten
birbiriyle baglantili etkinlikler dizisidir.
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Sekil 1.3:Siire¢ Dizini

I Girdi | [ islem ] [ Cikti ]

Giderek kiiresellesen ve rekabetin her alanda ¢ok yogun oldugu diinyamizda

miisteri memnuniyetini saglamanin ve sadik miisteriler yaratmanin 6nemi herkesge
bilinmektedir. Miisteriye sunulan her mal veya hizmet bir siirecin ¢iktis1 olduguna gore,
bu {iriin veya hizmeti, hem miisteri istek ve beklentilerine uygun hem de firma i¢in az

maliyetli sekilde ¢alistirmak icin siireci incelemek gerekmektedir.

Bir kurulusun temel siirecleri dikey organizasyon semasi iizerinde birden fazla
boliim boyunca yatay olarak akan islemler dizisidir. Yetki ve sorumluluklarin iyi tarif
edilmedigi, kimsenin denetiminde olmayan boliimler arasindaki “beyaz alanlar”da en
bliylik iyilestirme firsatlart mevcuttur. En fazla zaman kayiplarinin oldugu,
stirtiismelerin yasandig1 yerler bu beyaz alanlardir. (www.filizeyuboglu.com/index.php-
01.05.2009)

Ikinci Diinya Savas1 sonrasinda Japonya’da baslayan ‘kaizen’ (siirekli
tyilestirme) kavramiyla baslayan ve giderek diinyada ve Tiirkiye’de yayginlagsmaya
baslayan ‘kalite’ ¢aligmalarinin 6zilinde silire¢ mantigi vardir. Toplam Kalite EFQM
Miikemmellik modeline gore bir sistem kurmak veya son yillarda popiilerlik kazanan
CRM — Miisteri Iliskileri Yonetimi’ne gecmek isteyen veya ISO 9001 belgesi almak
isteyen firmalar ic¢in Siire¢ Yonetimi hayatidir. ISO 9001 standardinin 1994
versiyonunda yer almayan ‘siire¢ yonetimi, siire¢ gostergelerinin izlenmesi ve siirekli
iyilestirme’ kavramlar1 ISO 9001:2000 revizyonunda artitk yer almaktadir
(www.filizeyuboglu.com/index.php-01.05.09).
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1.4.1.EtKin Siire¢c Yonetimi ve Kaizen Tliskisi

“ISO 9001:2000 kalite yonetim sistemini kendi isimizde iyilestirme yapmak
icin nasil kullanmaliy1z?” yaklasimini prensip edinerek, kalite yOnetim sistemi

uygulaniliyorsa mutlaka katma deger elde edilir.

Katma deger icin, mutlaka kalite iyilestirme araglar1 kullanilmalidir. Kalite
iyilestirme araglarindan en ¢ok kullanilanlardan biri PUKO(PDCA)diir. PUKO (planla-
uygula-kontrol et-onlem al) ile birgok kalite iyilestirme projesi yapilabildigi gibi,

siireglerin de PUKO déngiisii ile yonetilmesi miimkiindiir.

Tirkiye’de, ISO 9001:2000 kalite yonetim belgesine sahip olan birgok
kurulusun kalite iyilestirme araglarini yeterince kullanmadigin1i  kabul etmek

kaginilmazdir(www.ato.org.tr/dergi—26.04.2009).

ISO 9001-2-3: 1994 versiyonu ile dokiimantasyonun agirhi§ini yasayan
uygulayicilar, ISO 9001:2000 versiyonun sartlarindan biri olan siire¢ yaklagimini tam
olarak  uygulamalarina yansitamamiglardir. Prosediirler, i$ akislarina
doniistiiriildiigiinde, siire¢ bazli yonetim sistemi uygulaniyor yaklagimi dogru mudur?
Ne yazik ki yanhs. Is akis diyagramlari, uygulamaya hakimiyeti arttirir, okumayi
tyilestirir vb. fakat sistemi yonetmeniz i¢in yeterli olmaz ya da direkt iyilestirmeyi

saglamaz (http://isgucdergi.org/printout.php?id=70-05.05.2009).

Olgemiyorsamz kontrol edemez ve yonetemezsiniz. Siire¢ yaklasiminda, dogal
siralama ise, oncelikle siire¢lerin tanimlanmasi, etkilesimlerin belirlenmesi, kriterlerin
belirlenmesi, dl¢lilmesi, gelistirilmesi ve nihai olarak iyilestirme i¢in performansinin
izlenmesi olmalidir. Hedef, belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi siirekli olarak

gelistirmektir (Selvinaz, 2002: 14).

Stire¢/Proses: Streg; belirli bir girdiyi, miisterileri igin belirli bir dizi faydali
ciktiya doniistiiren; tanimlanabilen, sinirlar1 konulabilen, tekrarlanabilen, dlgiilebilen,
mutlaka bir sorumlusu olan, fonksiyonlar aras1 ve birbirine bagli deger yaratan faaliyet

dizinidir(http://isgucdergi.org/printout.php?id=70-15.05.2009).

Is Akis Diyagrami: Bir siire¢ iginde yer alan islerin ve bu isler arasindaki
mantiksal oncelik/sonralik/ paralellik iliskilerinin belli semboller, oklar ve agiklamalar

kullanilarak sekilsel olarak gosterimidir (www.efsaneclub.com/---/19.02.2009).
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Kritik Stire¢: Organizasyonun ana hedeflerine ulasmasinda kalite, maliyet ve
zaman olarak kritik rol oynayan, organizasyonun basarili ve basarisiz olmasinda etkin

olan siireglerdir.

Birimler Arasi Yatay Siireg: Siirecler birden fazla boliim veya boliim tizerinde

Fonksiyon Ici Siire¢: Yatay siireclerin, alt siiregleri olup girdiler ve ¢iktilar

ayn1 boliim i¢indedir.
Olgiit: Performans ile ilgili degerlendirmelerde gbz 6niinde bulundurulmasi
gereken faktorler.

Gosterge: Performans dlgiitlerini ifade etmekte kullanilan sayisal unsurlar

Siire¢ Sahibi: Siirecin toplaminin verimli ve sonuglarinin dogrulugundan direkt
sorumlu olan birimdir. Siire¢ sahibi, degisikliklere Onderlik edebilmeli ve bu

degisikliklerin siirecin tamamina olan etkisini gézlemleyebilmelidir.

Bazen, siire¢ sahibi igin ”Siire¢ Yoneticisi” terimini kullanirlar. Ancak
yonetici terimi ise alma, slipervizorlilk ve mali sorumluluklar1 da igerdiginden, dogru
bir terim degildir. Siire¢ lideri veya siire¢ sponsoru da siire¢ sahibi i¢in kullanilan diger

terimlerdir (www.indiristan.com/ara_bul.asp-18.02.2009).

1.4.2.Siire¢c Kavrami

Stireg, girdileri olan, bu girdilere bir deger kazandirarak i¢ veya dis miisteriye
cikt1 olarak sunan faaliyetler grubudur. Bu faaliyetler birbirlerine mantiksal iliskilerle
baghdirlar. Organizasyonun kaynaklarin1 kullanarak, amaclara ulasmada gerekli

sonuglart saglarlar (www.zorlublog.com/---17.02.2009).

1.4.3.Siireclerle Yonetim ve Sagladig1 Faydalar

Stire¢  yOnetiminin sirketlere sagladigi faydalari su sekilde siralamak

miimkiindir (http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf-16.02.2009).
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*Siirecler, dikey olarak orgiitlenen fonksiyonlar dahilinde kalmamakta, yatay
olarak fonksiyon sinirlarini asip, fonksiyonlar aras1 akmaktadir. Boylelikle katma deger

olusturmayan adimlar ortadan kalkar.

*Sirketin is yapis bigimleri fonksiyonel, hiyerarsi yapisina gore degil,
stireclerin akisina gore diizenleyen yeni bir yonetim tarzidir. Bundan dolay1 gereksiz

beklemeler engellenir.
*Kaynaklarin daha hizli ve etkin kullanimin1 saglar.

*Sirketin etkinligini ve verimliligini arttirmak ve ‘Yalin Yonetim’ hedeflerine

ulasmak igin etkili bir aragtir.
*Maliyetlerin azaltilip gelirlerin yiikseltilmesini saglar.

*Dis cevre(paydaslarin ihtiyag ve beklentileri ile pazarin durumu)analizinin

stirekliligi gerektirir.
*Degisime hizl1 adaptasyonu saglar.

*Basariya Onciiliik eden is alanlarinda iyilesmelerin ve gelismelerin siirekliligi

saglar

*Calisanlarin organizasyon i¢indeki yerinin netlegsmesini saglar.

1.4.4 Siireg Iyilestirmenin Amagclar

Firma siireclerinin bilgi ve is akis1 a¢isindan optimizasyonunu saglamak, kalite

ve verimliligi arttirmak amacuyla;
*Hatalar1 ortadan kaldiracak,
*Gecikmeleri en aza indirecek,
*Anlagilir,
*Kolay uygulanabilir,
*Miisterinin degisen ihtiyaclaria uyarlanabilir,

*Organizasyona rekabet avantaji saglayacak, sekilde siireglerin yeniden

diizenlenmesi ve siirekli iyilestirilmesidir(http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf-16.02.2009).
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1.4.5.Siireclerle Yonetime Gecis Adimlari

Yonetime gegiste izlenen adimlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.
*Siireglerin tanimlanmasi
*Siire¢ sahiplerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi
*Siire¢ 6gelerinin(girdi, ¢ikti, miisteri ve tedarikgi)tespiti
*Siire¢ haritalarinin ¢izilmesi
*Siirec Olciit ve gdstergelerinin tespiti/ glincellenmesi
*Siireclerin hedeflerinin tespiti/ glincellenmesi
*Kritik siireclerin tespiti

*Siireclerin analizi ve gelistirmesi

1.4.6.Siireclerin Siirekli Iyilestirilmesi

Siirec 1iyilestirme calismalari, degisikliklerin hayata gecirilmesi ile bitmez,
stireclerin  iyilestirilmesi  konusunun, sirket biinyesinde kurumsallastirilmasi

saglanmalidir (http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf-16.02.2009).

1.4.6.1.Siirec Iyilestirmenin Onemi

*Miisteri odaklilik

*Zamana ve gelismelere tam uyum

*Daha hizli ve verimli ¢alisma

*Kaynaklarin etkili kullanimi1

*(Calisanlarin organizasyon i¢indeki katkilarinin artmasi
*Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetlerin sunulmasi
*Maliyetlerin azaltilip gelirlerin yiikseltilmesi

*Siirekli gelisme ve iyilestirme
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1.4.6.2.Iyilestirme Yapilacak Siireclerin Belirlenmesi

Her stirecte bir gelistirme firsati mevcuttur. Sirketin stratejilerine bagli olarak,
gelistirilecek siirecler tespit edilip, 6nceliklerine gore siralandiktan sonra, planda ilk yer

alan stireg, gelistirilmek tizere segilir (Aktan, 1998: 50).

Kapsam ve hedeflerin belirlenmesi asamasi ii¢ ana adimdan olusur. Birinci
adimda siirece genel olarak bakilir. Miisterinin sesi ile siirecin genel sesi arasindaki

fark, gelistirme firsatlarini belirler (http://ekutup.dpt.gov.tr/oik577.pdf-16.05.2009).

Ikinci adimda, siire¢ fonksiyon bazinda incelenir. Kritik fonksiyonel
kopukluklar tespit edilir. Bu adimda, ekip edindigi bilgilerle, birinci adimdaki
saptamalarini tekrar sorgulayabilir. Uciincii adimda, birinci ve ikinci adimdaki
bilgilere, “benchmark™ sonuglari, varsayim ve kisitlar da katilarak, hedef ve kapsam

belirlemesi yapilir. Projelendirilir ve ana siirecler uygun oldugunda alt siireclere ayrilir

(www.kho.edu.tr//SUREKLI%201YILESTIRME 19.02.2009).

1.4.6.3.Iyilestirme Yapilacak Siirecler Secilirken Dikkat Edilecek

Unsurlar
*Degisen rekabet kosullarinin etkileri
*Dis miisteri sikayetleri
*[¢ miisteri sikayetleri
*Yiiksek maliyetli siirecler
*Yasam dongiisii uzun olan siiregler
*Benchmarking yardimui ile anlasilan daha iyi yontemler

*Yeni teknolojinin kullanabilecegi alanlar

1.4.6.4.Kritik Siire¢ Belirlenmesi Yontemleri

Kritik siireclerin belirlenmesinde su siireglere bas vurulur:
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Biitiinsel Yaklasim: Firma igindeki tiim siirecler kritik kabul edilir ve

tyilestirme calismalari i¢cinde degerlendirilir.

Yonetim Secimi Yaklasimi: Ust yonetimin firma stratejilerini géz Oniinde

bulundurarak iyilestirme yapilmasi dngoriilen siireclerin belirlenmesidir.

Agwrlikly Se¢cim Yaklasimi: Siirecler, asagida verilen kriterlere gore 1 ile 5
arasinda puan verilerek degerlendirilir. “1” ,siire¢ i¢in iyilestirme yapmak ¢ok zordur
ve yapilan iyilestirmenin ¢ok az getirisi vardir. “5”,siirec i¢in kolaylikla degisim yapila

bilinir ve yapilan iyilestirmenin getirisi yiiksektir.

Bilgilenme Yaklasimi: Misteri odakli bir secim ydntemidir. Bu yaklasim,
biitiin 1iyilestirme calismalarinin dis miisteri memnuniyeti {izerinde odaklanmasi
gerektigine inanir. lyilestirme c¢alismalarmi, miisteri beklentileriyle iliskilendirir.
Miisteri ve firma i¢i aktivitelerden toplanan verilere dayanarak se¢im yapilir. Uzun siire

gerektiren bir yaklasimdir (http://www.ekonometridernegi.org/---/15.05.2009).

Siireclerin  6nemini degerlendirmek: Siirecler dis miisteriyi dogrudan ve
dolayl1 etkilemelerine gore ayrilirlar. Dis misteri iizerinde etkisi yliksek olan ve dig
miisteriyi dogrudan etkileyen siiregler ilk siradaki adaylar olmalidir. Iyilestirme
olanaklarin1 degerlendirmek: Yasam dongiisii siiresi, is tekrari, maliyet, etkenlik gibi
kriterler bazinda siiregler hakkinda bilgi toplanir. Onemi ve iyilestirme olanaklari

yiiksek olan siiregler ilk siray1 alirlar (www.btinsan.com-15.02.2009).

Firma i¢i siireglerin se¢ilmesinde de benzer yontem kullanilir ve dis miisteri
yerine birimler konularak dahili miisteri anlayisiyla siiregler iyilestirilir. I¢ islerin
tyilestirilmesi, maliyeti diistirerek ve kaliteyi yiikselterek dis miisteriyi de memnun eder

(www.calisma.gov.tr/kalite/iyilestirme_rehberi.doc-14.02.2009).

1.4.6.5.1yilestirmenin Etkinligi A¢isindan Siireclerin Denetlenmesi

ISO 9001:2000 denetleme sistemi konusunda siire¢ denetimini sart olarak
belirlemese de siiregleri etkin hale getirmek icin i¢ denetimleri siire¢ bazli yapmak

gelisme i¢in firsat saglayacaktir (http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf-16.02.2009).
*“Siirecler belirli ve yeterli detayda agiklanmis m1?”

*“Siire¢ sorumlusu atanmig mi1?”’
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*“Siire¢ kontrol altinda m1?

*“Prosediir uygulaniyor ve siirekliligi saglaniyor mu?”

*“Siirecin gereklilikleri agikca belirlenmis ve anlasilmig mi1?”
**“Uygunsa slire¢ izleniyor mu?”

*“Basarilan/gerc¢eklesen sonuglar siirecin etkinligini gésteriyor mu?”
*“Siireg siirekli gelisim gosteriyor mu?”

*“Siirecler performans hedeflerini karsiliyor mu?”

*“Stire¢ problemleri ve uygunsuzluklar1 gelecekteki risklere isaret ediyor

mu?”
*“Siire¢ ¢ikartilmasi veya gereksiz faaliyet var m1?”

*“Etkinligi ve verimliligi arttirmak i¢in, bu siire¢ ve bazi faaliyetleri diger

stireglerle birlestirilebilir mi?” vs. sorular kullanilarak siiregler denetlenmelidir.

1.4.7.Kaizen Baglaminda Siirecin Tamimlanmasi

Yonetim faaliyetleri, kaynak temini, TUriin gergeklestirmesi ve Olgme
asamalarinda siiregler belirlenmelidir. ISO 9001:2000 standardinin 6nerdigi stiregler

asagida verilmistir(www.btinsan.com-15.02.2009):
*Satin alma siireci
*[¢ Denetim siireci
*[¢ Iletisim siireci
*Miisteri Iliskileri siireci
*Cihazlarin kontrolii
*Uriin gerceklestirme siireci

Siirecler belirlenirken, dis miisterinin ve organizasyonun yasadigr asamalar

mutlaka g6z 6niinde bulundurulmalidir(www.btinsan.com-15.02.2009).
Miisterinin Yasadigi Asamalar

*Miisterinin satin alma ihtiyacinin dogmasi
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*Miisterinin satin almasi ve iiriinii kullanmaya baglamasi
*Miisterinin iiriin/ hizmeti kullanmaya devam etmesi
Organizasyonun Yasadigit Asamalar

*Pazar Arastirmasi

*Segmentlerin Tanimlanmasi

*Konumlandirma

*Tasarim ve Miisteriye Deger Sunma

*Miisterileri Elde Tutma

1.4.8.Kaizen A¢isindan Organizasyonda Mevcut Olan Ornek Siiregler

Organizasyondaki mevcut siire¢ler kaizen agisindan asagidaki adimlar ile takip
edilir:

*Yeni Uriin/Hizmet Gelistirme

*Uretim Planlama

*Malzeme Ihtiya¢ Planlama

*Siparis/Proje Takibi

*Satis Sonras1 Hizmetler

*Insan Kaynaklar siire¢ grubu

*Teklif Sozlesme Stireci

*Bilgi Teknolojileri Yonetimi

1.4.9 Iyilestirmede Dokiimantasyonun Gerekliligi

Stirekli 1yilestirmede dokiimantasyon; faaliyetleri sistemlestirmek amaciyla,

mevcut durumun tespiti ve tarifi, kiyaslama ve egitim i¢in gereklidir.

1.4.10.Iyilestirme Asamasinda Siire¢ Dokiimanlarinin Olusturulmasi

Stire¢ gelistirme calismalarinin  ardindan, organizasyonun yapisina ve

kiiltiirine gore degismek suretiyle, getirilen degisikliklerle ilgili dokiimanlarin
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olusturulmasi  gerekmektedir  (http://bmyo.karaelmas.edu.tr/aksu/aksusport//sa/pdf—
27.04.2009).

Dokiimanlar ile siiregte yer alan gorev ve faaliyetlerin ve siire¢ akiginin,
stirecte yer alan sirket calisanlar tarafindan tam ve eksiksiz yerine getirilmesini ve
ciktilarin kalitesinin kalicihigimi saglayacak izlek, talimat, plan vb. kastedilmektedir.
Dokiimanlarin uygulama oncesi olusturulmasi ve uygulamanin izlenmesi yoluyla

stirekli giincel tutulmasi gerekmektedir (http://www.asq.org/glosary/html-15.05.2009).

1.4.11.Kaizen icin Siireclerin Siralanmasi ve Etkilesimlerinin Belirlenmesi

Organizasyonlar, siire¢ yonetiminin etkin uygulanmasi i¢in siire¢ sinirlarini

belirlemeli, siiregler arasindaki siralama ve etkilesimler tanimlamalidir.

1.4.11.1.1yilestirmede Siire¢ Simirlari
*Siirec baslangi¢ ve bitis noktalar1
*Diger siireclerle kesisme noktalari
*Girdileri

*Ciktilar

*Miisterileri

*Tedarikgiler1

*Bilgi akisi

*Kaynaklar

Yukarida bahsedilen, girdi ve c¢iktilar, bilgi veya hizmet seklindedir.(veri,
dokiiman, rapor, vb). Bunlara siire¢ dgeleri denir. iki tiirliidiir: fiziksel ve enformasyon.
Fiziksel 6geler gercek, dokunabilir nesnelerdir. En iyi ornek iiretim, depolama, tagima

vb. siirecleridir. Imal edilen iiriinler fizikseldir (www.btinsan.com-15.02.2009).

Bilgi 6geli siireclerde ise bilgi yaratilir veya mevcut bilgi islenir. Pek c¢ok
siirecte akis icinde fiziksel 6gelerle beraber bilgi de yer alir. Bir siirecin i¢cinde yer alan

tim aktivitelerin, bu aktivitelerin kullandig1/ tirettigi tiim bilgilerin ve iliskili oldugu
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tiim organizasyon birimlerin tanimlanmasi, bir slire¢ iyilestirme projesinin en dnemli

asamalarindan biridir.

Siire¢ karakteristiklerinin dogru ve tam olarak anlagilmasi bundan sonra
gerceklestirilecek olan problemlerin analizi, iyilestirme olanaklarinin tespiti ve siirecin

tyilestirilmesi faaliyetlerine temel teskil edecektir.

Bu nedenle siirecin en iyi sekilde anlasilmasi igin agik ve net olarak
tanimlanmas1 gerekmektedir. Siire¢ analizinin kalitesi tiimiiyle toplanan verilerin

dogruluguna ve ger¢egi temsil etmesine dayanmaktadir.

Bu nedenle, siirecte yer alan birimler ile diyalog kurulmali, miisteri istekleri
belirlendikten sonra siirecin mevcut durumu tam olarak anlagilmalidir. Genelde bir
stirecin ¢iktist diger bir siirecin girdisini olusturur. Boylelikle siire¢ etkilesimleri ortaya

cikacaktir (http://www.asq.org/glosary/html-15.05.2009).

Ic miisteri kavrami 6zellikle siireg etkilesimlerini belirlemek icin &nem arz
eder. Analiz asamasinda fonksiyonlar arasi silire¢ haritasinin rolii ¢ok 6nemlidir. Bu
araglar kullanilarak, sirket stratejileri dikkate alinarak, siire¢ i¢indeki iyilestirmeye agik

alanlar ve aksakliklar belirlenmelidir.

Boylelikle, ¢oziimlerin gelistirildigi bir sonraki boliim i¢in gerekli zemin
hazirlanmis olur. Siire¢ haritalar1 olusturulurken kullanilan yontemler, semboller ve
kurallarin  tamami siireg modelini  olusturur. Siire¢ haritalar1 olusturulurken,

organizasyon igerisinde dil birliginin olmasi, analizi etkin hale getirecektir.

1.4.12 Kaizen Siirecinde Kriterlerin ve Metotlarin Belirlenmesi

Kriterler, gelecege yonelik(yonlendirici)ve gecmise yonelik(degerlendirici)
olmak tizere iki farkli amag i¢in belirlenir. Kriterlerin 6zellikleri, sirketin stratejileri ile
iliskili olmali, i¢/dis miisteri beklentileri ile iliskili olmali, ¢ok 06zel ve oOl¢iilebilir
olmali, yeterli derecede hassas ve giivenilir olmali, diizenli araliklarla herkes tarafindan

ulasilabilir olmalidir.
Olciim kriterleri, 3 ana baslik altinda toplanabilir:

1.Etkenlik  2.Verimlilik  3.Esneklik
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Kalite hedeflerine ne kadar ulasildigini gosteren Ol¢ltim kriterleri etkenlik ve
esneklik olup, verimlilik hedeflerine ne kadar ulasildig: ise etkinlik 6lgiim kriterleri ile

olgiliir (http://www.canaktan.org/ekonomi/pdf-aktan/pdf—14.05.2009).

1.Etkenlik: Siire¢ ¢iktilarinin, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini kargilama
yetenegidir. Dogru ¢iktiyl, dogru zamanda, dogru yerde ve dogru fiyatla sunma.
Etkinlik ile ilgili oOlgiitler, miisteri ihtiyag ve beklentilerini dogrudan izleyebilecek
sekilde tanimlanmali (http://www.marketingpower.com/view2851.php—15.05.2009).

Etkenlik Konulari Olciim Kriterleri
Dogruluk

Miktara uygun teslimat
Zamanindalik

Zamaninda uygun teslimat
Miisteri Sikayetleri

Miisteri sikayet sayis1/Orani
Hatasizlik

[k defada dogru yapma orani
Gergeklesen/plan

Plana uyum orani

Cevap verme siiresi

Cevrim stiresinin kisaltilmasi
Hizmet Seviyesi vb.

Hizmet kalite indeksi

Etkenlik(kalite)kriterleri belirlenirken miisteri ihtiyaglar1 ve beklentileri g6z
oniinde bulundurulur. Miisteri ile fikir birligine vardig1 noktalar, ayrintili ve yazili bir
sekilde dokiimanlastirilip, siire¢ i¢inde yer alan biitliin ¢alisanlara standart bir form
halinde dagitilir. Etkenlik Olgiim kriterleri olusturulurken, miisteri beklentileri goz

ontinde bulundurulur (http://www1.gantep.edu.tr/TKY14.htm-13.05.2009).
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2.Verimlilik: Miisterinin ihtiyag ve beklentilerinin, miimkiin olan en diisiik
seviyede kaynak (insan malzeme, enerji, donanim, bilgi) kullanilarak karsilanmasidir.
Verim eksikligi kalite eksikligi kadar kolay anlagilamaz. Verimlilik kriterleri
belirlemedeki amag birim ¢ikt1 i¢cin harcanan kaynak miktarini(para, zaman, is giicii)

azaltmak, deger kazandirmayan faaliyetleri ortadan kaldirmaktir.
Verimlilik Konular: Olciim Kriterleri
Islem zamani
Islem zamaninim kisaltilmasi
Bir birikim ¢ikt1 i¢in harcanan zaman
Her 100 islem i¢in harcanan, adam-saat
Bir birikim ¢ikt1 i¢in eklenen deger
Iscilik maliyetinin diisiiriilmesi
Isin bir sonraki adima ge¢gmeden 6nceki bekleme zamani
Bekleme siiresinin azaltilmasi
Siire¢ ¢evrim zamant
Cevrim siiresinin kisaltilmasi

3.Esneklik: Siirecin degisen kosullara(miisteri talepleri, is kosullart)uyum
saglayabilmesi, siirecin, bugiin ve gelecekte degisen miisteri ihtiyag ve beklentilerine
cevap verebilmesi. Esneklik, siirecin degisen sartlara beklenen sonucu etkilemeksizin

uyum gostermesidir. Ug dl¢iim kriteri i¢cinde 6l¢iimii en zor olandir.

Esnek siire¢ miisteri beklentilerini karsilamali ve 6zel durumlarda belirlenmis
kurallarin disina ¢ikabilmelidir. Esnek siire¢, firmanin piyasa rekabetindeki konumu
icin ¢ok onemlidir (www.spac.com.tr-28.02.2009). Esnek siireg, miisteri tatminin ne
kadar onemsendigini, siirecin ne kadar parametrik ve profesyonelce tasarlandigini

gosterir. Esnek siireg, getirisi olan bir yatirimdir.
Esneklik Konular: Olciim Kriterleri
Ozel miisteri istekleri

Ozel miisteri istekleri say1s1
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Miisterinin 6zel bir istegini ortalama gergeklestirme siiresi- standart yonteme

kiyasla,
Ozel Istek gerceklesme siiresi/ standart istek gerceklesme siiresi
Ozel isteklerin reddi
Ozel miisterinin reddetme orani

Ekstra bir istekte bulunan miisteri isteginin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi

gereken faaliyet miktari

Ozel isteklerin tirmanis yiizdesi.

1.4.13.Kaizen Siirecinde Kaynagin ve Bilginin Saglanmasi

Ust yonetim standardin, siireclerin operasyonunu ve izlenmesini desteklemek
icin gereken kaynagin ve bilginin hazir bulundurulmasini saglamali, sartindan dolay1
ist yonetim Oncelikle, kalite yOnetim sistemi i¢in gerekli olan siireglerin
olusturulmasini, uygulanmasini saglamak icin yOnetim temsilcisi atamalidir

(http://www.kalder.org/genel/pdf-12.05.2009).

Etkin silire¢ yOnetimi igin, insan, metot, malzeme ve makine konularinda

kaynak ve bilginin saglanmasi sarttir (Www.spac.com.tr-28.02.2009).

1)Iinsan Kaynagi: Etkin siire¢ yonetimi icin, {ist yonetim siire¢ ydnetimi

konusunda asagida belirtilen gorevleri yerine getirecek niteliklere sahip olmalidir.
Ust Yonetimin Gorevleri
1. Siire¢ yonetimini benimsemis
2. Siirecler etrafinda organize olmayi/hareket etmeyi bekleyen
3. Sirket genis goriisliiliik ve misyonu dogrultusunda stratejileri belirleyen
4. I¢ ve dis gevre analizi yapan
5. Siire¢ Performans gostergelerini takip eden ve yorumlayan

6. Siireg iyilestirme ve gelistirme caligmalarina katilan ve gerekli kaynaklari

tahsis eden
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Stire¢ Sahibi Nitelikleri

1. Siirecte 6nemli pay1 ve katkist olan yonetim kademeleri arasindan
2. Siireg i¢cindeki faaliyetleri ve 6nemli konular1 bilen

3. Siirecin tedarikg¢isi ve miisterilerini, diger siireglerle iliskisini bilen,

4. Insanlan etkileme, liderlik etme, takim calismasimi destekleme yetenegine

sahip,
5. Siirekli iyilestirme ve dgrenmeye agik,
6. Fonksiyonel 6nyargilardan kurtulmus,
7. Siireg iginde sayg1 goren ve performansi yiiksek

Bir siire¢ i¢inde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kisi
ya da gruba bagli olabilir. Bu kisi, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarsisinde ayn1
seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlarindan sorumlu
olacagindan, siirecin tamamindan sorumlu olan birimin segilmesi zordur
(www.uemtem.org.tr/html-27.02.2009). Bunun i¢in ii¢ adet kistas kullanilabilir. Bunlar,

sahip olma derecesi, belirleyicilik, siire¢ bilgisidir.

Stire¢ Sahibi Sorumluluklar:

1. Siirecin biitiinii i¢in, sirketin ana is hedeflerini destekleyen, performans

hedeflerinin belirlenmesi,

2. Siirecte yer alan c¢alisanlarin performanslarinin izlenmesi aralarindaki

problemlerin ¢6ziilmesi
3. Siire¢ plan ve biitcelerinin gelistirilmesi
4. Siirecin sampiyonu gibi hizmet etmesi
5. Siirecte yer alan ¢alisanlarin gelisimlerine yardimci olunmasi
6. Hedefe dogru ilerlemelerin izlenip degerlendirilmesi

7. Stire¢ performansini etkileyen darbogazlarin ve direnglerin tanimlanmasi ve

ortadan kaldirilmasi
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8. Basarili ¢calismalarla ilgili ¢calisanlarin takdir edilmesi ve ddiillendirilmesi;

hedefleri yerine getirmede zorluk ¢eken ¢alisanlara rehberlik edilmesi

Stirecin Calisanlari

1. Siire¢ kavramu ve stireclerle yonetim hakkinda bilgi sahibi

2. Faaliyetlere stire¢ yaklasimi gercevesinde biitiinsel bakabilen
3. Siirecin performansini 6l¢en

4. Ekip calismasina yatkin

5. Siireg iyilestirme ¢aligmalarina katilan

Siire¢ Koordinasyon Komitesi

Bu komite siire¢ sahiplerinden olusan ve {ist yonetimin baskanlik ettigi bir

komitedir. Diizenli araliklarla toplanir ve genellikle su konularda goriismeler yapar:

verilir

1. Mevcut siireclerin performanslari toplu olarak degerlendirilir
2. Siireg iyilestirme ¢alismalariin gelisimi degerlendirilir

3. Yeni siire¢ iyilestirme veya tasarim caligmalarinin baslatilmasina karar

4. Siirecler aras1 yaganan problemler goriigiiliir

2)Egitimler: Siire¢ yonetimi saglanmasi gerekli olan diger kaynak egitimlerdir.
*Siire¢ YOnetimi

*Miisteri memnuniyet 6l¢lim

*Etkin takim ¢alismasi

*[statistiksel siire¢ kontrol

*Problem ¢6zme teknikleri

*Oneri sistemleri

3)Ust Yonetimin Odaklanmasi: Ust ydnetim tarafindan sirkete ait “Amacg-

Vizyon-Misyon-Strateji” konusunda i¢ ve dig ¢evre analizi yapilarak belirlenmeli ki,

etkin siire¢ yonetimi i¢in kritik siireglerin belirlenmesinde bilgi saglansin. Miisteri

memnuniyetini 6lgmek maliyetli ve gilictiir(www.odam.gen.tr/index.php-28.02.2009).
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Ancak dis miisterinin sesini 6l¢gmek Onceliklendirme ve kaynak planlamasi agisindan

Onemlidir.

4)Altyapi: Siireglerin sesini 6lgmek i¢in, analizde kullanilacak veriler miimkiin
oldugunca, bilgi teknolojileri kullanilarak tespit edilmelidir. Veriler dogru, tam ve

giincel oldugunda anlamli bilgiye doniismesi kolay olacaktir.

1.4.14 Kaizen Siirecinde Ol¢iim Yapilirken Dikkat Edilmesi Gerekenler

Siire¢ hedefleri belirlendikten sonra, kritik 6zellik tasiyan noktalarda 6l¢tim
yapilmasi gerekir. Ciinkii sadece siire¢ sonunda 6lgiim yapilmasi kaginilmasi gereken
bir yoldur. Olgiimler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerceklestirilmesinden

sonra gecikmeden yapilmalidir. Ol¢iimii en iyi yapabilecek kisi, o isi yapan kisidir.

1.4.15.Kaizen Siirecinde Miisteri Memnuniyeti

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin, operasyonel tanimlarla ifade edilmesidir.
Misterilerinden alinacak bilgilerin ilgili oldugu konular, memnuniyet diizeyi,
beklentileri, algilayislari, karsilastigi sorunlar, satin alma karar siiregleri, satin alma

kriterleridir (www.spac.com.tr-28.02.2009).

1.4.15.1.Miisteri Memnuniyetinin Ol¢iim Metotlari

Miisteri memnuniyetinin tespitinde asagidaki 6l¢tim metotlar: kullanilir.
*Miisteri memnuniyeti anketleri

*QFD-Kalite Fonksiyonu Yayilimi

*Pazar arastirmasi

*Miisteri sikayetleri ve onerileri

*Miisterilere yapilan ziyaretler

*QOdak grup ¢aligmalari

*Rakip firma miisterilerinin degerlendirme sonuglari
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Miisteri memnuniyetinin Sl¢iilmesinde yukarida belirtilen metotlar ayr1 veya
bir arada olmak iizere kullanilabilir. Degisen miisteri ihtiyag ve beklentilerinin
zamaninda belirlenmesi ve gerekli ¢oziimiin ortaya konulmasina firsat verecek siklikta

ve metotta yapilmalidir (www.indirl.us/down. asp—29.02.2009).

Olgiim siklig1, sunulan iiriiniin 6zelligine ve miisteri beklentilerinin degisim
sikligina bagli olarak planlanmalidir. Miisterinin sesi, siire¢ ile ilgili “gelistirme
firsat”larinin  ortaya konmasinda ve “slire¢ hedeflerinin” olusturulmasinda ana

belirleyici 6gedir (www.kalder.org.tr-18.02.2009).

Stireg ile ilgili “esas geri besleme”, miisterinin sesi Olgiimleri sayesinde elde
edilir ve siiregteki gelismelerin planlanmasi ve yiiriitiilmesine girdi olusturur. En iyi
uygulamalarin arastirilmasi ve “bilgilesim” yapilmasi ve bunun kurumsallagtirilmast,
diinya Oolgiistinde sirketler, mevcut ve olast giicli rakiplerini siirekli olarak
izlemektedirler, siire¢ ile ilgili hedeflerin konmasinda ve gerekli gelistirme

faaliyetlerinin planlanmasinda bir diger 6nemli girdidir (www.spac.com.tr-28.02.2009).

Siirecin Sesi: Strecin sesi, 6zel ve genel nedenlerden dolay1 siiregteki
olumsuzluklarin ve sapmalarin belirlenmesidir. Siirecin akisi ¢esitli nedenlerle bozulma
egilimine girdiginde, istatistiksel yontemler ile siiregteki degisimler saptanmali ve
stirecteki bozulmalar durumunda, diizeltici faaliyetler derhal baslatilmalidir. Diizeltici
faaliyetler ile sorun tanimlanmali, nedenler ortaya konulmali, kdk ya da temel nedenler
belirlenmeli, ¢ozlim/¢oziimler gelistirilmeli ve uygulanmalidir. Stiregteki “diizeltici
faaliyetler” ile ilgili roller, sorumluluklar yeterince agik bir sekilde bilinmeli ve

etkinligi siirekli denetlenmelidir (www.indirl.us/down. asp—29.02.2009).

Siire¢ Izleme Siireci: Siire¢ izleme sistemi de tekrarlanabilir 6zelliginden

dolay1 bir siire¢ niteligindedir. Bu nedenle stirekli olarak;
*godzden gecirilmeli ve denetlenmeli,
*veri elde etme ¢evrimini kisaltmak i¢in gelistirme ¢aligmalar1 yapilmali,
*glivenirliligi, hassasiyeti arttirilmali,
*hizla ulagilirlig1 saglanmali,
*giinliik yonetimin ana aracini olusturacak sekilde yayginlastiriimali,

*degisen siire¢ 6zelliklerine uyumu saglanmalidir.
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1.5.Kalite Yonetimi Acisindan Kaizen

Organizasyonlarin kalite yonetiminde, siirekli iyilestirme yontemlerine
basvurmalari kaginilmazdir. Ciinkii bu isletmelerin iyilestirme adina gerekli olan bir

sarttir.

1.5.1.Kalite Yonetim Sistemi ve Kaizen

Her organizasyon, standart sartlarina uygun olarak, bir kalite yonetim sistemi
olusturmali, dokiimanlagtirmali, uygulamali, siirekliligini saglamali ve bunun

etkinligini siirekli iyilestirmelidir (Nursoy, 2001: 23). Organizasyon;

a)Kalite yonetim sistemi igin ihtiya¢ duyulan siiregleri ve bunlarin biitiin

organizasyondaki uygulamalarini belirlemeli,
b)Bu siireglerin sirasini ve birbirleri ile etkilesimini tayin etmeli,

C)Bu siireglerin operasyonunun ve kontroliiniin etkinligini saglamak igin

gerekli kriterler ve metotlari tayin etmeli,

d)Bu siireglerin operasyonunu ve izlenmesini desteklemek igin gereken

kaynagin ve bilginin hazir bulundurulmasini saglamali,
e)Bu siirecleri izlemeli, 6l¢meli ve analiz etmeli ve

f)Planlanmis sonuglar1 basarmak ve bu siiregleri siirekli iyilestirmek igin

gerekli faaliyetleri uygulamalidir (www.turkloydu.org.tr—15.02.2009).

Bu siirecler, organizasyon tarafindan bu standardin sartlara uygun olarak
yonetilmelidir. Organizasyon, lriinlin sartlara uygunlugunu etkileyecek herhangi bir
stireci dis kaynakli hale getirmeyi sectiginde bu tiir siirecler iizerindeki kontrolii
saglamalidir. Bu tir dis kaynakli hale getirilmis siireclerin kontrolii, kalite yonetim

sistemi i¢inde tanimlanmalidir (www.turkak.org. tr—16.02.2009).

1.5.2.Kalite Iyilestirme Siirecinin Yedi Temel Araci

Kiiresel rekabet ortaminin bir sonucu olarak, son yillarda isletmeler kaliteye ve

kalite iyilestirme siireglerine ¢ok daha dnem vermeye baslamislardir. Isletmeler artik
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belirli bir kalite seviyesinde iiretmek ve bunu siirekli iyilestirmek zorunda olduklarini

ogrenmislerdir (www.kalitenet.com.tr—17.02.2009).

Bu baglamda kalitenin neyi kapsadigi ve neyi amacladigini agiklamak yararl

olacaktir (www.kalite-tr.com—14.02.2009).

Literatiirde ¢ok fazla kalite taniminin bulunmasi uzlasabilecek bir kalite tanimi1
yapilmasini zorlastirmaktadir. Kalitenin ¢ok boyutlu olmasinin bir sonucu olarak
degisik kalite tanimlan ile karsilasilmaktadir. Birgok kurulus ve uzman, farkli kalite
tanimlar1 6nermektedir: TS-ISO 9005°e gore kalite, bir {irlin ya da hizmetin belirlenen
ya da olabilecek ihtiyaglar1 karsilama yeterliligine dayanan ozelliklerinin toplamidir

(Bozkurt, 1998: 13).

Amerika Kalite Dernegi'ne gore ise kaliteden anlasilmasi gereken, bir mal ya
da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin tiimiidiir, yani kalite bir mal ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine
uygunluk derecesidir. Calismanin uygulamasina yon veren Ishikawa’nin kaliteye bakis
acisini ise su c¢ercevede Ozetlemek mimkiindiir “kalite, kalite kontrol uygulamak, en
ekonomik, en kullanigh ve tiiketiciye daima hosnut eden kaliteli triinii gelistirmek,

tasarimini yapmak, liretmek ve satig sonrasi hizmetlerini vermektir.”

Kalite iyilestirme ve gelistirme slirecinde istatistiksel teknikler genis bir
kullanim alanma sahiptir. Istatistigin kalite kontrolde genis uygulama olanag bulmast,
minimum malzeme ve iscilikle yliksek kalite diizeyinde ve biiylik miktarlarda tiretimi

zorunlu kilan II. Diinya Savasi’nda ger¢eklesmistir (Kobu, 1996: 471).

Istatistiksel teknikler, siireglerde gdzlenen degiskenlikleri belirlemeye calisir.
Istatistik, imalat sisteminde goriilen bir aksaklik veya kontrolsiizliik sonucunda mamul
ozelliklerinde standartlardan sapmalar1 ortaya c¢ikaracaktir. Bunun i¢in su sorular

sorulur. (Kartal, 1999: 4):

*Ortalama degerler, hangi metotla ve kag dlgme ile bulunacaktir? Ortalama
degerle istenen standart deger arasindaki farkin tesadiifi olup olmadigi nasil
anlasilacaktir? Ortalama degerin standart degerden farkli olmasi neyi ifade eder? Bu
farklilik hangi hallerde kusur sayilir? Ornekleme icin gerekli drnek biiyiikliigii ne

olmalidir?

*Ornek sayisinin biiyiik ya da kiiciik olmas1 neticeyi etkiler mi? Kalite

tyilestirme ¢alismalarinda kullanilan istatistiksel teknikler, bu ve benzeri sorularin
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cevaplarinin  belirlenmesinde ¢ok etkin olarak kullanilabilmektedir. Istatistiksel
tekniklerin kaliteyi 1iyilestirdigi, gelistirdigi, verimliligi arttirdigi ve maliyetleri

diisiirdiigii bilinmektedir.

*[statistiksel teknikler; karmasik siirecleri analiz ederek, bunlar arasindaki
sebep-sonug iligkilerini ortaya ¢ikarmakta ve Kkalite iyilestirme faaliyetlerini
kolaylastirmaktadir. Nitekim istatistiksel tekniklerin; otomotiv, elektronik, tekstil,
saglik ve gida gibi ¢esitli endiistri dallarinda kullanildig1 bilinmektedir. Kalite ve siireg
iyilestirme ¢aligsmalarinda bir¢ok yontem gelistirilmistir (Bozkurt, 1998: 33).

Kalite ve siire¢ iyilestirme ¢alismalarinda yoOnetime yardimci olacak
yontemlerden birisi Deming Cevrimi'dir. Ik olarak W.A.Shewhart tarafindan ortaya
atilan ve Shewhart ¢cevrimi olarak da bilinen bu teknik, 1950 yilinda Japonlar tarafindan
“Deming Cevrimi” olarak yeniden isimlendirilmistir. Deming Cevrimi: “Planla-Yap-

Dogrula-Karar ver”, siireglerinden olugsmaktadir (Bozkurt, 1998: 21-33).

Istatistiksel yontemler arasinda kullanim alanmin genisligi ve sonug
verimliligi acisindan en ¢ok tercih edilen bir diger teknik ise “Ishikawa’nin Yedi Temel
Aracr”dir. “Ishikawa’nin Yedi Temel Arac1”; cetele tablosu, siniflandirma, histogram,
Pareto Analizi, balik-kil¢ik diyagramlari, serpilme ve kontrol cizelgeleri, seklinde

siralanmaktadir (Yiicel, 2007;22).

Rekabetin yogunlasmasi ve niteliksel anlamda cesitlenmesi ile birlikte
isletmeler kalite iyilestirme siirecini bir zorunluluk olarak algilamaya baslamiglardir.
Bu zorunluluk kalitenin 6l¢limii ve kalitenin degerlendirmesinde bir¢ok yontemin
gelistirilmesini saglanmustir. Istatistiksel teknikler ile degisik alanlarda kalite iyilestirme
stirecinde son on yilda ¢ok sayida ¢calisma yapilmistir. Chaudry ve Higbie, Norplex/Oak
Fabrikasi’nda iirlin yeterliligi, miisteri memnuniyeti ve siire¢ yeterliligi icin istatistiksel
teknikler kullanarak yeni bir sistem olusturmuslardir. Cantello, Uniroyal lastik
fabrikasinda, ince tabakali bakirlarin geri donilistimii ve kullanimi i¢in istatistiksel
teknikler yardimi ile yeni bir siire¢ gelistirmistir. Kumar ve Gupta, istatistiksel teknikler
yardimi ile Austin motorlu ara¢ fabrikasinda iskarta oranimi iki yil igerisinde %56
oraninda azaltmislardir. Benneyan ve Chutel, istatistiksel teknikler yardimi ile tasima

oranini %27’den %21 e diistirmiislerdir (www.biymed.com/---/29.01.2009).
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Dogdu ve Santos, istatistiksel siire¢ kontroliin bilgisayarli uygulamalarini
tanitarak ve bu yazilim ve donanim paketlerinin secimi hakkinda ¢esitli alternatifler

ortaya koymuslardir (www.baskent.edu.tr/~zeser/2003—2004/533-1.ppt-16.05.2009).

Jugulum ve Sefik, isletmelerin triinlerinin ve siireglerinin siirekli gelisimini
saglamak ve kiiresel pazarda tutunabilmeleri i¢in toplam kalite yonetimi prensipleri ile
kalite politikas1 agilimi, kalite fonksiyon acilimi, istatistiksel siire¢ kontrol, Taguchi
Metotlar1 ve yaratict problem ¢6zliimil teorisi araglarinin birlestirilmesinin gerekliligini
ortaya koymaya calismislardir. Schippers, farkli {iretim siire¢lerinin  teknik

performanslarinin gelisimi i¢in siire¢ kontrol tekniklerini kullanmistir.

Hong ve arkadaslari, yazilim-bozukluk algilama siireci i¢in istatistiksel
teknikleri kullanarak, istatistiksel tekniklerin yazilim bozuklugu algilama prosesi ve

bozukluk dnleme analizi ile birlikte kullanilmasi gerektigini 6nermislerdir.

Guh ve arkadaglari, kalite iyilestirme siirecinde kullanilmak {izere sinirsel ag
tabanli kontrol grafigi goriintii tanima sistemi, uzman sistem, kalite, maliyet ve
benzetim sistemlerinin birlesmesinden olusan melez- zeki istatistiksel siire¢ kontrol

sistemi tanimlamislardir (www.kalder.org—15.05.2009).

Lewis (Aktaran:Diken, 1995:109), istatistiksel siire¢ kontroliiniin yazilim
kalitesindeki roliinii, yazilim gelistirme ve bakimi i¢in gelistirilmis olan ii¢ 6rnek
calismay1 inceleyerek aciklamaya calismistir. Koksalan ve arkadaslari, Tirkiye’deki
bira talep ve talep tahminleri i¢in istatistiksel siire¢ kontrol yardimi ile {i¢ asamali
karma bir model sunmuslardir. Kakuro, Toyota fabrikasinda istatistiksel teknikler
kullanarak; kalite-maliyet-teslimat-giivenlik ve miisteri memnuniyeti degerlerini
inceleyen, bunlardaki degisimleri izleyen bir zeki istatistiksel siire¢ kontrol sistemi
olusturmustur. Thomson ve arkadaslari, enerji kullannmi ve korunumundaki olasi
hatalari, istatistiksel siire¢ kontroliindeki hata teshis metodu ile erken belirlemeye
calismislardir. Rungtusanatham, kavramsal sunumlar, tartismalar ve deneysel kanitlarla
motivasyonel etkilerin istatistiksel silire¢ kontrol ile liretim ortamlarinin gelistirilmesi
acisindan makul bir tanimlayict oldugunu belirtmistir. Dale ve arkadaslari, kalite
cemberleri, i siire¢lerinde yeniden yapilanma ve istatistiksel siire¢ kontroliiniin bir
gecici heves mi, moda m1 yoksa bir uyum yapisi m1 oldugu literatiir tabanli bir ¢aligma
ile ortaya koymaya ¢alismislardir. Garca-Sanz ve arkadaslari, istatistiksel siire¢ kontrol

yardimi ile degiskenleri farkli kriterler altinda inceleyerek bu degiskenleri, bant ya da
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hat genisligi ve tasarim gelistirmede nicel geri bildirim yapisi igin teorik olarak
aciklamiglardir. Zhang ve Igel, Cin’deki istatistiksel siire¢ kontrol siirecinin gelisimini,
bir anahtar dreticisi olan COPS isletmesindeki uygulamalarla agiklamaya
calismiglardir. Schippers, istatistiksel siire¢ kontrol tekniklerinin, toplam iretken
bakim, otomatik siire¢ kontrol ile beraber, iiretim siireclerinin teknik kontroliinde
uyumlu bir takim olusturuldugunu belirtmistir. Huang ve arkadaslari, siiregler arasinda,
tasarim ve tasarim bilgilerinden yararlanarak degisim-yayilma analizini tanimlayarak
ve istatistiksel siire¢ kontrol limitlerinin belirlenmesinde sistematik bir yaklagim
sunmuglardir. Corbett ve Pan, prosesin g¢evresel performansini = olglim  ve
degerlendirilmesi icin istatistiksel siire¢ kontrol teknikleri kullanmislardir. Calismada
kontrol grafikleri, zaman cetvelindeki saptanabilen anormal degisimleri gozlemlemek
icin kullanilmistir. Ayrica uygun olmayan durumlarin meydana gelme riski agisindan

cevre degisim performansini kontrol altinda tutabilmek i¢in siire¢ kalite indeksleri

Onerilmistir (Diken, 1995: 109).

Zorriassatine ve arkadaslari (Aktaran:Kaya,2003:47), yapay sinir aglari
teknigini, cok degiskenli istatistiksel siire¢ kontroliiniin raporlayamadigi bir
uygulamada kullanmiglardir. Kaya ve Engin, PVC kapi-pencere iireten orta 6lgekli bir
isletmede yaptig1 calismada istatistiksel teknikler kullanarak isletme kalitesinin %37

oraninda iyilestirilebilecegini belirtmiglerdir.

Kaizen’deki kiiciik ve kademeli iyilestirmeler; kalite ¢emberlerinin, ¢alisma
gruplarinin ya da Kisilerin ortaya koyduklari onerilerin degerlendirilmesi ile meydana
gelir (Nursoy, 2001: 20).

1.5.3.Kalite iyilestirme Siireclerinde Kullanilan istatistiksel Teknikler

Istatistiksel teknikler, uygulama siirecinde ortaya ¢ikan problemlerin
belirlenmesinde, c¢o6ziilmesinde ve gerekli verilerin olusturulmasinda etkin bir
kullanima sahiptir. Istatistiksel siire¢ kontroliinde, yararlanilan temel araglar yaygin
olarak “Yedi Kalite Arac1” olarak bilinir. Bu yedi arag, verilerin diizgiin bi¢cimde
belirlenebilmesini  kolaylastirmak ve bu verilerin sistematik bir yaklasimla

degerlendirilmesini saglamak amaci ile tasarimlanmistir.
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Kalite ve siire¢ iyilestirmede kullanilan “Ishikawa’nin Yedi Temel Arag
(Kolarik,1995,31-32);

1)Siniflandirma,

2)Cetele,

3)Histogram,

4)Pareto analizi,
5)Neden-Sonug diyagrami,
6)Sacilma diyagramlari,

7)Kontrol grafikleridir

1.5.3.1.Smmiflandirma

Siniflandirma, tek basma bir analiz metodu olamayip, her metot icin
kullanilabilen genel bir yaklasimdir. Siire¢ kontroliiniin temelinde degiskenliklerin
sebebini bulmak varsa; bu sebeplerin ortaya ¢ikarilmasinda toplam verinin
siniflandirilmast ~ kritik rol oynamaktadir. Siniflandirma, verinin  degiskenlik

kaynaklarina gore gruplara ayrilarak kaydedilmesi ve islenmesi olarak tarif edilebilir.
(Kolarik, 1995: 176)

1.5.3.2.Cetele

Kontrol ceteleleri, kalite kontrolde verilerin kaydi ve diizenlenmesi i¢in
kullanilir. Belirli zaman araliginda meydana gelen hatalarin ortaya ¢ikma nedenleri ve
kaynaklarim1 bulmak amaci ile sorunlar1 getele ile gostererek siklik derecesinin

saptanmast i¢in kullanilan bir aragtir(Kartal, 1999: 30).

1.5.3.3.Histogram

Histogram, gruplandirilan 6l¢im degerlerinin bir dikddrtgenler dizisi seklinde
grafiklendirilmesidir(Camkoru, 2003: 208). Histogramlardaki dikdortgenlerin tabanlari
simif araliklarini yiikseklikleri ise simif frekanslarinin yani o smifa diisen veri sayisin

temsil eder(http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7s1.pdf—25.04.2009).
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Histogramlar verilerin gorsel olarak incelenmesine ve degerlendirilmesine
yarayan grafiklerdir. Cok basit olarak ifade etmek gerekirse histogramlar ile veriler

belirli araliklarla gruplandirilir ve cubuk diyagram(histogram)seklinde gosterilir.

1.5.3.4.Pareto Analizi

Adimn Italyan ekonomist Wilfredo Pareto’dan alan bu ara¢ 8020 kural1 olarak
da bilinir(http://www.kalite.saglik.gov.tr/kilavuzkitaplar/kalitekilavuz.pdf-10.05.2009).
Analiz, sorunlarin %80 inin, yerine getirilen islemlerin %20 sine dayandigi mantig ile
problemleri ve nedenleri derecelendirir. Béylece en 6nemli nedenlere odaklanmasini

saglar (http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7s1.pdf-25.04.2009).

Bunun i¢in histogramlar igin belirlenen frekanslarla, katlanmis frekans
degerleri bulunur. Bu degerler en sik rastlanan degerler en solda, en az rastlananlar en
sagda olacak bicimde “x” eksenine yerlestirilir. Italyan iktisatc1 Wilfredo Pareto
tarafindan gelistirilen bu teknik 6zellikle toplam kalite yonetiminin kurucularindan
Joseph M. Juran’in c¢aligmalari neticesinde yoOnetim alaninda yaygin olarak
kullanilmaya baslandi. Pareto analizi, bir problemde en fazla 6nem tasiyan hususun ne
oldugunu tespit etmek i¢in kullanilmaktadir. Pareto diyagramlari, problemleri sebep ve
olaya gore siniflandirirlar. Kalite gelistirme ¢alismalarinda ve problem ¢6zmede yaygin

olarak yararlanilan bir tekniktir (Camkoru, 2003: 210).

Pareto analizinde hata tiirleri gerektiginde daha fazla grup halinde ele
alinabilir. En 6nemli neden Oncelikli olarak ele alinmali ve giderilmesi saglanmalidir.
Analiz stirekli stirdiiriilerek hata nedenleri azaltilir. Pareto analizi i¢in olusturulan
Pareto grafikleri, en ¢ok rastlanan hata tiirlinden en az rastlanana dogru azalarak giden

bir dikdortgenler dizisi seklindedir (Kartal, 1999: 38).

1.5.3.5.Neden-Sonu¢ Diyagrami(Sebep-Sonu¢ Diyagrami)

Neden-sonu¢ diyagrami, bir kalite karakteristigi ve faktorleri arasindaki
iligkiyi gosteren bir diyagram olarak tanimlanmaktadir. Bu diyagram sebep-sonug
diyagrami olarak ta adlandirilmaktadir. Bir problemin ¢oziilebilmesi i¢in problemin
nedenlerinin ve kaynaklarinin ayrintili olarak analiz edildigi bir diyagramdir. Toplam

kalite yonetimine 6nemli katkilarda bulunan Kaoru Ishikawa tarafindan gelistirilen bu
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diyagram ayni zamanda Ishikawa Diyagrami olarak da bilinir. Bu diyagram balik
iskeleti seklinde olmas1 dolayisiyla yaygin olarak “Balik Iskeleti Diyagrami™ olarak da
bilinmektedir (http://www.kalite.gov.tr/kilavuzkitaplar/kalitekilavuz.pdf—02.05.2009).

1.5.3.6.Sacilma Diyagrami

Belirli bir stiregte birbiriyle iliskili olduklar diisiiniilen iki veri seti, belirli bir
diyagram iizerinde incelenir. Degiskenlerden bir yatay eksende digeri dikey eksende
yer alir. Yatay eksendeki degiskenin belirli bir degerine karsilik dikey eksendeki
degiskenin aldig1 degerin kesisme noktalarini belirlenerek bir noktalar bulutu elde
edilir. iki degisken arasindaki iliskiyi gsterir. Birbiri ile iliskili iki ayr1 veri, dagilma
diyagramlari ile analiz edilir. Bir verinin karsit1 olan veri diyagramda ¢izilerek, iki ayr1

veri arasindaki iligki incelenir (www.indirl.us/down. asp—29.02.2009).

1.5.3.7.Kontrol Grafikleri

“Kontrol Cizgisi” kavrami, ilk olarak 1924 yilinda Bell Telephone
Laboratories elemanlarindan W.A. Shewhart tarafindan gelistirilmistir. Bir iiretim

stirecinde tretilen mamuller birbirinin ayn1 olamazlar  (http://en.wikipedia.org/-

16.05.2009).

Degiskenlikler sans nedenli ya da atanabilir nedenli faktorlere bagli olarak
ortaya ¢ikan kontrol semalari, degiskenligin sansa bagli m1 yoksa kontrol edilebilir bir

ozellige bagli m1 oldugunu ortaya ¢ikarir.

Kontrol diyagramlar1 6rnek ortalamalarini ifade eden bir orta ¢izgiden ve alt
ve {ist limitleri ifade eden kesikli alt ve iist cizgilerden olusur. Islemlerde kabul
edilebilir veya kabul edilemez kalite veya varyans smirlarini gosterir. Bir basgka
ifadeyle, kontrol tablolar1 ya da ¢izelgeleri mevcut bir siirecin hangi sinirlar igerisinde

kontrol edilebilecegini gosteren grafiklerdir.

Kontrol tablolarin1 ilk gelistiren Istatistiksel Siire¢ Kontrolii alanindaki
caligmalari ile taninan Walter Shewhart’dir. Kontrol tablolar1 ayn1 zamanda “Shewhart

Cizelgeleri” olarak da bilinmektedir.

Cok c¢esitli tiirde grafikler toplam kalite yonetiminde ¢ok ¢esitli amacglara
hizmet etmek tizere kullanilir(Aktan, 1997: 39).

40



Yedi istatistiksel arag, herhangi bir konuda veri mevcut oldugunda bu
verilerin analiz edilmesine imkan saglar. Ancak bazen analiz edilmek istenilen konu

veya olay hakkinda yeterli sayisal veri mevcut olmayabilir.

Iste bu durumda veri analizi yerine ekip calismasi ile problemlerin
¢oziilmesine calisilir(www.kocaeli.abigem.org/download/pmnm/kaliteiyilestir.htm-
28.02.2009). Bu konuda literatiirde Yedi Yeni Istatistiksel Ara¢ olarak adlandirilan
teknikler kullanilir. Bu teknikleri kisaca agiklayalim (Aktan, 1999: 81) :

1.1liski Diyagrami : Bircok i¢ ice baglantili faktdrlerin varligi durumunda ara
iliskilere ve faktorler arasi neden-sonug baglantilarina aciklik getirmek icin kullanilir

(Imai, 1999: 241).

2.Yakmlik Diyagrami: Bir beyin firtinast teknigidir. Her katilimcinin kendi
diistincesini yazdig1 ve sonra bu diisiincelerin konu ile iligkili olarak gruplandirildigi ve

yeniden siraya konuldugu ekip ¢alismasidir (Imai, 1999: 242).
3.Agac Diyagrami: Hedefler ve alinacak dnlemleri gdstermek i¢in kullanilir.

4 Matris Diyagrami: Iki degisik faktdr arasindaki iliskiyi aciklamakta
kullanilir. Matris diyagrami genellikle kalite taleplerini birbirini tamamlayan

karakteristiklerin i¢ine ve sonra da iiretim tanimlarina yerlestirmek i¢in kullanilir.

5.Matris ve Veri Analiz Diyagrami: Bu diyagram, matris tablosu yeterli detay

bilgi veremedigi zaman kullanilir (Camkoru, 2003: 214).

6.Proses Karar Program Tablosu: Daha 6nce belirlenmis hedeflere ulasmak
i¢in hazirlanan planlarm istenilen sekilde uygulanamamasi sz konusu olabilir. Iste

stirpriz bir takim sonuglardan kaginmak icin bu teknik gelistirilmistir.

7.0k Diyagrami: Bir programi tamamlamak icin gerekli basamaklar
gostermek amaciyla hazirlanan is akis planlaridir. Tiim bu yukarida saydigimiz “7+7
Yeni” istatistik ve analitik teknikler ozellikle kalite ¢emberleri ve benzeri kalite
gelistirme ve problem ¢6zme ¢aligma gruplar tarafindan kullanilmas1 gerekli araglardir.

(Imai, 1999: 242)
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1.5.4.Planla-Uygula-Kontrol Et-Ogrenin (PUKO) Egitim Yatirnmlarinin

Geri Doniis Oraninin Hesaplanmasinda Kullanilmasi

Etkin egitim; sirket amaclar1 dogrultusunda calisanlarin is becerilerini ve
bilgilerini gelistirerek bu potansiyeli sirket performansina aktarabilen egitim demektir.
Uygulamada ise sirket egitimlerinin ¢ogu zaman, reaktif bir anlayisla, birimlerden veya
bireylerden gelen taleplerle diizenlenmesi, sirket amag¢ ve stratejilerine hizmet ettigi

anlamina gelmemektedir (www.indirl.us/down. asp—29.02.2009).

Egitim planlamasinda yapilan bu stratejik hatanin yami sira, egitim
sonuclarinin Ol¢lilmesine yonelik gostergelerin de yine bu evrede tanimlanmamasi,

egitim yatirnmlarinin 6l¢iilebilirligi ihtimalini tamamiyla ortadan kaldirmaktadir.

Stratejik konuslandirilmamais bir egitim programinin “sonuglar’” da, ne yazik
ki, kurum gibi, insan kaynaklarinin da egitim stratejisini destekleyen bir formasyona
doniisememektedir. Egitim planlamasinda dile getirilen bu stratejik zafiyeti ortadan
kaldirabilecek yontemlerden biri ise son yillarda bir stratejik yonetim araci olarak

gelistirilmis Balance Scorecard (BSC) yaklasimidir (Camkoru, 2003: 215).

Sekil 1.4:PUKO Déngiisii(Imai, 1994: 60)

Planlama

(Yénetim) \
Onlem Al Uygula
{Ynetim]) {isgi)

Kontrol Et

(Denetgi)

Kaynak: Imai, M, Kaizen Japonya’nmin Rekabetteki Basar1 Anahtan,
Istanbul, Kalder Yayinlar, Dérdiincii Bask1,1999,5.59

Bu sayede egitim faaliyetlerinin, proaktif, sonuca odakli, yani bir baska
deyisle “etkin egitim”e doniisebilmesinin ilk sart1 giivence altina alinabilmektedir. S6z
konusu ydntem Toplam Kalite Yonetiminden bilinen PUKO “Planla-Uygula-Kontrol

et-Ogren” ¢evriminin egitim siirecine uyarlanmis versiyonudur (Imai, 1994: 61).
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Sirketin orta ve uzun vadeli stratejik planlar1 dogrultusunda tespit edilen
ihtiyaglar dogrultusunda Insan Kaynaklarma yapilan egitim yatirimlari, isletmelere

rekabet istiinliigii saglayacak en 6nemli kilit faktorlerden biridir (Imai, 1994: 62).

Ancak sirketler makine ve teghizatlara yaptiklari yatirimin finansal her tiirli
boyutunu inceleyip, geri doniis oranlarini hesaplayarak, yatirimlariin karli olup
olmayacagini irdelerken, nadiren aymi c¢abayi sirket ici egitim yatirimlari i¢in de
sergilerler. Cogu zaman diizenlenen egitimlerin etkinligini 6l¢ebilecek performans
kriterleri tanimlanmadigi igin, is sonuglarina yansiyan boyutunu da tespit etmek

stibjektiflikten 6teye gidememektedir (Kavrakoglu, 1996: 59).

Egitim performansim1 Olgtiigiinii iddia eden birgok sirket ise, katilimci
memnuniyetini 0lgmekten Oteye gidememektedir. Dogal olarak bu yaklagim, insan

kaynaklar1 diginda diger birim yoneticileri tarafindan kiiciimsenmektedir.

Daha da otesi, zayif temellere dayali bir &lgiimleme, Insan Kaynaklari
yoneticilerinin bu konudaki ciddiyetlerini zedelerken, sirketlerin stratejik rotalarini

belirlemedeki kilit igslevlerini de kisitlamaktadir (Kavrakoglu, 1996: 60).

Bu yaklasim sayesinde egitim yatirimlarinin sirket stratejileri ile baglantisi ve
isletme sonuglarina olan katkist netlesecek, Olgiilebilecek ve dolayisiyla da
yonetilebilecektir. “Egitim faydali bir seydir” sdylemi, EM sayesinde “soyut-yumusak-
dokunulmaz” boyuttan stratejik bir boyuta doniiserek, inangtan—icraata, temenniden-

gergege terfi olmaktadir (Kavrakoglu, 1996: 61)..

Sirketlerde performans gostergelerinin ¢oklugu, karmasikligi artirmakta,
degerlendirmeyi gii¢lestirmekte ve ekonomik olarak da sirketlere kiilfet getirmektedir.
Balance Scorecard bu anlamda, stratejik olarak odaklanilmasi gereken asil kritik

gostergelere yogunlasarak, veri ekonomisi yapmamizi kolaylastiran bir yaklagimdir.

Kisaca BSC, bir sirketin gorev ve stratejisinin anlasilabilir performans
Olciimleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve boylece stratejik Olglim ve

yOnetim sistemi i¢in gereken ¢ercevenin olusturulmasini saglar (Yanik, 2001: 25).

BSC’da strateji, sebep ve sonuclar hakkindaki bir hipotezler dizisinden olusur.
Bu dogrultuda 6l¢iim sistemleri, amaglar (ve olgiiler) arasindaki iligkileri (hipotezleri)
bircok boyutta acgikca ortaya koyarak, bunlarin yonetim ve degerlendirilmesine olanak

saglamalidir (www.indirl.us/down. asp—29.02.2009).
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Ozellikle bu nokta, egitim performansimin olciilmesinde en can alict boyut
olarak o6zellikle vurgulanmalidir. Sebep sonug iliskileri dogrultusunda, Kaplan sirketin
ogrenme ve gelisim kapasitesini kurumsal performansin basarisinda belirleyici olarak

degerlendirmektedir (Kaplan, 2003: 58).

Bu nedenle Insan Kaynaklar1 yoneticileri ve Endiistri Miithendisleri BSC’1n
basariyla uygulanmasinda ciddi bir rol iistlenmek durumundadirlar. Her ne kadar insan
Kaynaklar1 Yoneticileri, Oncelikle Balance Scorecard yaklagiminda “68renme ve
gelisme” boyutuna odaklanacaklarsa da, diger boyutlarla insan kaynaklar1 arasindaki
iligki, isyeri egitimleri baglaminda, egitim ihtiyaclar1 tanimlamasinda biiyiik firsatlar
sunmaktadir. Ornegin; etkin dinleme teknikleri egitimi, calisanlarin miisterilerini

anlama ve hizli yanitlama becerilerini gelistirerek, miisteri memnuniyetini artirabilir.

1.5.4.1.PUKO Aracihgiyla Performansin Iyilestirilmesinde Klasik
Modeller

Planla-Uygula-Kontrol Et-Ogren (PUKO) araciligiyla performansin
iyilestirmesinde Kirkpatric , Phillips gibi klasik modeller kullanilir.

1.5.4.1.1.Kirkpatrick Modeli

1950’lerin sonunda D.L. Kirkpatrick tarafindan gelistirilmis ve en ¢ok kabul
goérmiis modellerden biridir. Kirkpatrick'in gelistirdigi bu metodolojiye gore egitim 4
seviyede  oOlgiiliip  degerlendirilebilir.  Olgiim  seviyesi yiikseldikge, —egitim
performansiin igletme sonuglariyla iliskilendirilebilmesi miimkiin olabilmektedir.
Ayrica seviye ylkseldikge egitim performansinin 6lglim ve degerlendirilmesi de

karmasiklagsmakta, birey boyutundan sirket kapsamina ulagilmaktadir.

1.5.4.1.2.Phillips Modeli

Phillips modeli sadece 6l¢iim degil, genel olarak egitim siirecinin kendisi ile
ilgilenmektedir(www.forumganka.org-26.02.2009). Kendisinin gelistirdigi “Sonuca
Odakli Insan Kaynaklar1 Gelisim Modeli” ile biitiinsel bir yaklasimla egitimin

tanimlanmasindan en son asamada verilerin raporlanmasina kadar bir dizi safha
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tanimlanmaktadir. Phillips modeli egitim etkinliginin 6l¢limiinde Kirkpatrick modeline

5. bir seviye ekleyerek egitim etkinliginin geri doniis oranin1 hesaplamaktadir.

1.5.4.2.Balance  Scorecard Yaklasimiyla Egitim  Etkinliklerinin

Iyilestirilmesi ve Performans Olciimii

Bu asamada isyeri egitimlerinin iist diizey degerlendirilmesine ve bu konudaki
cabalarin BSC c¢atis1 altinda genel sirket hedef ve amaclariyla iliskilendirilmesine

gecilebilir. Birgok isyeri egitimleri proaktif olmaktan ziyade reaktiftir.

Diger bir deyisle, bu egitim programlar1 giinliik trendler dogrultusunda veya
giinlibirlik  ylizeysel tespitlere dayanan c¢oziimler seklinde diizenlenir. BSC
cercevesinde kurumsal strateji ile iliskilendirilmis egitim programlar1 uzun vadeli sirket

basarisinda anahtar rol oynayacaktir (Kaplan, 2003: 59).

Iki farkli yaklasim olan: Isyeri egitimlerinin iist diizey performans
degerlendirmesi Kurumsal performansin olgiilmesinde BSC bu asamada bir araya
getirilerek, egitim stratejisinin tiimiiyle BSC’da tanimlanan kurumsal strateji ile
oOrtlistiirilmesine galisilir (www.calisma.gov.tr/kalite/olcme.doc-19.02.2009). Asamalar
halinde stratejik ortiismeyi Ozetleyecek olursak (Kaplan, 2003: 60):

1.Asama: Sirketin BSC’min tanimlanmasi. Sirketin BSC’1n tiim perspektifleri

dogrultusunda anahtar amaglari, hedef ve dlgiileri agik olarak tanimlanmis olmalidir.

2.Asama: Egitim ihtiyaglarinin BSC’ la iligkilendirilmesi. Hedeflere ulasmada
basariy1 giivence altina alabilecek en 6nemli girisimlerden biri ve belki de en 6nemlisi
isyeri egitimleridir. Her ne kadar isyeri egitimleri BSC ¢ercevesinde, “egitim ve gelisim
perspektifi’'nde esas rolii oynasa da, diger alanlarda da hedeflere ulasmada Onemli
katkilarda bulunabilir. Organizasyonel performansin hedefler dogrultusundaki seviyesi
ve gelisim derecesinin Olciilmesi, sergilenen ¢aba ve gayretler kadar, egitim faaliyetleri
hakkinda da bir seyler sdyler (www.forumyedi24.com-27.02.2009). Bir baska deyisle
sebep-sonug iliskisi igersinde, isyeri egitimlerinin organizasyonel hedeflere ulasilmasi

baglaminda ciddi sonuclari olacaktir ve tiim diger faaliyetler gibi 6l¢iilmelidir.

3. Asama: Uygulamaya Yonelik Girisimler. Bir BSC stratejisine sahip olmak
onemli bir sey, ancak bu stratejiyi uygulamak ise ¢ok daha onemli bir seydir.

Stratejiden yola ¢ikilarak, belirlenmis olan hedeflere nasil ulasilacagi konusunda, ¢ok
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acik bir yol haritas1 olmalidir (www.uydukurdu.com-28.02.2009). Bir amaci, hedefi ve
nasil oOlgiilecegi tanimlanmis bir egitim programinin, hem egitim Oncesinde hem de

sonrasinda egitimin katma degerini ¢ok daha net tanimlayabilecegi ortadadir.

4. Asama: Takip Plani. Sayet Balanced Scorecard kurumsal bir yol haritasi ise
bir kosede unutulmamasi ve farkli yollara sapilmamasi i¢in yonetimce gozden irak
tutulmamalidir  (www.woltran.net-18.02.2009). Periyodik olarak organizasyonel
performanst da giincel degerler ve hedeflerle kiyaslanarak, sapmalar irdelenmeli ve
gelistirici Onlemler alinmalidir. Bir diger deyisle BSC aslinda dinamik bir belge

niteligindedir (http://www.kaliteofisi.com/download/e-kitap.asp—16.05.2009).
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IKiNCi BOLUM
PERFORMANS KAVRAMI

2.1.Performans Kavramm

Giliniimiizde orgiitlerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri, calisanlara
verilen gorevlerin ne Olciide gergeklestirildiginin ya da onlarin is gérme yeteneklerinin

ne oldugunun belirlenmesidir (http://www.tkgm.gov.tr/.pdf-29.12.2008).

Bu sorun, orgiitlerde 6zellikle performans kavraminin hizla 6nem kazanmasina
yol acmistir. Performans, oOrgiitlerde yoneticiler agisindan 6nemli bir konudur ve

isgdrenin ¢alisma davranisinin bir sonucudur (Cummings, Worley, 1997:369) .

Performans, bir isgorenin veya grubun, ilgili olduklar1 birimin ve orgiitiin
amaglarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam 6lgiisii olarak tanimlanabilir. Bu

nedenle, bireysel is performansi, 6rgiit agisindan dnemlidir.

Bireysel anlamda iggoérenlerin performanslarinin giiglii ya da zayif olmasindan
orgiit de etkilenecektir. Orgiitiin performansini yiikseltmek yoneticinin gorevi olduguna
gore, isgorenlerin performanslarini da yiikseltmek yoneticinin sorumlulugundadir.
Performans, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda sik sik kullanilan fakat sinirlari ve
icerigi  yeterince agiklanmamis bir kavramdir  (http://www.tkgm.gov.tr/.pdf-
29.12.2008).

Bununla  birlikte, Erdogan,(Aktaran:Bayram, 2006:48) performansi;
“isgdrenin, kendisi i¢in tanimlanan oOzellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul
edilebilir sinirlar icerisinde gergeklestirmesidir” seklinde tanimlarken; Bas ve Artar
(Aktaran:Bayram, 2006:48), performansi, “bir isi yapan bir bireyin bir grubun ya da
bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak neleri saglayabildiginin nicel ve

nitel olarak anlatimidir” seklinde tanimlamislardir.

Performans, amacin gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun
ya da Orgiitiin o is aracilifiyla, hedefe gore nereye ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla
performans, is gorenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iligkin beklentilerle, gergekte
ne yaptig1 arasindaki iliskinin bir fonksiyonudur. Is gdrenin gorevini gerceklestirmek

icin yaptig1 her islem ve eylem bir performans davranigidir.
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Yapilan tanimlar 1s18inda performans kavraminin tanimini; belirlenen
kosullara gore bir igin yerine getirilme diizeyi, ya da bir is gorenin belirli bir zaman
kesiti icerisinde kendine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar

seklinde 6zetlememiz miimkiin olabilecektir (http://www.tkgm.gov.tr/.pdf-29.12.2008).

2.2.Performans Yonetimi ve Kapsami

Performans yonetimi, uzlagilan amagclarla iligkili olarak performansin
incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim
biliminin belli bir alaidir. Is gérenlerin ¢alisma davranislarini ve iiriinlerini tanimlama,
degerlendirme ve giiclendirme noktasinda biitiinlestirilmis bir siirectir. 1yi gelistirilmis
performans yonetim siireci, orgiitleri bu 6geler olmaksizin 6rgiit tasarimini1 yapmamaya

yonlendirir (Cummings, Worley, 1997:370).

Performans yonetimi; 6rgiit, takimlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini
amaglar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, calisma ve gelistirme planlari konusuyla
ilgilenir (www.bilgi.aof.edu.tr/pdf-24.04.2009).

Amaglara, kosullara, planlara, anlagsmaya ve gelistirme planlarina bagh kalarak
performansi siirekli olarak incelemeyi konu alir. Ogrenme ve gelistirme iizerine

odaklanir (www.oguzgel.com/Articles_News_Books/.pdf-28.04.2009).

Performans yonetimi siireci igerisinde Orgiitiin tiim tliyeleri bir hiyerarsi i¢cinde
degil, takim arkadaslar1 olarak gOriiliir, sorumluluklar iizerinde anlagmalara,
beklentilere ve gelistirme planlarina dayandirilir ve yoneticilerle takim iiyeleri arasinda

var olan normal etkilesimin bir pargasi olarak degerlendirilir.

Performans yonetimi; birey performansiyla oldugu kadar takim performansiyla
da ilgilidir ve devamli bir siirectir. Yilda bir kez yapilan resmi bir incelemeye
dayandirilmaz ve performansin iyilestirilmesi {izerine odaklanir ki yeterligin
gelistirilmesini ve potansiyeli ortaya ¢ikarmay1 amaglar. Performans yonetimi, "kendini
yonetme" iizerine yogunlasir. Insanlara yardim edilerek ve rehberlik yapilarak
gelismeleri tesvik edilir ve oOrgiitteki insanlar bu konuda yoneticilere ve Orgiite
gereksinim duyarlar. Performans yonetimi ile uzlagilan amaglara yonelik olarak gerekli
becerilerin kazandirilmasi baglaminda egitime duyulan gereksinim acik¢a ortaya ¢ikar.
Bu siiregte is gorenler, geri bildirim elde eder, performanslari incelenmis olur ve

rehberlik ve danismanlik hizmetleri almis olurlar (Torrington, Hall, 1995:317).
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Yukaridaki ifadelerden de anlasildigi iizere, performans yonetimi, isgdren
boyutunda, is gorene kendisinden tam olarak ne beklendigini, uzlasilan hedeflere
ulasmak i¢in neler yapmasi gerektigini, yoneticiyle mevcut durumunu, gelecekteki
gelisimini ve hangi noktalarda egitime ihtiya¢ duydugunu ortaya ¢ikararak kendini

gelistirme firsat1 sunar (www.uludag.edu.tr-performans.pdf-29.04.2009).

Performans yoOnetim siireci, yOneticinin i goreninden gorev cercevesinde
beklentilerinin net ve agik bir bigcimde farkinda olmasi, is gérenine daha yapici ve daha
objektif geri bildirimler vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi, kisisel gelisim ve egitim
ihtiyaglarin1 daha etkin planlamasi, astlariyla iliskilerinin daha verimli olmasi yoniinde
onemli katkilar saglar. Performans yonetimi yoluyla, orgiit, orgiitiin hedeflerinin is
gorenlerin hedefleriyle biitiinlesmesi, is gorenlerin bireysel olarak orgiite yaptiklart
katkinin ayirt edilmesi yoniinde 6énemli yararlar saglar. Cumming ve Worley’e gore
performans yoOnetimi, hedef belirlemeyi, performans degerlendirmeyi ve 6diil
sistemlerini kapsar ve is goren baglaminda is stratejileriyle ilgili olarak is gorenin

caligma davraniglarini ayarlar (Cummings, Worley, 1997:372).

Hedef belirlemeyi, performans degerlendirmeyi, 0diil sistemlerini, isgdren
calisma davranigin, is stratejisiyle, isgoren katilimiyla ve isyeri teknolojiyle gii¢ birligi
yapilmasini gerektirir (Cummings, Worley, 1997:370).

Cumming ve Worley’in ortaya koydugu performans yonetimi modeli, hedef
belirlemenin, Odiillerin ve performans degerlendirmenin uygulamada birbiriyle
yakindan baglantili oldugunu ve birbirinden ayirmanin ¢ok zor oldugunu gostermekte

ve performans tizerindeki etkisi degerlendirilmektedir (Cummings, Worley, 1997:372).

Hedef belirleme; yonetici ve is gorenler arasinda ortak olarak bireyin galisma
davraniglar1 ve ¢iktilarinin tanimlanmas: bakimindan bir etkilesimi ortaya koyar.
Isgorenleri uygun bir bicimde calisma sonuglarina yoneltmede, calisma tasarimlarini
giiclendirmede, Orglitiin stratejik amaglarina destek olur. Hedef belirleme, belirli bir ig
veya calisma grubuyla ilgili olarak gorev ve sorumluluklara 1s1k tutar. Hedef belirleme,
is uygulamasi agisindan ele alindigr zaman bireyin amacglarina odaklanir ve bireysel
yardimlar ve calisma sonuglarina katki saglar. Hedef belirleme etkinlikleri, ¢alisma
gruplarina uygulanmasi acisindan ele alindiginda dogrudan grubun amagclarina
yonlendirilmesini kolaylastirir ve bireylerin miisterek eylemlerinin ve biitiiniiyle grup

sonuglariin giiglendirilmesine neden olur. Hedef belirlemenin en popiiler alanlarindan
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birisi amaglara gore yonetim olarak adlandirilmaktadir. Hedef belirleme etkinlikleri en
azindan ii¢ yolla performans: etkiler. Ilk olarak, insanlarin diisiinceleri ve eylemleri
tizerinde etkiler yapar. Bu etkinlikler gergeklestirilirken hedefler yoniindeki davraniglar
iizerine odaklanilir. Ikinci olarak, davramis hedeflere yonlendirilir, insanlar motive
edilerek tlizerinde anlasilan zor hedeflere ulastirilma ¢abasi ortaya ¢ikarilir (Cummings,

Worley, 1997:370).

Son olarak hedef belirleme etkinligi, hedefler zor fakat basarilabilir oldugu
zaman is gorenleri fazla caba harcamaya yonlendirir. Odiil sistemleri, arzulanan
davranislar1 ve ¢alisma sonuglarimi pekistirme(giiclendirme)ile ilgilidir. Odiil sistemleri,
belli bir ¢alisma tasarimi ve is stratejisini uygulamada gerekli davranis tiirlerini 6diille
destekler. Hedef belirleme gibi 6diil sistemleri de bireyleri islerine ve hedeflerine veya
gruplar1 islevsellige ve amaglarina yoneltebilir. Performans degerlendirme, calisma
sonuglarini iyilestirmek i¢in performans verilerini toplama ve yayma islemlerini kapsar.
Performans degerlendirme, bireylere ve ¢alisma gruplarina performans geri bildirimi
saglayan insan kaynaklari yonetimi girisiminin temelidir. Performans degerlendirme,
caligmayla ilgili basarilari, giiclii yonleri ve basarisizliklar1 ortak bir degerlendirmeye
tabi tutan sistematik bir siiregtir. Ayni zamanda, mesleki gelistirme danismanligi,
sirkette insan kaynaklarimin gesitliligi ve giliglii yonleri hakkinda bilgi saglar ve bu
stirecte isgoren performansini gelistirmede ddiiller kullanir. Hedef belirleme arzu edilen
nitelikte bir performans tiiriidiir, performans degerlendirme, ¢iktilarin degerini belirler,
odiil sistemleri arzulanan sonuglarin tekrarlanmasini temin etmek igin katki saglar veya
giiclendirir. Clinkii performans yonetimi daha genis bir orgiitsel igerik i¢inde meydana
gelir, en azindan {i¢ faktor igerigi ¢alisma performansini etkiler. Bunlar, is stratejisi,
isyeri teknolojisi ve isgoren katilimidir. Hedef belirleme, performans degerlendirme ve
odiil sistemleri bu orgiitsel faktorlerle ortak olarak siralandigi zaman yiiksek diizeylerde
caligma performansi egilimi meydana gelir. Is stratejileri, bir orgiitiin basarili bir
bicimde rekabet edebilmesi i¢in gereksinim duydugu amaglar1 ve hedefleri tanimlar.
Performans yonetimi, degerlendirmeyi ve is gorenlerin ¢alisma davraniglarini bu
amaglar yoniinde giigclendirmeye odaklanir. Bunlar, is davraniglarini amaclara yoneltir.
Isyeri teknolojisi, birey ya da grup iizerine temellendirilen performans ydnetim
uygulamalarin1 etkiler. Eger teknoloji diisiik ve c¢alisma bireysel isler tizerine
tasarimlanmigsa hedef belirleme, performans degerlendirme ve 6diil sistemleri bireysel

caligma davranislar iizerine yonelir. Karsiliginda, eger teknoloji yiiksekse ve galisma,
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gruplar i¢in tasarimlanmigsa, performans yonetimi grup davraniglari {izerine yonelir.
Son olarak, bir drgiitte is gorenin katilim diizeyi performans yonetimi uygulamalarinin
dogasini belirler. Eger orgiitte, katilim diisiik diizeyde, asirt merkeziyetci bir yapida ise
hedef belirleme, performans degerlendirme ve odiil sistemleri resmilestirilmekte,
yonetim tarafindan idare edilmektedir. Katilimin yiiksek oldugu durumlarda, hem
yonetim hem de is gorenlerin, performans hedeflerinin  belirlenmesine,

degerlendirilmesine katiliminin saglanmasi gerekir (Cummings, Worley, 1997:372).

2.3.Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevleri
arasinda yer alir (Findik¢i, 2000: 297). Performans degerlendirme ile genel olarak,
kisinin, kurumun ya da grubun herhangi bir konudaki etkinligini bir takim 6zelliklere
gore analiz etmeye ve basar1 diizeyini belirlemeye yonelik calismalar kastedilmektedir.
Performans degerlendirme, bir degerlendiricinin 6nceden saptanmig Standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, is gorenlerin isteki performanslarini degerlendirmesi

stirecidir (Erdogan, 1991: 155; Ersen, 1997: 113).

Diger bir anlatimla performans degerlendirme, belirli bir is ve gorev tanimi
cercevesinde calisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin

belirlenmesi ¢abasidir (Palmer, Winters, 1993:9).

Performans degerleme, bir yoneticinin dnceden saptamis oldugu standartlarla,
is gorenin calismalart ile elde edilen sonuclarin karsilastirilmasidir. Isletme
yonetiminde performans degerleme, yoneticinin daha 6nce belirlenmis standartlarla is
gorene 1iliskin sonug¢ raporlarinda aldigi bilgilere dayanarak, onun is davranislarini
analiz ederek basarisin1 degerleme 6lciistidiir. Performans degerleme, ¢alisanin sadece
isteki verimliligini 6lgmek degil bir biitiin olarak Snemli noktalarda i goérenin

basarisin1 6lgmektir (Palmer, Winters, 1993:9).

Performans degerlemesine bircok agidan bakmak miimkiindiir. Performans
degerlendirmesi hem gozlem ve yargi igeren bir islemdir hem bir geri besleme siirecidir
hem de oOrgiitsel bir girisimdir. Performans degerlemesi, bir orgiitteki is gorenlerin
belirli bir donem i¢inde calismalarinin veya yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir
Olciite gore bir¢ok yonden sistemli olarak Olgiilmesi ve onlarin gelecekteki gizli

giiclerinin ortaya c¢ikarilmasini saglar. Performans degerlemesi, is gorenlerin,
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gorevlerini ne Olgiide iyi yaptiklarini, eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini
saptamaya iliskin c¢abalarin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Baska bir tanimla,
performans degerlemesi, Orgiitlerde belirli amaglara gore, personelin gorevindeki
basari, tutum ve davranislart ile ahlaki durum ve Ozelliklerini belirleyen, Orgiitiin
basarisina olan katkilarin1 degerleyen planli ve ¢ok evreli bir siiregtir. Performans
degerlemesi ile ilgili genel bir tanim yapilacak olursa, bireyin gorevindeki basarisi,
istegi tutum ve davraniglari, ahlak durumu ve Ozelliklerini ayristiran ve biitiinleyen,

bireyin kurulusun basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli bir aractir.

Ancak isletmeler icin insan kaynaginin basarisini 6lgmek son derece gii¢ bir
istir. Oyle ki alt kademelerde ¢alisan is gdrenlerin performanslarini dlgmek, bir dl¢iide
kolay olsa bile yoneticilik pozisyonlarinda c¢alisanlarin yeteneklerinin saptanmasi ve
degerlendirilmesi oldukea giigtiir. Iyi tasarlanmis bir performans degerleme sistemi, bes

temel 6zellige sahip olmalidir (Eren, 1979: 87):

* Kisinin pozisyonunun gereklerini basarili  bir sekilde yerine

getirebilmesini Olger ve kiginin isiyle direkt ilgilidir.

* Degerlendirme, isin 6nemli taraflarini tiim yonleriyle 6l¢ebilmeli ve bu

0l¢iim sonuglart yeterince agik olmalidir.
*  Degerlendirme objektif olmalidir.

* Personele dnceden agiklanmis olan istenen performans kriterlerine uygun

olmalidir.

* Degerlendirme kisinin giliglii ve zayif yonlerini icerecek bir sekilde
tasarlanmali, zayif yonlerinin nedenini ve bunun i¢in neler yapilabilecegi konusunda

aciklamalar yapmalidir.

2.3.1.Performans Degerlendirmenin Islevleri ve Yararlar

Palmer ve Winters’a gore performans degerlendirmenin iki genel islevi
bulunmaktadir(Palmer, Winters, 1993: 66). Bu islevlerden ilki, is performansi hakkinda
bilgi edinmektir ki bu bilgi, yonetsel kararlar asamasinda gerekli olmaktadir. Ucret
artiglari, ikramiyeler, egitim, disiplin, terfi ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar
genellikle performans degerlendirme silirecinden elde edilen bilgilere dayanir. Bir

orgilitiin yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan
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yonetsel kararlar vermesi olduk¢a sakincali bir durum yaratir. Insan kaynaklaria
iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir
gruba karst ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal standartlara uygun olarak
diizenlenmelidir. Performans degerlendirmenin diger genel islevi, calisanlarin is
tamiminda ve is analizinde saptanan standartlara ne Ol¢iide yaklastigina iliskin geri
bildirim saglamaktir. Bu geri bildirim, ¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararli olur. Cogu insan, bu tiirden yapici ve
Ozgliveni artirict geri bildirim almaktan hoglanmakta ve geri bildirim ayn1 zamanda is
gorenlerin ne yonde ilerledigini gorebilmeleri gibi o6nemli katkilar saglamaktadir

(Maitland, 1998: 70).

Geri bildirim, is gérenler i¢in 6nemli bir motivasyon araci olarak da 6nemli bir
isleve sahiptir (Woods, 1997:194). Bu genel islevlerin disinda, performans
degerlendirme etkinligi, Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglar ile fiili
basart durumunu Kkarsilastirabilmesi i¢in ast ile ist arasinda(degerlendiren ile
degerlendirilen)etkin bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesini saglar (Palmer, Winters,
1993: 66).

Performans degerlendirme siirecinde hem degerlendirilen is gdren bir yon
duygusu kazanir hem de enerjisini amaca yoneltmesi kolaylasir. Performansin, politika
ve Kisisel yakinlik gibi faktorlerden ¢ok yetkinlik temelinde degerlendirilmesini
giivence altina alir (Werner, 1993: 151). Woods, performans degerlendirmenin énemli
islevleri arasinda; is gorenlerin egitimi ve gelistirilmesi; egitim programlarinin ve
politikalarinin degerlendirilmesi, is gorenleri segme siirecinin gegerliginin belirlenmesi

gibi 6nemli islevleri oldugunu belirtmektedir (Woods, 1997:195).

2.3.1.1.1s gorenlerin Egitimi ve Gelistirilmesi

Yoneticiler, egitim odakli performans degerlendirme ile is gorenleri
tanimlayarak, is gorenlerin veya kurumunun egitime gereksinim duyup duymadigini
belirleme olanagi elde eder. Buna ek olarak, degerlendirmeler, kariyer amaglari veya

uzun donemli planlarin olusumuna destek saglamada kullanilabilir.
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2.3.1.2.Egitim Programlarinin, Politikalarinin Degerlendirilmesi

Is gorenlerin, egitim oncesi ve sonrasi degerlendirilmeleri egitim programinin
etkililigini ortaya ¢ikarir. Performans degerlendirmeler bu amagla egitim

programlarinin etkililigini 6lgmede kullanilmaktadir (Woods, 1997:196).

Degerlendirme esnasinda yoneticiler ve is gorenler, 6zel politikalar ve
programlarla ilgili problemleri tartigma firsat1 bulur. Ydneticiler, is gérenlerden politika
ve programlarin tasarlandigi gibi ¢alisip calismadigini 6grenebilir. Bu nedenle bu tiir

bir degerlendirme yeni politikalarin son test islevini de gergeklestirmis olur.

2.3.1.3.1s gorenleri Secme Siirecinin Gegerliligi

Performans degerlendirmeler, orgiite eleman alindiktan bir siire sonra segilen
is gorenlerin goreve iliskin performansini ortaya ¢ikarmakla se¢im sisteminin
etkililigini ortaya koymada miikemmel bir firsat saglar (Woods, 1997:197). Se¢me
sisteminin etkili ¢alisip ¢alismadigini belirlemek icin yapilan tahminler test edilmis

olur.

Omegin, performans degerlendirmeler, ise en son alman is gorenlerin
gorevlerini ¢ok iyi yapmadiklarin1 ortaya ¢ikarabilir, bu yoneticilere se¢im sisteminin
dogru bir bigimde ¢aligmadiginin bir kanitt olabilir. Performans degerlendirmeler ayni
zamanda is goreni segmede adil kararlar alinmasini saglar, se¢im yontemlerinin tahmini
gecerligini ortaya ¢ikarmada yardimci olur. Performans degerlendirmenin diger 6nemli

yararlari ise sunlardir (Woods, 1997:198):

*s gorenin isi iyi yapmast icin gereken bilgi, yetenek ve nitelikleri belirlemeyi

saglar.

*QGiiglii yanlarimi ortaya c¢ikarip takdir etmeyi ve zayif yanlarini belirleyip

sorunu birlikte ¢6zmeyi saglar.

*Staj gereksinimlerini, olas1 sikayetleri, disiplin problemlerini, terfi

olasiliklarint 6nceden belirlemeyi saglar.
*[s gdrenlerin motivasyonunu yiikseltmeyi saglar.

Bir ¢aligmada Cleveland ve arkadaglari, endiistri ve Orgiit psikologlarina

performans degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok kullanildig1 alanlart sormuslar ve
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belirlenen 20 kullanim alani {izerine yapilan bir faktér analizi sonunda dort temel

kullanim alani belirlemislerdir (www.insankaynaklari.com—29.02.2009):
a)Kisilerarasi karsilagtirma gerektiren kararlar.
b)Calisanin kendi i¢inde karsilagtirmasini gerektiren kararlar.
c)Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar.
d)Dokiiman olusturma.

Yukarida da ifade edildigi gibi performans degerlendirme, bir orgiit i¢cin ¢ok
onemli islevlere sahip ve performans yoOnetiminin en Onemli faaliyet alanini

olusturmaktadir.

2.3.2.Performans Degerlendirmenin Dezavantajlari

Performans degerlendirmenin yukarida sayillan muhtemel yararlar1 yaninda

potansiyel sakincalari da vardir. Bunlar, asagidaki gibidir(Cigek, 1993: 8-9):

—Adil bir performans degerleme sisteminin olmamast iggdrenin

motivasyonunu bozar,

—Degerleme, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgoren s6z konusu

oldugu durumlarda, giinliik calisma iliskilerine zarar verebilir,

—Is gbren, gegmiste iyi planlanmamus sistemlerle ilgili kotii deneyimlere

sahipse degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir,

—Degerleme yapan insanlar ¢ogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve bu

da 6nemli bir sorun yaratmaktadir,

—Ayn1 zamanda degerlemeyi etkileyen tarafli veya irk¢r davraniglar da

olabilmektedir,

—Degerleme programlarinin uygulanmast hem vakit almakta hem de ¢ok

pahaliya mal olmaktadir.
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2.3.3.Performans Degerlendirme Cahsmalarinin Tasimas1 Gereken

Ozellikler

Performans degerlendirmenin temel amaci, insan kaynaginin daha etkin,
verimli ve yararli olabilmesi, ayn1 zamanda, mutlu ve is tatminine sahip olabilmesi i¢in

gereken degerlendirmedir (www.insankaynaklari.com-29.02.2009).

Bu degerlendirme ile is gorenin is ortamindaki ¢alisma ve cabalar1 gézden
gecirilerek basaris1 belirlenmeye c¢alisilir. Tiim bu siiregte kullanilan performans
degerlendirme yontemlerinden en uygun olaninin seg¢ilmesi, ulasilacak saglikli sonuglar

bakimindan 6nemlidir (Woods, 1997:199).

Performans degerlendirmenin diger bir 6nemli amaci da, isletmenin kar ve
zararindan ziyade g¢alisanlarin is basarilari konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla
yani kisilerin kendi c¢aligmalar1 konusunda fikir sahibi olmalar1 yoluyla, kendilerini
yenilemeleri,  gelistirmeleri i¢in  performans degerlendirme  sonuclarindan
yararlanilmaktadir. Hangi amagla yapilirsa yapilsin etkin  bir performans

degerlendirmenin tagimasi gereken 6zellikler asagida 6zetlenmistir:

2.3.3.1.Gecerlilik

Performans degerlendirme c¢alismasinin gegerliligi, 6l¢iim sonucu elde edinilen
bilgilerin, performansin gercek degerine yakinlik derecesiyle olciilebilir. Isletmenin
yapisina uygun olarak uygulanan degerlendirme yontemi sonucu elde edilen veriler,
gercekei oldugu oranda gegerlidir. Degerlendirme ile elde edilen sonuglar, iiretim

miktari, egitim beklentisi, zaman kullanimi, kaza gibi bireysel ¢iktilar1 kapsamalidir.

Performans degerlendirmenin bir bagka derecesi de, degerlemenin isletmenin
amaclarina uygun olmasi ve yonetici tarafindan anlasilir, kullanilir olma oranidir
(Erdogan, 1991: 223). Performans degerlendirmede gecerlilik ¢ok dnemli bir 6zelliktir.
Bu o6zelligin yetersiz oldugu durumlarda olglimiin tutarlilifindan s6z etmek zor
olacaktir. Degerlendirme sistemini kuran ve uygulayanlar hatalar1 azaltarak ve
degerleme sorunlarmi minimum diizeye indirerek gecerlilik alanini biiyiitmek

durumundadirlar (Woods, 1997:198).
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2.3.3.2.Giivenilirlik

Performans degerlendirme tesadiifi sonuclar vermemelidir. Degerlemenin
hangi simrlar i¢inde gilivenilir oldugunun, degerlemeyi yapanlar tarafindan iyi
kavranmasi gerekir. Is gorenin 6zellik ve niteliklerinin zaman igerisinde degismesi

gerekir.

Buna bagli olarak performansinin da degismesi gerekir. Bu degerlemeye olan
giivenilirlik gostergesi olarak kabul edilebilir. Kisacasi, farkli zamanlarda isgdrenin
performansinda bir degisme yoksa bireysel degerlendirme sonuglarinin da degismemesi

gerekir (Erdogan, 1991: 224).

2.3.3.3.Pratiklik

Performans degerlendirmede kullanilacak yontem ve elde edilecek sonuglarin
tasimas1 gereken iiciincii dnemli 6zelligi de pratik olmasidir. Olgiim teknigi, isletme
amacina uygun ve anlasilir olarak se¢ilmelidir (Erdogan, 1991: 225). Degerlendirmede
kullanilacak standartlar, yoneticilere ve degerleyicilerce kolay gozlenebilecek,

karsilastirma yapilabilecek kadar sade ve agik olmalidir (Woods, 1997:197).

2.3.4.Performans Degerlendirme Sisteminden Beklentiler

2.3.4.1.Yoneticilerin Beklentileri

Sistemin iyi kullanilmasi yoneticiye olduk¢a yarar saglar. Amaclara gore
yonetim yaklasimui ile astlarla birlikte hedef belirleyip performanslarmi planlayan, bu
hedeflerin gerceklestirilme derecelerinin tartisildigi ve kisinin degerlendirildigi
sistemler, yoneticinin astlarinin idare amaclari dogrultusunda caligmalar1 beklentisini

gergeklestirir (http://www.vanilozelidaresi.gov.tr/pdf-29.04.2009).

2.3.4.2.Astlarin Beklentileri

Asta, kendini degerlendirme firsat1 tanimasini ve siirece katkida bulunmasin
saglar. Amir, degerlendirme sonuclarinda astlarla goriis birligine varilabilmelidir. Ast,

yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gereken konularda amirinden destek bekler. Ast,
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degerlendirme sonucu ile organizasyonun 6diil sistemi arasindaki iligkiyi acik olarak

bilmelidir (http://www.vanilozelidaresi.gov.tr/pdf-29.04.2009).

2.3.5.Performans Degerlendirmeyi Is Degerlemesinden Ayiran Ozellikler

Performans degerlendirme, c¢alisanlarin bireysel basarilarin1 ve belirli bir
zaman igerisindeki davranislarin1 degerlendiren, 6lgen bir siirectir. Is degerlemesi ise
iicret saptamak amaciyla isletme igindeki islerin birbirleriyle karsilastirilarak goreli

degerlerini sistematik bigimde belirleme siirecidir (Erdogan, 1991: 224).

Bu baglamda, is degerlemesi {iicret belirleme c¢alismalarina destek olmak
amaciyla yapilirken performans degerlendirme motivasyon ve isgiicii politikalarinin

belirlenmesine yardimci olmak amaciyla yapilir (Senol, 2003: 3).

Performans degerlendirme calismalarini is degerlemesinden ayiran en dnemli
ozelliklerden birisi de, performans degerlendirme c¢alismalarimin periyodik olarak
yapilmas zorunlulugudur. Is degerlemesinde ¢alismalar ancak spesifik bir is alaninin
ortaya ¢ikmasi durumunda veya makro degisimler sonucu yapildigindan uzun araliklar
ile yapilmaktadir. Oysa performans degerlendirme calismalar1 daha sik yapilmaktadir.

Ongoriilen frekans yilda bir ya da iki olarak belirtilmektedir (Erdogan, 1991: 225).

2.3.6.Performans Degerlendirmede Karsilasilan Sorunlar

Performans degerlendirme caligsmalar1 6zneldir ve cesitli faktorler tarafindan
etkilenmektedir. Yoneticilerin, performans degerlendirmelerini adil bir bigimde
yiirlitme ve eksiksiz bir bigimde gergeklestirmede hata ihtimalini artiran faktorleri
tanimas1 bu tiir hatalart minimize eder. Performans degerlendirme, daha Once de
belirtildigi gibi Kisilerin is basarilarina iliskin verilerin degerlendirilmesini gerektirir.
Insana yénelik degerlendirmelerin, yanilgi pay: tasidiklari bilinmektedir. Performans
degerlendirme siirecinde bir takim sorunlarla karsilagilmaktadir (Schermerhorn,
1989:432; Findike1, 2000:302; Torrington, Hall, 1995:381).
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2.3.6.1.0l¢me Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirmeye yonelik araclar, performansin niteliklerine gore
cesitlilik gosterir. Degerlendirilen isin somut 6gelerden olusmasi degerlendirmeyi kolay
kilabilecegi gibi soyut ogelerden olusan islerin degerlendirilmesi oldukga gii¢
olabilmektedir (Erdogan, 1991: 226).

Ornegin, bir fabrikada makine basinda calisan bir is gdrenin iiriin miktarni
Oleme isi somut verilere dayandigi i¢in ne kadar kolay ise, bir Ogretmenin
performansini 6lgmek soyut verilere dayandigi icin o denli gii¢ olmaktadir. Bu
durumlarda gelistirilen performans degerlendirme araglarinin igerigini olusturan sorular
hazirlanirken 6lgmek istenilen 6zelligi ne derece dlgtiigiine ve tekrar 6lgme sonucunda
ayni degerler alip almadig1 hususunda, yani 6lgme aracinin giivenirlik diizeyine ¢ok
dikkat etmek gerekmektedir. Olgme aracmin gegerlik ve giivenirlik diizeyi diisiik

olmasi halinde performans degerleme sonucu da hatali olacaktir (Erdogan, 1991: 227).

2.3.6.2.As1 Hosgoriilii ve Asir1 Kati Olmaktan Kaynaklanan Hatalar

Asirt hosgoriili ve asir1 kati olma, personel degerlendirmede en sik
Karsilagilan sorunlarin basinda gelmektedir. insan davranisim degerlendirme ve bu
davraniglart da bir insanin degerlendirmesi s6z konusu olmasindan Otiirii bu tir
sorunlarla karsilasilir. Bu baglamda, is goren, hak ettiginden daha az ya da daha ¢ok
puan verilerek degerlendirilebilmektedir (Erdogan, 1991: 228).

2.3.6.3.Merkezi Egilim (Standart Olciim) Hatalar

Bu tiir hatalar, yoneticilerin degerlendirme esnasinda herkesi, performansini
g6z Oniinde bulundurmaksizin degerlendirme oOlgeginin orta noktasmna yakin bir

yerlerde degerlendirmesidir (Findikg1, 2000:303).

Bu durumda pek ¢ok is goren besli bir 6lgekte (1=miikemmel, 5=¢ok kotii)
orta nokta olan 3 araliginda degerlendirilmis olmasidir. Bu, insana yonelik dlgtimlerin

cogunda karsilasilabilecek bir sorundur.
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Genelde insana yonelik oOlgiimlerde kisiyi, ne kadar farkli olursa olsun
ortalama veriler ¢er¢evesinde diisiinmek, onu ortalamaya yakin gérmek, hatali sonug
verebilmektedir. Standart 6l¢iim hatasi, herkesi ortalama veya vasat Ol¢iilerde gérme
egiliminden kaynaklanir. Bu nedenle son derece de sakincali durumlar dogurur. Ciinkii
performans degerlendirme siirecinin isletilmesinde Onemli bir amag¢ da kisilerin

aralarindaki is basarisina yonelik farkliliklarini belirleyebilmektir.

2.3.6.4.Yakin Zaman Etkisi Hatalar:

Insanlar daha onceden meydana gelen olaylardan cok, en son gerceklesen
olaylar1 hatirlama egilimi igindedirler. Ornegin bir yoneticinin is gorenini alti ya da
sekiz ay onceki performansindan daha ¢ok, bir ka¢ hafta ya da bir ay onceki
performansini muhtemelen daha iyi hatirlar. Yoneticiler, yil boyunca is gorenlerin
performanslarin1 kayit etmedikleri siirece biiylik bir ihtimalle is gdrenin en son

performansini géz 6niinde bulundurarak karar verirler (Findikg1, 2000: 303).

2.3.6.5.En Son Olciime Bagh Kalma

Yoneticilerin, is gorenlerin performansini bir dnceki degerlendirmeye benzer
bir sekilde degerlendirme egiliminde olmasindan kaynaklanan hatalardir. Ornegin is
goren en son degerlendirmede yliksek puan almigsa tekrar yiiksek diizeyde

puanlanmasidir.

2.3.6.6.Baskin Ozellik (Halo Etkisi)

Bu tiir hatalar, yoneticinin is goreninin Ozellikle tek bir pozitif kisilik
ozelligini, davranisim1 ya da eylemini temel alarak degerlendirmesinden kaynaklanir.
Literatiirde Halo etkisi olarak da adlandirilmaktadir ve bu tiir hata, degerlendiricinin,
isgorenin bir alandaki veya konudaki ¢ok gelismis 6zelliginin etkisinde kalarak bunu

Kisinin tiim 6zelliklerine genellemesi ile meydana gelir (Findikg1, 2000: 304).

Bir anlamda, calisanin ¢ok iyi oldugu bir yoniiniin etkisinde kalarak tiim
performansinin ¢ok iyi oldugu yanilgisina diismek burada s6z konusu olabilir. Bu
hatanin performans degerlemede etkili olmasini 6nlemek i¢in kisinin bir biitiin olarak

ele alinmasi ve degerlendirilmesi gereklidir.
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2.3.6.7.Tek Yonlii Ol¢ciim

Degerlendirilen kisinin sadece bir yonden, 6rnegin tstlerin goriisleri veya
miisteri gorilislerinin kullanilmasi, performans belirlemede tek yonliiliige neden olur.
Kisinin yalniz bir yoniiniin ve yalnizca bir kisi tarafindan degerlendirilmesi ulasilan
sonuglarin yanlis olmasma neden olabilir. Performans degerlemede amag, kisiyi bir
biitlin olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek sekilde ¢ok yonlii bir bakis

saglayabilmektir.

2.3.6.8.Tarafh Olciim

Tarafli  Ol¢lim, degerlemenin tarafli yapilmasidir. Degerlendiricinin
degerlendirdigi Kisiyi sevmesi ya da sevmemesi, kendine yakinligina goére davranarak
bunu degerlendirmeye yansitmasi tarafli dlgiime neden olmaktadir. Aksi takdirde,
performans degerlendirme calismalar1 caligsanlarca giivenilir bulunmayabilir ve sisteme

duyulan inancin da sarsilmasi sonucunu dogurabilir.

2.3.7.Performans Degerlendirme Yontemleri

Alan yazininda c¢ok c¢esitli performans degerlendirme yontemleri
bulunmaktadir. Performans degerlendirme yontemleri, gorevin niteligine ve
degerlendirme sonuglarimin kullanilacagi alana gore farklilik gostermektedir.
Degerlendirme yontemleri alan yazininda, klasik ve modern yontemler olarak veya
kigileraras1 karsilastirmalara dayali, ortak performans kriter ve standartlarina dayali,
bireysel performans standartlarina dayali yontemler olarak da gruplandirilmaktadir. Her
orgiitiin kullandigr yontem onun gereksinimlerine ve kiiltiiriine gore degisiklik
gostermektedir. Her bir yontemin kendine 0zgli avantajlari ve dezavantajlar
bulunmaktadir. Bu yontemlerden hangisinin kullanilacagi hususunda, karar verilme
asamasinda, her teknigin yapisini, neyi Ol¢tiigiinii iyi analiz etmek gerekmektedir
(Beach, 1980:288). Alan yazininda belirtilen en onemli performans degerlendirme

yontemleri, 6zelliklerine dayali olarak kiimelendirilerek asagida agiklanmastir.
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2.3.7.1.Kisilerarasi Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

Bu yontemde degerlendirmeler, bir is gérenin performansini bir veya daha
fazla is gorenle karsilastirmasi sonucunda elde edilir. Is gorenler, birbirleri ile
kiyaslanarak basar1 diizeylerine gore siralanirlar. Bu yaklagimla gelistirilmis yontemler

asagida belirtilmistir (Uyangil, 1994: 62; Erdogan, 1991: 176; Aksoy, 1986: 43).

2.3.7.1.1.Basit Siralama Yontemi

Is goren performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en basit yontemdir.
Kisilerarasi karsilastirmalara dayali bir yaklasimdir. Bu yontemde degerlendirilecek

kisilerin isimleri, bir kagidin sol tarafina yazilir.

Ustten en fazla ve en diisiik deger tasidigma inandigi kimsenin ismini de
kagidin yine sag tarafina, bu kez en alta yazmasi istenir. Daha sonra degerlendirici,

Obiir tarafta kalan isimleri, tek tek, deger sirasina gore bu iki isim arasina yerlestirir

(Artan, 1976: 160).

Boylece bir degerlendirme sirasi elde edilmis olur. Basit siralama yontemi, is
goreni, sadece genel basar1  durumu, Orglite katkis1 gibi tek bir dlgiitii gdz Oniinde
bulundurarak  karsilastirma  yapmis olmasi, is gorenleri sayisal olarak
degerlendirememesi, basar1 farkliliklart derecesinin bilinememesi Ve ayni anda birgok
Is gorenin hangi siraya gireceginin saptanmasi ¢ok zor bir uygulama olmasi nedeniyle

elestirilmekte ve kullanim alan1 olduk¢a sinirli bulunmaktadir.

2.3.7.1.2.1kili Karsilastirma Yontemi

Bu yaklagim da, kisileraras1 Karsilastirmalara dayali bir yaklasim tiiriidiir. Ikili
karsilagtirma yonteminde dnce is gorenin isimleri bir kagida veya kartlara yazilir. Daha
sonra her is goren diger is goren ile tek tek karsilagtirilarak basarist digerinden yiiksek
bulunan is goérenin isminin karsisina bir isaret konur. Bu Karsilastirma islemi tiim
personel i¢in tamamlandiktan sonra isim karsisina konulan isaret sayilir ve bu isaret
sayisina gore personel siralanir. Karsilastirilan is gorenlerin sayist kabarik oldugu
zaman, ¢ok sayida karsilastirmanin yapilmas: ve her defasinda bir kararin verilmesi

gerekli oldugundan bu ydntemin uygulanmasi olduk¢a uzun zaman almaktadir.
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Sistemin en biiylik sakincasi da, siralama i¢inde farkli noktalarda yer alan iki is gérenin

birbirlerinden ne kadar daha ¢ok ya da daha az basarili olduklarinin bilinmemesidir.

2.3.7.1.3.Zorunlu Dagihm Y 6ntemi

Bu yontem de Kkisilerarasi Karsilastirmalara dayali yaklasim kapsamina
girmektedir. Bu yontem, degerlendiricilerin  degerlendirdikleri is  gorenleri
degerlendirme Olgegi ya da ¢izelgesinin yiiksek basari ifade eden noktalarinda veya
herhangi bir yerinde kiimelendirmelerine engel olmak amaciyla gelistirilmistir.
Orgiitlerde is gorenlerin performans diizeylerinin normal dagilim egrisine (¢an egrisine)
uygun bir dagilim goéstermesi gerektigi varsayimindan hareketle bu yontemde
degerlendirilenler besli ya da dortlii bir 6lgege gore degerlendirilirler (Woods,
1997:204).

Degerlendirici, is gorenlerin %10'unu 6lgegin en yiiksek degerinde, %20'sini
sonraki degerde, %40'm1 ortada, %20'sini sonra gelen daha diisiik degerde, %10'unu da
Olgegin en diisiik degerinde toplamak durumundadir. Zorunlu dagilim yonteminin,
basit ve kolay kullanilir olmasi, degerleyicilerinin gereksiz bicimde personeli korumasi
ve kayirmasina engel olmasi, basar1 faktorleri agisindan personelin ¢ok yonlii olarak
degerlendirilmesine olanak tanimasi gibi olumlu yonleri bulunmakla birlikte, kiiciik is
goren gruplarinda uygulanmamasi, is goéren grubunun gercekten basarili olmasi
durumunda bile yoneticiye en azindan %210'luk belirli bir grubu basarisiz olarak

siiflamaya zorlamasi, yontemin olumsuz yonleri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.7.2.0rtak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yaklagim, her is gorenin performansimi diger is gérenden bagimsiz olarak
kendi is tanim kapsami ic¢inde ele alir ve degerlendirir. Bu yaklasimda oOnceki
kisileraras1 karsilastirmalara dayali yaklasimdan farkli olarak, kullanilan degerlendirme

Olciitlerinin birden fazla olmasi ve ortak olarak belirlenmis olmasidir.

2.3.7.2.1.Grafik Dereceleme Olcekleri

Grafik dereceleme oOlgekleri, performans degerlendirmede sik kullanilan bir

yontemdir (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 1998: 173). Bu yontemin temel 6zellikleri ise
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sOyle belirtilmektedir (Schermerhorn, 1989:433): Bu olgekler, Olgtiikleri performans
boyutlarina gore degisiklik gostermektedir. Grafik dereceleme Olgcekleri gelistirilirken
ilk once is analizi yoluyla 6nemli bulunan performans boyutlarinda, isin Kalitesi,
miktari, is bilgisi, ise devam, disiplin veya Kisilik 6zellikleri, giivenilirlik, ¢aliskanlik,
iletisim, dirtstliik biciminde belirlenir ve daha sonra boyutlar kendi i¢inde “yetersiz*,
“yeterli, ve “mikemmel“ gibi bir derecelendirmeyle belirtilir. Derecelere sayisal
agirliklar verilerek de is gorenlerin performans dereceleri saptanabilir. Degerleyiciler,
Olcekte belirlenen boyutlar agisindan is gorenin nitelik ve davranislarinin hangi derece
icine girdigini saptayarak degerlendirmeyi yapar. Ayrica her derecenin bir puan degeri
bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen derece puanlarinin toplanmasiyla

basar1 puani bulunur.

2.3.7.2.2.Davramisa Dayah Degerlendirme Olgekleri

Performansi davranigsal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen bir yontemdir.
Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yonteme, davranissal beklenti
Olgekleri de denmektedir. Bu yontemde, is gorenlerin her is ve is grubu i¢in belirlenen
performans boyutlarinda yerine getirmesi gereken davranislari, yalniz cesitli Kisilik

ozelliklerine bakmaksizin, ne diizeyde ortaya koyabildiklerini degerlendirir.

2.3.7.2.3.Davramssal Gozlem Olgekleri

Davranigsal beklenti dlgeklerinin sorun yaratan yonlerini ortadan kaldirmak
amaciyla gelistirilmis yontemlerdir. Bu yontem, is gorenlerin kendilerinden beklenen

davraniglara gore degil, gozlemlenen davraniglara dayali olarak degerlendirilmeleridir.

2.3.7.2.4.Kritik Olaylar Yontemi

Bu yontemde degerleyici, is goreni isbasinda gozlemleyerek onun etkili ve
etkisiz yonlerini belirler ve kayit eder. Bu kayitlar, is sirasinda meydana gelen is
goOrenin basar1 ya da basarisizliklarini belirleyen olaylardir ve bu is gorenin is davranisi
ve caligsma kosullari ile ilgili tanimlamalar1 igermektedir. Bu yontemde degerlendirme,
Is gorenin bagimsizlik, sadakat gibi Kisisel 6zellikleri yerine ise yonelik davranislarina

dayali olarak yapilmaktadir. Giliniimiizde uygulama alan1 pek genis olmayan bu
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yontemin ¢esitli sakincalari bulunmaktadir. Bunlardan en Onemlisi, isgdrenin
degerlendiriciyi siirekli olarak onu izleyen, kara kapli defterine not alan birisi olarak

algilayip rahatsiz olacagidir (Dicle, 1983: 56).

Ayrica, kritik olaylarin kisilerin performanslarinda ne oranda etkili oldugu
belirlenemediginden, Kisiler arasi performans farkliliklarin1 ortaya koymak da bu

yontemle kolay gerceklesmemektedir.

2.3.7.2.5.Agirhkh Kontrol Listesi

Alan yazininda, bu yontemin agirlikli kontrol listesi ve zorunlu se¢im olarak
adlandirilan iki tiirii mevcuttur. Agirlikli kontrol listesi yonteminde, bir is icin ¢esitli

davranis bigcimlerini tanimlayan ¢ok sayida climleler olusturulur.

Bu, isi iyi bilen uzman Kisiler tarafindan yapilir. Etkililigin tiim diizeylerini
temsil eden bu ciimlelere bir deger ya da puanlar verilir. Puan araligi genellikle 0 ile 10
arasinda degisir. Orgiitsel etkililige en fazla katkiyr yapan davranis en biiyiik puani alir

ve diger davranislar da amaglara katki dereceleri bakimindan puanlanir.

Bireyin davraniglarimi ifade eden cilimlelerin olusturulmasinda su kurallara

dikkat edilmesi gerekir (Benardin, Beatty, 1984: 65):

Tablo 2.2: Bireylerin Davramslarindaki Kurallar

a)Olgek ya da ifade yalniz bir diisiinceyi ifade etmelidir.

b)Anlasilir bir terminoloji kullanilmalidir.

¢)Cift olumsuzlar ¢ikarilmalidir.

d)Diisiinceler basit¢e ve acike¢a ifade edilmelidir.

e)Belirsiz ve 0zellik yonelimli ifadelerden kaginilmalidir.
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Degerlendirici, listedeki ifadelere verilen degerlerin ne oldugunu bilmeden
kendisine uygun ifadeleri isaretler. Boylece degerleyicinin isle ilgili davranislar: ifade

eden climlelerin goreli 6nemi konusunda bilgi sahibi olmamalar1 saglanir.

Daha sonra isaretlenen ifadelere karsilik gelen puan belirlenir. Bu puanlar
toplanarak degerlendirilen kiginin performansi ortaya konulur. Agirlikli kontrol listesi

yontemi, kontrol listesi iyi tasarlandiginda dogru sonuglar veren bir yontemdir.

Yontemde Oznel yargilar yerine, gozlenen davraniglar iizerinde durulur.
Boylece degerlendirme hatalarinin giderilmesi saglanir. Yontemin en 6nemli sakincast,
agirhikli  denetim listesinin uygulanmasinin fazla zaman almasi ve fazla c¢aba

gerektirmesidir.

2.3.7.2.6.Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim, planlama yaklasimi olarak ortaya konulmus bir
yonetim felsefesi olarak tanimlanmaktadir. Amacglara gore yonetim, yoneticilerin ve
astlarin amagclarini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklari sonuglari
birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklesip
gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir siiregtir. Sonuglarin degerlendirilmesi
asamasinda yoOnetici ve astlar bir araya gelerek ortaklasa kararlastirilan bireysel
amaglarin ne derece gerceklestirildigini saptamaya caligirlar. Amaglar, is gorenlerin

performans 06l¢iitii olarak kullanilir (Balci, 2000: 150).

Degerlendirmede personelin bu amaglari ne 6l¢iide gergeklestirdigine bakilir.
Amaglara gore yoOnetim teknigi, biitiin ¢alisanlart ayn1 kefeye koymak yerine her

elemani tek basina degerlendirir (Uyangil, 1994: 50).

Amaglara gore yonetimin amaclarin belirlenmesine astlarin  katilimim
sagladigr icin bir planlama teknigi, onlara bir yonelim kazandirdigi ve nesnel geri
bildirim sagladigi i¢in giidiileme teknigi, yonetici ve astlarin bir araya gelerek ortaklasa
belirledikleri amaglar yoniindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri i¢in bir basari

degerlendirme teknigi olarak degisik kullanim alanlar1 bulunmaktadir.
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Tablo 2.3: Amaclara Gore Yonetim Programinin Olusturulmasinda

Atilacak Adimlar

1)Is goren, degerlendirme periyodu i¢in amaglar &nerir.

2)is goren ve yonetici bu amaclar tartisir, gerekli olanlar1 degistirir ve

spesifik amaglar tizerinde bir goriis birligine varilir. Bunlar yazili hale getirilir.

3)Is goren ve yonetici, amaglara ulasmada spesifik bir eylem plani hazirlama

konusunda anlasmaya varirlar.

4)Y 6netici, degerlendirme periyodu esnasinda amaca ulagsmaya tesvik eder.

5)Periyot sonunda is goren ve yoneticiler, basarilarini tartigirlar ve ulagilan

amaglar kapsaminda anlagmaya varirlar.

6)Siiregler tekrar edilir.

2.3.7.2.7.D0grudan Indeks Yontemi

Bu yontemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da
yonetici ile astinin birlikte tartismasi sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans
standartlari, isin gerektirdigi sonuglara gore, drnegin, devamsizlik ve isgiicli devri gibi

yansiz kriterlere dayanir.

Yoneticiler i¢in astlarinin devam ya da isten ayrilma oranlar birer
degerlendirme kriteri olustururken, yonetici olmayan isgorenler de yine ayni sekilde
kalite ve miktar standartlaria gore degerlendirilirler. Kalite standartlarinda hatali iiriin
miktarlar, miisteri sikdyetlerinin sayisi, iiretilen parga sayisi, miisteriler gibi somut

veriler degerlendirme kriterlerini olusturur (Uyangil, 1994: 51).

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans diizeyleri
puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami genel performansin

sayisal indeksini vermektedir.
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2.3.7.2.8. 360 Derece Performans Degerlendirme

Bu alanda, son yillarda iizerinde en fazla tartisilan konulardan birisi 360
derece performans degerlendirme sistemidir. Bu, ¢coklu degerlendirme sistemi olarak da
ifade edilmektedir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, bir is gorenin
davraniglart ve bu davranislarin etkileri hakkinda o is gorenin istlerinden, ¢alisma
arkadaslarindan, miisterilerden, tedarik¢ilerden ve i¢inde bulundugu proje takimlariin

diger liyelerinden bilgi toplandig: bir sistemdir (Uyangil, 1994: 51).

Is goren performansinin her tiirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi
nedeniyle is goren performansinin daha gegerli ve giivenilir bir sekilde dlgiilecegi umut
edilmektedir. 360 derece geri bildirim siirecinin amaci, tiim bireylere giiclii ve zayif
yonlerini anlamalarina yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri
hakkinda vizyon kazandirabilmektir. 360 derece geri bildirim sisteminin, ¢ok yonlii ve
detayli bilgi saglamasi, takim gelisimine katki saglamasi, kariyer gelisimi i¢in
sorumluluk alma gibi 6nemli yararlari oldugu belirtilirken, sistemi uygulayanlarin, geri
bildirimden ¢ok fazla sey bekleme gibi bir hataya sebebiyet verebilecegi, bir silire sonra
da katilimcilarin destegini kaybedebilecegi gibi bir risk tasimasi da bu ydntemin
sakincal1 yonii olarak belirtilmektedir. Her kurum kiiltiirii 360 derece degerlendirmeye
acik olmayabilir. Genelde 360 derece degerlendirme tamamen gelisim odaklidir ve is

gdrenin bu tiir degerlendirmeye goniillii olarak katilmasi 6nemlidir.

2.3.8.Isletmelerde Performans Degerleme Olciimii Siireci

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir
stirecin baglatilmast ve ©On caligmalarin yapilmasi gerekir. Burada, degerlemenin
kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerleme periyotlarinin ne
olacagl, ne zaman gerceklestirilecegi, hangi degerleme yonteminin secilecegi gibi

konularin agik ve anlasilir bigimde belirlenmesi s6z konusudur (Uyangil, 1994: 50).

Performans degerlendirmesi silirecinin samimi ve diriist bir iletisime
dayanmasi gerektigi agiktir. Yonetim ihtiyaglarini, gorevlerini ve amagclarini agikca
bildirmeli, ¢alisanlarda bir isin en i1yi nasil yapilacagina iliskin kendi goriislerini ortaya
koymalidir. Calisanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi i¢in, islerin nasil yapilacagi

ve performans Kkriterleri yonetim tarafindan agik¢a ifade edilmelidir. Talimatlarda
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calisanlarin kendi islerinde performansi yiikseltecek Ogeleri ekleyip, zararli 6geleri
ayiklayabilmeleri i¢in agik kap1 birakilmalidir. Isletmeler icin standart bir performans
degerleme sisteminden s6z etmek miimkiin degildir. Ciinkii isletmenin yapisina ve
kiiltiirine en uygun sistemi se¢cmek, kurmak, isletmek bir uzmanlik isidir. Yeterli
caligmay1 yapmadan uygulanacak bir performans degerleme sistemi kurmaktansa boyle
bir sistem kurmamak daha iyidir. Bununla birlikte her isletme i¢in genel bir performans

degerleme siireci asagidaki gibidir (Uyangil, 1994: 51):

2.3.8.1.Kriterlerin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin bagariya ulasabilmesi i¢cin dncelikle gérev ve
i analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir. Daha sonra
calisanlarin  degerlenecegi kriterleri belirleme asamasina gegilebilir. Kriterler

belirlenirken g6z 6nilinde bulundurulmasi gereken hususlar sunlar olabilir:

. Kriterler isin 0zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak

sec¢ilmelidir.

. Kriter seciminde sadece is verimi degil, aynt zamanda isgoren

davranislart da goz oniine alinmalidir.
. Kriterler acik ve anlagilir olmalidir.
. Kriter sayisi sinirlandiriimalidir.
Genel cizgileriyle degerlemeye temel olan kriterler dort grupta toplanabilir:
1.  Calismanin temel nitelik ve niceligi
2. Isbilgisi ve yetenegi
3. Bireysel 6zellikler
4.  Bireyin iliski ve davraniglar

Bu temel kriterler kendi i¢inde alt kriterlere ayrilir ve igin yapisina gore
degisik sayida olur. Ornek olarak, bireyin ozellikleri temel kriterinin alt kriterleri
alinacak olursa bunlar sdyle siralanabilir: Isbirligi, caliskanlik, uyabilirlik, davranis,
kisilik, yargilama, uygulama, onderlik, beceriklilik, yiiriitme, saglik, fiziksel goriiniis

gibi. Yapilacak degerleme bir yonetici igin ise degerlemeye tabi tutulacak kriterlerin
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niteligi ve niceligi degismektedir. Kriterler degerleme, ileriyi gérme, liderlik, motive

edici gibi 6geler olabilmektedir (Uyangil, 1994: 51).

2.3.8.2.Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlar1 hem {istler i¢in hem de astlar icin iki tiir bilgi igerir.
Bunlardan birincisi neyin yapilmasi gerektigidir. Bu da kisinin yapmasi gereken gorev
tamimlarin1 igerir. Ikinci bilgi tiirii ise isin nasil yapilacag ile ilgilidir. Performans
standartlar1 igin nasil yapilacagina iliskin ¢oziimler bulmaya calisir. Standartlar bir
bakima degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genelde performans
standartlar1 kalitatif ve kantitatif olmak {izere islerin iki yoniinii igerirler. Kantitatif
standartlar arasinda belirli bir igin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi
vb. sayilabilir. Kalitatif standartlar i¢in ise isin kalitesi, verileri analiz etme yetenegi
konusunda belirlenen dlgiitler sayilabilir. Isletmeler standartlarini belirlerken hareket ve
zaman etiitleri, i Orneklemeleri, ¢alisanin ge¢misteki basarimlarini gosteren kayitlar
vb. gibi verilerden yararlanirlar. Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su Ozellikleri

tasty1p tastmadigi kontrol edilmelidir (Ulker, 2001: 75):

Spesifiklik: Her isletme ¢alisani, firmanin, kendisinden ne bekledigini

bilmelidir.

Olgiilebilirlik: Performans &lciimii, standartlar sayisal olduklar1 takdirde
kolaydir. Performans Olgiimiinii sayisal olarak ifade etmek olanaksiz ise gorevin

zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar gibi standartlar kullanilir.

Gergeklik: Standartlar normal sartlarda ulasilmaz oldugu takdirde calisanlar bu

standartlara ulagsma ¢abalarindan vazgecgeceklerdir.

Bu uygulamalarin gergeklesebilmesi i¢in calisanlarinda sirket hedeflerini

belirlemeye katilmalar1 gerekmektedir.

2.3.8.3.Degerleme Periyotlarinin Belirlenmesi

Isletme yoneticilerinin zaman1 smirli ve degerlidir. Isgoren degerlemesi ise
zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme calismalarini ¢ok sik yapmak
verimli olmamaktadir. Birbirine ¢ok yakin donemlerde yapilan degerlemeler hem

zaman alic1 olmakta hem de deger yargilarinda 6nemli derecede degisikliklere sebep
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olmamaktadir. Zaten c¢ok sik yapilan degerlemeler c¢alisanlar iizerinde bask1
olusturabilir. Bu nedenle degerleme i¢in en uygun goriilen zaman kesiti 6 aylik veya 1

yillik donemlerdir.

2.3.8.4.Degerlemecilerin Egitimi

Bu asamada degerlemeyi yapacak olan grubun gelistirilmesine ve egitilmesine
agirlik verilir. Degerleme kriterleri, degerlemeden beklenen amagclar, tanimlar,

degerleme formlari iizerine egitimler verilir (Ulker, 2001: 75).

Bu nedenle egitim toplantilar1 diizenlenmektedir. Degerleme yapacak kisilere
objektif olmalart konusunda dikkatli olmalar1 gerektigi, calisanlarin giivenini

saglayarak bir calisma yapmalar1 vb. uygulamalar 6gretilir.

2.3.8.5.Yoneticilere ve Isgorenlere Bilgi Verilmesi

Performans degerleme silirecinde basar1 saglayabilmek icin alt-orta ve iist
diizey yoneticiler arasinda yeterli derecede bilgi alig-verisi saglanmalidir. Bu amagla
sik sik toplantilar diizenlenmekte, hedeflenen amaclar belirlenmektedir. Toplantilarda;
isletmede yer alan isler, bunlarin gerektirdigi ustaliklar ve isgorenlerin degerlemesinde

kullanilacak degerleme yontemleri tanitilmaya ¢alisilir (Tikici, 2004: 54).

Isletmede herhangi bir konuda yapilan bir ¢alismanin basarili olabilmesinin en
biiyiik kosulu, ilgili isgdrenlere bilgi vermektir. Informal olmayan haberlesme kanaliyla
isgdrenlere gercegi yansitmayan haberlerin ulagmasi, zararli sonuclar dogurur. Oysa
formal olarak, yetkili kisilerden iggorenlere verilen bilgiler kuskuyu ortadan kaldirir.
Bu gelen kural isgdren degerlemesinde de cok dnemli bir rol oynar. Isgdrenlere bilgi
vermekte agir ve isteksiz davranan yoneticiler de mevcuttur. Onlara gore bilgi
kaynaklar1 isgorenleri ilgilendirmez veya ilgilendirmemesi gerekir. Oysa isletmede
diizenlenecek bir anket caligmasi isgdrenlerin bir¢ok bilgilere gereksinim duydugunu
ortaya c¢ikaracaktir. Zamanimizda cagdas isletme yoneticileri iggérene bilgi vermekle
onlara degerli olduklarin1 anlatmanin ayni sey oldugunun bilincindedirler. Performans

degerleme uygulamasi olduk¢a duyarli bir istir.

Sistemin uygulanmasindan etkilenecek kisiler akla gelen her tiirlii yorumu

yapabilirler. Bu konuda isgorenlere yeterli bilgiyi vermemek yanlis yorumlara yol
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acabilecegi gibi ¢alisan motivasyonunu ve verimliligini etkileyebilir. Bu nedenle her
seyden Once sistemin uygulanmasi, uygulanma amaci hakkinda is gorenlere yeteri bilgi

verilmeli ve onlarla igbirligi saglanmalidir.

2.3.9.Performans Degerlendirme Goriismeleri

Calisanlar genellikle islerini iyi yapip yapmadiklarini bilmek isterler.
Degerlendirme yoluyla ¢alisanlara bu bilgiyi saglamak yoneticilerin gorevleri
arasindadir. Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi stireci hi¢ aksatilmadan,
diizenli olarak yapilmali ve hem bigimsel hem de bigimsel olmayan iletisim kanallarini
icermelidir. Yoneticinin performans degerlendirmesini planlamaya ve gergeklestirmeye
yonelik cabasinin dorugu, calisanlarla yapacagi goriismedir. Bu da, genellikle
performans degerlendirme goriismesi seklinde olur. Organizasyon; is, gorev ve
sorumluluklar1 ile performans standartlarini acik sec¢ik ortaya koydugu takdirde
degerlendirmeler daha objektif olacaktir. Performans degerlendirme goriismesinde,
isgorenlere en yararli olacak geri besleme, gercek performansin saptanan is
standartlartyla karsilastirilmasina dayanan geri beslemedir. Iyi diizenlenmis bir
performans degerlendirmesinde goriismeler, dnceden hazirlanmig bilgi formuna gore
yiiriitiiliir. Bu bilgi formu, yonetici ile calisanlar arasinda serbest bilgi akisina izin

verecek sekilde olmalidir (Tikici, 2004: 54).

2.3.9.1.Performans Degerlendirme Goriismesinin Hedefleri

Performans degerlendirme  gorligmesinin  hedeflerini  asagidaki  gibi

ozetleyebiliriz (Tikici, 2004: 54):
* Performans hedefleri lizerinde uzlagma saglamak.
* Gortlisiilen elemanin 6zellikle giiglii oldugu yonleri saptamak.
* Diizeltilmeye ihtiya¢ duyulan performans alanlarini saptamak.
* Gortisiilen elemanla birlikte plan yapmak.

* Gelecek degerlendirme doneminde o elemanlardan nasil bir performans

beklendigini ortaya koymak.
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2.3.9.2.Performans Degerlendirme Goriismesinin Tipleri

Performans degerlendirme goriismelerinin iki ana tipi vardir: Dolaysiz yontem

ve dolayli yontem (Tikici, 2004: 54).

2.3.9.2.1.Dolaysiz Yontem

Dolaysiz yontem, ¢alisanlara, dnceden saptanmis sorularin yoneltildigi ya da
aciklamalarin yapildig1 resmi bir gériisme yontemidir. Dolaysiz yontem, dogas1 geregi,
kisisel gelismenin, 6zel ilgi alanlarinin ve is ile dogrudan dogruya ilgisi olmayan baska

konularin tartisilmasina olanak vermez (Tikici, 2004: 54).

2.3.9.2.2.Dolayh Yontem

Dolayli yontem, performans degerlendirme goriismelerine daha ¢agdas bir
yaklagimdir. Calisanlarla iistleri arasinda gecen, konular1 6nceden smirlanmamis bir
tartismadir. Yontem, yoOneticinin Onceden saptadigi bir glindeme baghidir ama
calisanlarin katkilarina da agiktir. Dolayli yontem, tartismanin kontroliinii tek basina
yoneticiye vermez. Bu yaklasimin en biiylik yarari, c¢alisanlarin performanslarinin
cesitli alanlarinin arastirilmasina olanak vermesidir. Dolayli yontem, kisisel katkilari,

arzular1 ve gelisme gostermek icin nelere ihtiya¢ duyuldugu tizerine de odaklanir.

2.3.9.3.Performans Degerlendirme Goriismesinden Once Planlama

Degerlendirme  gorlismesi, hazirllk asamasinda nelerin  yapilacag,
degerlendirme goriismesinin ne kadar zamanda bir yapildigina ve calisanlara hangi
bilgilerin verilecegine baglhidir. Ilk adim, ¢alisanlarin is tanimlarin1 gdzden gegirmektir.
Bu faktorleri ¢alisanlarin mevcut performanslariyla karsilastirmak her iki taraf i¢in de
onemli ve degerli bilgiler saglar. Bir elemanin performanst daha Once de
degerlendirilmisse, yonetici o elemanin mevcut performanst hakkindaki bilgileri gegen
goriismeden itibaren tuttugu notlarla zenginlestirebilir. YoOneticinin gériismeden Once
bazi notlar almasi ¢ok yararli olur. Goriismelerin calisanlar acisindan daha yararh
olmasi i¢in, yOneticinin ele aldigi her konuyu Orneklerle tartisabilmesi gerekir.

Gorligmelerde organizasyonun c¢alisanlarin  gelisimlerini saglamak i¢in yapmayi
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planladig1 seyler de s6z konusu edilmelidir. Performans degerlendirme goriismesinin

planlanmasindan sonraki adim, goriisme i¢in uygun bir ortamin olusturulmasidir.

Gortsiilecek eleman i¢in de uygun olan bir zamanin se¢ilmesi, yoneticinin o
elemana saygisini gosterir ve iyi bir hava yaratir. Goriisme sirasinda goriisiilen
elemana, sorulara cevap verebilmesi ve gerekli gordiigii aciklamalar1 yapabilmesi igin
yeterli zaman birakilmalidir. Yonetici calisanlara, goriismenin yerini ve zamanini
oldukca onceden bildirmelidir. Degerlendirme goriismesini planlarken yoneticinin su

konularda agiklik saglamasi ve tartismaya hazirlamasi gerekir (Tikici, 2004: 54):
*Elemanin performansinin olumlu yonleri.
*Elemanin performansinin aksayan yonleri.
*Gegen goriismede saptanan hedeflerin mevcut performansla karsilagtiriimasi.
*Performans durumunu gosteren agik se¢ik drnekler.
*Performansin daha iyi hale gelmesi i¢in yapilmasi gerekenler.
*Elemanin kendisini gelistirmesi i¢in yapilabilecek yardim.

*Elemanin saptanan hedeflere varabilmesi i¢in saglanacak destek.

2.3.9.4.Performans Degerlendirme Goriismesinin Yiiriitiilmesi

Saglikli eleman tespiti amaci ile yapilacak goriismelerde kullanilacak olan
performans degerlendirme yontemleri, isletmenin en verimli ve etkili isgérenlere sahip
olabilmesi i¢in atilacak 6nemli adimlarin ilkidir.Bu goriismelerin yiiriitiilmesi sirasinda

asagidaki metotlar uygulanir:

2.3.9.4.1.Samimi Bir Hava Yaratmak

Performans degerlendirme goriismesine baslamadan 6nce, goriisiilen elemanla
samimi bir hava yaratmak cok oOnemlidir. Bunun yani sira yonetici, yapilacak

goriisgmenin 6nemli oldugunu hissettirecek bir atmosfer olusturmalidir.
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2.3.9.4.2.Hedefleri Ortaya Koymak

Yonetici ile ¢alisan arasinda samimi bir hava yaratildiktan sonra, ydnetici
hedefleri ortaya koyup giindemi agiklayarak performans degerlendirme goriismesini

basglatmalidir (Tikici, 2004: 54).

2.3.9.4.3.Elemanin Ozdegerlendirilmesi

Elemanin kendi performansini (biitin ana gorevlerini, islevlerini ve
yiikiimliiliiklerini) sozlii olarak degerlendirmesi goriisme giindeminin ilk maddesi
olmalidir. Elemanin kendi performansi hakkinda ne diislindiigiinii bilmek, yOneticinin
tartigmaya nasil yaklasacagina karar verebilmesini saglar. Eleman kendisini ifade
etmekte zorlantyorsa, yonetici ona sorulariyla yardimer olabilir. Bu sorular agik-uglu
sorular olmalidir. Yonetici elemanin 6zdegerlendirmesini dikkatle dinlemeli ve bu
sirada notlar almalidir. Ayrica yoneticinin elemanin sorularini dikkatle dinlemesi, onu

performans degerlendirmesinin parametreleri iginde tutmak icin de gereklidir.

2.3.9.4.4.Yoneticinin Degerlendirmesi

Elemanin 6zdegerlendirmesi sona erdikten sonra yonetici onun sozlerine cevap
vermelidir. Elemanin sdylediklerine katildigini bildirmek tartismaya baslamanin iy1 bir
yoludur. Bunun ardindan yonetici kendi degerlendirmesini yaparken elemanin
degerlendirmesini hep goz Oniinde bulundurmalidir. Yonetici degerlendirmesini
elemanin sOylediklerine cevap verecek sekilde yapmalidir. Bu noktada yonetici,
elemanin soziinii etmedigi konulart da giindeme getirebilir. Yonetici, elemanin 1yi
performans gosterdigi hicbir alan1 gozden kagirmamali, bu konularda oviicli sozler
sOyleyip destekleyici yorumlarda bulunmalidir. Bu gorliismede, performansin

diizeltilmesi gereken noktalarda agik secik ortaya konulmali ve {izerinde tartigilmalidir.

2.3.9.4.5.Etkili iletisim

Bir performans degerlendirmesinin yararli sonuglar vermesi i¢in gerekli

becerilerden biri de iletisimdir. Performans degerlendirme goriismesinin basarilt
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olmasi, paylasilan bilgilerin agik ve kesin olmasina baglidir. Dolayisiyla hem ydnetici
hem de eleman birbirlerini dikkatle dinlemeye 6zen gostermelidir. Performans
degerlendirme goriismesini kolaylastirabilecek bazi iletisim teknikleri vardir: Dostca
bir ortam yaratmak, yanlis anlama ihtimallerini ortadan kaldirmaya c¢aligsmak,
gorliismenin kesintiye ugramamasini saglamak, acik uglu sorular sormak ve sorulara

diiriistge cevap verilmesini cesaretlendirmek (Palmer, Winters, 1993: 67).

2.3.9.4.6.Gelecek I¢in Plan Yapmak

Performans degerlendirme goriismesinin sonunda, goriisme yapilan eleman
icin yeni performans standart ve hedeflerinin saptanmasi gerekir. Bu, elemanin o
zamana kadarki performansina ve organizasyon i¢inde kendisi i¢in en uygun olacak
ilerleme yoniiniin arastirilmasina dayanmalidir. Performansin yiikseltilmesi i¢in yapilan
planlarda sonucu yonetici ile galisanlarin ne 6lgiide isbirligi iginde olduklari belirler.
Plan, kisiler i¢in anlam tasimali ve mesleki bakimdan uygulanabilir olmalidir. Bu plan
aynt zamanda, gelecek performans degerlendirmesinin de temelini olusturur.
Performansi yiikseltmek i¢in yapilan planlarin dort temel 6gesi vardir. Bu 6gelerden
birincisi, planm pratikligidir. Planin ikinci temel 6gesi, zamandir. Ugiincii temel 6gesi,

somutluk ve son temel 6gesi, organizasyonun destegidir (Palmer, Winters, 1993: 71).

2.3.9.4.7. Performans Degerlendirmesinin Belgelenmesi

Organizasyonlar ¢ogunlukla performans degerlendirme goriigmeleri sirasinda
ve sonrasinda doldurulmak iizere degerlendirme formlar1 hazirlarlar. Bu formlarin bir

boliimii yoneticilerin, diger bir boliimii de ¢alisanlarin yorumlarina ayrilmastir.

Performans degerlendirme goriismesinde kullanilan 1yi bir formun, egitim ve
performans yiikseltme planiyla ilgili olarak anlagmaya varilan noktalar1 kaydetmek

iizere genis bir boliimde igermesi gerekir.

Performans degerlendirme formunu hem yonetici hem de ¢alisan imzalar.
Formlardan biri kaydedilmek iizere calisanin personel dosyasina konur, bir digeri de

calisanin kendisine verilir (Palmer, Winters, 1993: 67).
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2.3.10.Performans Degerlendirme Sonuclarinin Kullanim Alanlari

Performans degerlendirme zorlu bir siiregtir. Bu siirecin sonunda hedeflenen,
kisilere kendi ¢aligmalar1 ve ¢abalar1 hakkinda bilgi vermek, onlar1 yeni g¢abalar i¢in
yiireklendirmektir. Performans o6l¢iimii ile girisilen zorlu ¢abanin meyvelerini
verebilmesi sonuglarin en etkin, verimli ve yararli bi¢imde kullanilmas1 gerekir. Aksi
halde ise yaramayan bir¢ok veri ve kullanilmayan sayisal sonuclar ile kars1 karsiya
kalinir. Performans degerlendirme sonuglar1 genel olarak kisilerin kariyer yonetiminde,
iicret yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde,
terfi, rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme, isten ¢ikarma, egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi gibi bir¢ok alanda kullanilabilir. Performans degerlendirme sonuglariin

kullanilabilecegi bazi alanlar agsagida 6zetlenmistir:

2.3.10.1.Stratejik Planlama

Hemen her isletmede, tepe yonetimi tarafindan genel amaglar stratejik planla
belirlendikten sonra, bu amagclara ulasmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara
dagitilir. Her departman kendi hedefleri dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev
dagilim1 yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina yardim ederek bu hedeflerin
bireysel diizeyde belirlenmesi ve gergeklestirilmesi siirecini yliriitiirler. Bdylece,
organizasyonun stratejik planlari, bireysel planlar ve hedefler haline doniiserek, genel
amaclarla biitliinliik i¢inde gerceklestirilmeye calisilir. Her isletmenin kendisi icin
gelistirdigi, yerlestirdigi performans degerlendirme modelleri, bu model i¢inde yer alan
uygulama esaslari, soru formlari, yer alan ifadeler vb. tiim bunlar isletmenin

stratejilerinin uzantisidir (Palmer, Winters, 1993: 69).

Boylece performans degerlendirme uygulamasi, isletmenin, strateji
baglaminda 6nem verdigi noktalari ¢alisanlara duyurmasi ve paylagsmasina aracilik

etmektedir.

2.3.10.2.Ucret—Maas Yonetimi

Isletmede saglam bir iicret yapisimin kurulmasi agisindan performans

degerlendirmesi biiyiilk Onem tasimaktadir. Performans degerlendirmenin kisileri
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motive edebilmesi i¢in goriisler, performans ile 6diil sistemleri arasinda siki bir bag

kurulmasini ve kisinin de bu bagi agik¢a gérebilmesini 6nermektedir.

Bu bagi kurmanin en iyi yolu da {icret, maas, prim, komisyon vb. parasal
odiillerin  belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira, kisinin performans

degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktadir.

Oncelikli amag yiiksek performans ve vyiiksek basartyr o6diillendirmek,
basarisizliga degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun igin, performansi arzulanan
diizeyde olmayanlarin maasina ortalama bir artis, performansi yiiksek olanlarin ise daha

yiiksek bir maag almalar1 tercih edilmelidir.

2.3.10.3.Kariyer Yonetimi

Etkili performans degerlendirme, performansin giiglii ve zayif oldugu
alanlarimi ortaya cikarir ve performansin mevcut durumunu kesin bigimde oOlger.
Aldiklart bu geri besleme, c¢alisanlari, kendilerini gelistirmek igin tesvik eder ve
organizasyonu, calisanlar1 egitim ve gelistirme programlari yoluyla desteklemek

gerektigi konusunda uyarir (Palmer, Winters, 1993: 71).

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin
alimmasinda performans degerlendirmenin verileri, kariyer gelistirme sistemine gerekli

bilgileri vererek, yararli bir baglangic noktasi olusturacaktir.

2.3.10.4.Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme ile ulasilan veriler, tiim kurumdaki c¢alisanlarin
basarilar1 kadar, eksik olduklari, yetersiz olduklar1 konular hakkinda da bilgi verir. Bu

yetersiz olunan alanlar ayn1 zamanda birer egitim ihtiyaci konusudur.

Bu bakimdan, performans degerlendirme sonuglarinin tiim c¢alisanlar
diizeyinde ele alinmasi, kurumdaki genel eksikliklerin, yetersizliklerin goriilmesi

bakimindan 6nemlidir (Palmer, Winters, 1993: 72).
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2.3.10.5.Isten Cikarma Karan

Performans degerlendirme sonuclarinda basarisiz olduklar1 tespit edilen
bireylerin biitiin egitim ve iyilestirme ¢abalarina ragmen basarisiz olup hicbir gelisme
gostermemesi  halinde, isten c¢ikarilma kararmin verilmesinde, performans
degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagimi diisiinmek hatali olmayacaktir. Ancak
isletmelerde performansin tek bir donemsel degerlemesi sonucu isgorenlerin isten

cikarilmasi dogru bir uygulama degildir (Palmer, Winters, 1993: 73).

Bu noktada, yoneticinin her tiirlii ¢areye basvurdugundan, yapilan her seyin
elemanin personel dosyasmma islendiginden ve elemanin hangi kosulda isten

cikarilacagindan personele daha once bilgi verildiginden emin olunmasi gereklidir.

2.3.10.6.Rotasyon, Is Genisletme, Is Zenginlestirme Uygulamalar

Performans degerlendirme ile wulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak, baska bir gdrevde basarili

olacagina inanilan personelin rotasyonu i¢in de kullanilmast miimkiindiir.

Ayn1  sekilde isini  yetersiz goren yetenekli isgdrenlerin  isleri
zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir.
Ozellikle performans degerlendirme sonucunda kisiler ile yapilan goriigmelerden

edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilir.

2.3.10.7.Diger Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari

Performans degerlendirme, ¢ok yonlii yapilmis ise sonuclart da ¢ok yonli
olacaktir. Ozellikle bu siirecte, kisiler ile yapilan goriismeler, formlar doldurulurken
kisilerin tepkileri, sonuglar duyurulurken fisilti gazetesi ile yayilanlar, insan kaynaklari
ve yonetim i¢in Onemlidir. Performans degerlendirme siirecinde, 6zellikle performans
degerlendirme goriismesi sirasinda kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orant,
insan iligkilerinin yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢ok 6nemli alanlarda

bilgiler edinilebilir (Palmer, Winters, 1993: 73).
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2.3.11.Performans Karnesi Kullanim

Performans Ol¢limii, yoOnetimin kontrol islevinin en Onemli faaliyetidir.
Performans 6l¢iimii, bir igletmenin tamamu i¢in sistematik bir sekilde yapilabilecegi
gibi, gecici bir slire veya belirli bir amag¢ i¢in de yapilabilir. Her organizasyonun

performans 6l¢iimii yapmak i¢in kendine 6zgii bazi nedenleri vardir.

Isletmeler genellikle miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadiklarini
belirleyebilmek, yaptiklar1  faaliyetler —hakkinda  bildiklerinin  dogrulugunu
onaylayabilmek ve neleri bilmediklerini ortaya ¢ikarmak; genel olarak basarili olup
olmadiklarini belirlemek; kararlarin, duygusal veya varsayimlara dayali olarak degil de,
gercek verilere dayanarak alindigindan emin olmak; sorunlu alanlar1 ortaya ¢ikarmak
veya gelisme olabilecek alanlart belirlemek gibi nedenlerden dolay: performans 6l¢iimii

yapmaktadir (Parker, 2000: 63-66).

Performans kavramina yaklagimlar, yillar iginde de@isim gdstermistir. Is
diinyasi, 1990’11 yillarin baslarinda performans kavramina biitiinciil bir yaklagim
getirerek, performans yonetiminde énemli bir doniim noktasi olan performans karnesi

(balanced scorecard) ile tanigmuistir.

Diinya c¢apinda kabul gormiis bir yonetim muhasebesi araci olan performans
karnesi, finansal performans Olgiitlerinin yaninda finansal olmayan performans
Olciitlerinin de kullanilmasini Onererek kurumsal performansin ¢ok boyutlu olarak
Olclilmesini ve kurumun stratejilerine odaklanmasini saglamistir. Performans karnesi,
maddi varliklar ile birlikte maddi olmayan varliklarin degerini de dikkate almakta,
performans yonetim sisteminin stratejik hedefler {izerine kurulmasimi saglamaktadir

(Kaplan, Norton, 2004: 61-64).

Performans karnesi, bir igletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
dontismesini saglamaktadir. Performans karnesi sayesinde, kurumsal stratejiler birimler

tarafindan benimsenmekte ve kurum ig¢i biitiinliik saglanmaktadir.

Performans karnesi, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan stratejileri belirgin,
anlasilir ve odaklanmig stratejik hedefler haline doniistiirmektedir. Son on bes yilda
farkli tilkelerdeki bircok sanayi, ticaret ve hizmet sektorii isletmesi performans

karnesini uygulamaya baslamistir.
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2.3.11.1.Performans Karnesi

Birden fazla performans bileseninin Ol¢iilmesi ve her bir performans 6l¢liim
sonucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayanan

performans karnesi, performans yonetimine biitiinciil bir yaklagim getirmistir.

Performans karnesi, kurumun misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir
performans olgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans 6l¢iimii ve yonetimi igin

bir ¢cergeve olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir.

Performans karnesi, finansal performans Olciitlerinin yaninda uzun vadede
kurum performansini etkileyecek miisteri memnuniyeti veya kalite gibi finansal

olmayan performans 6l¢iitlerini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Performans karnesinde, bu performans 6l¢iitleri birbiri ile iliskili birden fazla
boyut kullanilarak gruplanmaktadir. Performans karnesi finansal ve finansal olmayan

oOlciitleri tek bir rapor igerisinde “dengeli” bir sekilde igermektedir.

Bu nedenle, kurumsal performans oOlgiiliirken performans karnesinin biitlin
boyutlarindaki performans olgiitlerine dengeli bir agirlik verilmektedir. Performans
yonetimi li¢ seviyede ele alnabilir: Kurumsal(stratejik), is siiregleri ve calisanlar.
Performans karnesinde de, en iist diizey yoneticilerden, en alt diizeyde calisan bireylere
kadar her diizeydeki bireyler tarafindan kontrol edilebilir ve yonlendirilebilir

performans olgiitleri belirlenmektedir (Rousseau, Rousseau, 1999: 25-29).

Bu nedenle, isletmelerde sadece iist diizey yoneticilere ait tek bir performans
karnesi bulunmamakta, birimler ve bireyler i¢in de ayr1 ayr1 karneler olusturulmaktadir.
Kurumsal performans karnesi, bireysel siireglerle ilgili performans karnelerinden
baslayarak, isletmenin en {ist diizeyine kadar farkli siirecler ve birimler i¢in her

diizeyde farkli performans karnelerinden olusmaktadir (Ritter, 2003: 46).

Birgok isletmede kurumun tamamina ait, birimlere ait, gruplara ait ve bireylere
ait olmak iizere farkli diizeyler icin farkli performans karneleri hazirlanmaktadir.
Ornegin, General Electric Lightining Business Group’a ait performans karnesi,
kurumsal performans karnesi, grup performans karnesi, birim performans karnesi,
fabrika performans karnesi ve c¢alisan performans karnesi olmak iizere farkli

diizeylerden olusmaktadir (Davis, 1996: 14-18).
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Ilk olarak Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen performans karnesinde
geleneksel olarak finansal boyut, siirecler boyutu, miisteri boyutu ve O6grenme ve

gelisme boyutu olmak iizere dort performans boyutu bulunmaktadir.

Performans karnesi kullanan isletmelerin cogunda performans karnesi bu dort
boyut degistirilmeden uygularken; bazi uygulamalardaki performans karnelerinde
isletmenin yapis1 veya sunulan triinlerin 6zellikleri nedeniyle farkli sayilarda ve farkli
adlarda performans boyutlarmin da kullanildigi goriilmektedir. Performans karnesi
yillar i¢inde gelistirilmis ve boyutlar arasinda sebep-sonug iliskisi, “strateji haritas1” ile

daha agik bir sekilde ortaya konmustur.

Strateji haritasinda performans karnesinin dort boyutunun her biri ile ilgili
stratejik amaglar yer almaktadir. Strateji haritasindaki performans karnesi boyutlarinda
tanimlanan amagclara ulasilip ulasilmadigini 6lgmek igin performans Olgiitleri
belirlenmektedir. Strateji haritasi, calisanlarin yaptiklar1 is ile kurum stratejileri
arasindaki baglantiy1 agik bir sekilde gérmelerini saglamaktadir (Kaplan, Norton, 2004,
40-45; Kaplan, Norton, 2000: 167-176).

Performans karnesi, 1992 yilinda ortaya ¢ikmasina ragmen, ¢ok hizli bir
sekilde yayilmis ve diinyanin bir¢cok bolgesinde farkli is kollarinda faaliyet gdsteren
bircok isletme tarafindan kabul gérmiistiir. Son yillarda, isletmelerin kullandiklart
yonetim ara¢ ve yontemlerini belirlemeye yonelik olarak uluslararasi diizeyde yapilan
arastirmalarda goriilmektedir ki, 1990’1 yillarin sonundan itibaren performans karnesi
kullanimi artarak yayginlagmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri'nde 1999 yil1 sonunda
bankalar, sigorta sirketleri ve benzeri finans kurumlarinin ydneticilerinin cevapladig
bir ankete gore, anketi cevaplandiran 140 kurumun yiizde 20’sinin performans karnesi
kullandig1 belirlenmistir. Bu arastirma sonuglarina gore, anketi cevaplandiranlarin
yiizde 11°1 performans karnesi uygulamak i¢in hazirlik ¢alismalar1 yapmakta oldugunu,
yizde 17’si performans karnesi uygulamayr disiindligiinii belirtmistir. Anketi
cevaplandiranlarin yiizde 51°1 ise, performans karnesi kullanmay1 diisinmemektedir

(Ittner, Larcker, Randall, 2003: 715-741).

1998°de yapilan bir arastirmaya gére, Ingiltere’deki en biiyiik 20 bankanin
9’unun performans karnesi kullandig1 belirlenmistir(Preston, Preston, 1999: 124-129).
“Bain&Company” tarafindan yapilan “yonetim ara¢ ve teknikleri” konulu arastirma

anketini 2002 yilinda cevaplandiran diinyanin cesitli bolgelerinden 708 isletmenin
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yoneticisinin yiizde 62’si, isletmelerinde performans karnesi kullandiklarini belirtmistir
(Ittner, Larcker, Randall, 2003: 738). Bain&Company’nin ayni konulu anketinin 1999
yili sonuglarina gore, Amerika Birlesik Devletleri'nde performans karnesinin kullanim

oraninin yiizde 43,9 oldugu belirlenmistir (Rigby, 2001:139-160).

2004 yili sonunda Istanbul Sanayi Odasi’nin “Tiirkiye’nin en biiyiik 500
sanayi isletmesi (ISO 500)” raporunda iiretimden satislar siralamasinin ilk 500’°de yer
alan igletmelere yonelik yaptiimiz anketin sonuglarina gore, Tirkiye’deki biiylik
sanayi isletmelerinin yiizde 18,69’u performans karnesi yontemini kullanmaktadir.
Ayni arastirmaya gore, performans karnesi kullanmayanlarin yiizde 25’1, kisa veya orta

vadede performans karnesi kullanmayi planlamaktadir (www.iso.org.tr/---/15.01.2009).

Bu ankette performans karnesi kullanmayanlarin, yiizde 39,71 nin “bu yontem
hakkinda bilgi sahibi olmadiklarini” belirtmeleri ise, performans karnesi konusunda bir
egitim ve bilgilendirme eksikliginin oldugunu goéstermektedir. Tiirkiye’de performans
karnesi uygulamalarinin yayginlagsmasina ragmen, “balanced scorecard” kavraminin
Tiirkge’ye ¢ok farkli sekillerde terciime edildigi goriilmektedir. Bu kavrama karsilik

2 (134

olarak, “basar1 karnesi”, “denge kontrol paneli”, “dengeli degerleme kart1”, “igletme
karnesi”, “kurumsal karne”, “puan kart1”, “strateji karnesi” veya “verimlilik ve basar1
karnesi” gibi 25 farkli Tiirk¢e ifadeden biri kullanildigi gibi, “balanced scorecard”

kavramini tercime etmeden aynen kullananlar da bulunmaktadir.

2.3.11.2.Performans Karnesi Uygulamasinda Dikkat Edilmesi Gerekenler

Bir yontem ne kadar iyi olursa olsun, eger uygulamasi iyi yapilmiyorsa basarili
olmas1 ve kurum i¢in fayda saglamasi zordur. Bu nedenle, performans karnesinin basari
ile uygulanabilmesi ve performans karnesi uygulamasindan beklenen sonuglarin
alinabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi konular vardir. Performans karnesi
uygulamasinin bagarili olabilmesi i¢in bir “degisim” programi olarak uygulanmasi
gerekmektedir. Sadece Ol¢iim sistemi olarak uygulamaya konan performans karnesi

programlari genellikle basarisiz olmaktadir (Kaplan, Norton, 1996: 53-79).

Performans  karnesinin  bir  performans yonetim sistemi oldugu
unutulmamalidir. Yani, performansin sadece raporlanmasi yeterli degildir, her

performans Ol¢iitiiniin bir hedefi olmali ve her performans 6lgiitiinden sorumlu bireyler
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belirlenerek performanstaki gelisim izlenmelidir. Performans karnesi uygulamasi i¢in

secilen bilgisayar yaziliminin da performans yonetimine uygun olmasi gerekmektedir.

Performans karnesi uygulamasi sirasinda, kurum icindeki degisik diizeylerdeki
performans karnelerinin birbiri ile baglantisinin kuruldugu bir altyap1 olusturulmalidir.
Farkli birimlerin ve siireglerin performans karnelerinin birbirleri ile iligkileri

tanimlanmali ve sonug olarak ortak bir kurumsal performans raporu olusturulmalidir.

Isletmenin mevcut finansal 6lgiitlerinin yanina bazi finansal olmayan 6lgiitleri
eklemek bir performans karnesinin olusturulmasi i¢in yeterli degildir. Her kurumun ve
her biriminin kendine 0zgii stratejik hedefleri vardir ve performans olgiit seti bu
stratejik hedeflerle iliskili sekilde olusturulmalidir (Kaplan, Norton, 2001: 64-66).
Performans karnesi ile performans Ol¢iimii yapilirken, stratejiden, degerlerden ve

misyondan sapmadan, dogru seyleri 6lgmek gerekmektedir.

Olgiitler, ulasilmak istenen stratejik hedeflerle ilgili sonuglar vermelidir
(Lawton, 2002: 66-71). Performans karnesinde kullanilan performans Olgiitlerinin
stratejik onceliklerle uyumlu olmasi, karar vermede gegerli olmasi, olusturulmasinin ve
kullaniminin kolay olmasi, anlasilir olmasi ve kurumdaki gelismeleri destekleyici
olmas1 gerekmektedir. Performans karnesi uygulamasinin sonuglarinin ¢alisanlara
yansitilmas1 gerekmektedir. Calisanlarin  ddiillendirilmesinde bireysel hedeflerin
belirlenmesi, dikkat edilmesi gereken ©Onemli bir konudur. Performans karnesi
hazirlanirken ve uygulanirken yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda 1yi bir diyalog olmasi
cok onemlidir. Yoneticiler ve calisanlar, strateji haritasi olusturulurken, baglantilar
kurulurken, performans hedefleri belirlenirken, sonuglar analiz edilirken ve sonug
ciktilar1 faaliyete doniistiiriiliirken, stirekli iletisim i¢inde olmalidir. Performans karnesi
tasarlanirken, stratejinin gorsel hale getirilmesine ve calisanlar tarafindan kolayca
anlasilabilmesine dikkat edilmelidir. Bu da strateji haritalar1 yardimi ile olabilmektedir.
Strateji haritalari, stratejilerin sadece tepe yoneticileri tarafindan degil, organizasyonun
her yerindeki calisanlar tarafindan da bilinmesine ve desteklenmesine ve dolayisiyla
stratejilerin eyleme doniistiiriilmesine yardim etmektedir. Eger performans karnesinin
bu islevi one ¢ikarilmazsa ve stratejiler calisanlar tarafindan anlasilmazsa, bazi
calisanlar performans karnesini sadece mevcut performansi 6lgmenin yeni bir yolu
olarak gorebilmekte ve performans karnesinden beklenen sonuglarin alinmasi zor
olabilmektedir. Hatta bazi calisanlarin, performans karnesini sadece raporlama

yiiklerini artiracak anlamsiz bir arag olarak goérme tehlikesi vardir (Olve, Petri, Roy,
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Roy, 2004: 1-7). Performans karnesi uygulamasi, bilgi teknolojileri destegi ile
yapilmalidir. Microsoft Excel ve Powerpoint yardimi ile tablolar hazirlanip sunumlar
yapilabilecegi gibi, hazir bir bilgisayar yazilimi1 da kullanilabilir. Performans karnesi
uygulamasinda kullanilacak bilgisayar programinin, strateji haritalar1 olusturmaya,
degisik diizeylerdeki karneleri birbirine baglanmasina, hedef belirlemeye ve hedefleri
siirekli izlemeye olanak saglayacak bir yapida olmasi gerekmektedir. Performans
karnesi uygulamasinin basarili olmasinda kurumun bilgi islem sisteminin ve
calisanlarinin 6nemli bir payr vardir. Ancak bu durum bazen performans karnesi
sisteminin, bilgi islem calisanlar tarafindan yonlendirilmesine neden olmaktadir. Bu
nedenle, performans karnesinin hazirlanmasi, bilgi sistem ¢alisanlarina
birakilmamalidir. Performans karnesi, yonetimin stirekli gozetimi altinda, farklh

alanlarda ¢aligan kisilerden olusan karma bir ekip tarafindan olusturulmalidir.
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UCUNCU BOLUM

SANAYI ISLETMELERINDE KAiZEN UYGULAMALARININ
PERFORMANSA VE MALIYETE DAYALI ETKILERI

3.1.Sanayi lisletmelerindeki Uretim Performans Olciitlerinin Gelisimi,

Ozellikleri ve Kaizen ile iliskisi

Bir isletmenin degisen kosullara daha kolay adapte olmasini saglamak igin
kritik performans Olciitleri kullanilarak isletmenin periyodik olarak degerlendirilmesi
ve siirekli iyilestirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet ortaminda isletmelerin rakipleri
karsisinda ayakta kalabilmeleri i¢in bu degerlendirmeler 1s181nda gerekli diizenlemelere
gitmeleri olduk¢a onemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada, performans
Ol¢iim sistemlerinin gelisimi, performans olgiitlerinin 6zellikleri, siniflandirilmasi ve
ayrica, siirekli 1iyilestirme ile performans Olglitleri arasindaki iliski {izerinde

durulmustur (www.efsaneclub.com/archive/index.php?t-14816.html-19.02.2009).

Gilinlimiiz rekabetci ortaminda, diinyanin globallesmesiyle ve elektronik
ticaretin artmasiyla, isletmeler {iirin kalitesi, teslimat hizi, giivenirlik, mdisteri
memnuniyeti, satis sonrasi hizmet vb. konularda diger rakipleri ile artan bir rekabet

icine girmislerdir (www.insankaynaklari.com—29.02.2009).

Bu acidan incelendiginde, isletmeler rakipleri ile olan bu miicadelelerini
sunduklar1 iirtin ve hizmetlerle karsilastirmaktadirlar. Bu karsilastirmayr yaparken,
ortaya iirlin ve hizmetlerin kalitesi, saglamlig, giivenilirligi, misterinin istekleri ile tam

uyumu gibi {irlin veya hizmetin performansini ifade eden degiskenler ortaya ¢ikmugtir.

Bu degiskenlerin arzu edilen seviyelerde olmasini ve siirekli iyilesmelerini
saglamak i¢in diretim performansin1 gelistirici ve 1iyilestirici tedbirler almak
gerekmektedir. Bunun i¢in de, iiretim silire¢ veya siiregleri i¢in uygun, gegerli,
giivenilir, agik, kolayca olgiilebilir ve dogru performans olgiitlerinin belirlenmesi ve
yiriirlige konulup uygulanmasi gerekliligi ortaya cikmaktadir. Performans ol¢limii
1970-1980°’1li yillarda birim seviyesinde performansin Olglilmesiyle baslamistir.
Arastirmacilar biitiin isletme birimlerinin performanslarini incelemeye yonelmislerdir.
1980’lerin ortasinda, tam zamanminda iiretim (TZU) felsefesinin ortaya ¢ikmasiyla,

performans Ol¢lim arastirmalar1 imalat planlamasi ve kontrol sistemlerine yonelmistir.
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Daha sonra bu gelismeleri bilgisayar destekli imalat (BDI) ve esnek iiretim

sistemlerindeki (EUS) konularin performans dlgiimlerinin arastirilmasi izlemistir.

Bazi arastirmacilar kalite, maliyet, zaman ve esnekligin cesitli boyutlarini
stratejik acidan incelerken, bazi aragtirmacilar da; genel isletme performans: ile iliskili
fonksiyonel veya birimsel performans igin yapilar gelistirmislerdir. Arastirmalar
genellikle, fabrika sistemlerinin nasil isletme performansi ile iligkili oldugu ve onu

nasil etkiledigi tizerinde yogunlasmistir (Www.indiristan.com/ara_bul.asp-18.02.2009).

Zamanla, imalat sistem performansimnin biitiin isletme performansi tizerinde
etkili oldugu kanisina varilmistir. Bir baska yaklasimda ise, performans 6l¢iimleme 2
evrede incelenmistir: 1980 &ncesi ve 1980 sonrasi. Ilk evrede, kar, yatirimim geri
dontisti ve verimlilik gibi finansal 6lgiitler agir basarken, ikinci evrede ise, yeni iiretim
teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaglarini karsilama 6n

plana ¢ikmustir. (www.zorlublog.com/ashampoo-winoptimizer-440.html-17.02.2009).

Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve degisimler geleneksel performans
Olgiitlerinin sinirlarin1 agsmistir. Bu yiizden isletmeler basarilarin1 devam ettirmek ve

artirmak i¢in yeni dlg¢iitler ortaya koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmislardir.

Performans Olciitleri rutin faaliyete yonelik kararlar almalari, faaliyetleri
kontrol ve planlamalari, siire¢ ve faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini belirlemeleri ve
isletme amaglarina ulasmay1 saglayacak sekilde is gorenleri motive etmeleri acisindan
yoneticilere yardimci olurlar. Performans olgiitlerinin 2 amaci vardir. Ilki, islerin
mevcut durumu hakkinda kullaniciyr bilgilendirir ve faaliyet kontrolii, planlamasi ve
uygulanmasinda uygun eylemlerin yapilmasii kullaniciya ifade eder. ikincisi,
performans Olgiitleri, iyi yapilan is igin verilecek uygun odiiller (iicret artisi, ikramiye,
terfi ve taninma) acisindan, hem 1is goren hem de yoneticilerin performansini
degerlemeyi saglar. Imalat isletmelerinde oncelikle ele alinan performans &lgiitii is
ciktisina yoneliktir. Bu konu, ¢ikt1 siiresi (sistemde harcanan toplam siire), ¢ikt1 miktari
(belirli bir zamanda tamamlanan is sayisi), gerekli siire miktart (sabit bir is sayisini
bitirmek igin gerekli siire) ve ¢ikti orani (toplam girdi lizerinden ulasilan ¢ikti miktari)
gibi alt dlgiitlerle 6lgtimlenir. Glinliimiize kadar is ¢iktis1 hakkinda ¢esitli yazarlar bu alt
oOlgiitleri ele almislardir. Bir imalat sisteminin performansini her yonden iyilestirmek
icin, uygun performans kriterlerinin Olglimiine ihtiya¢ vardir. Bu konu, iyilestirmeye

gereksinim duyan alanlarin tanimlanmasini ve etkin bir sekilde odaklanilacak
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kaynaklarin uygun olmasin1 saglamayi igerir. Ayni zamanda, Olgiimleme bir kere
uygulandiginda, iyilestirmelerin etkinliginin degerlendirilmesine de izin verir. Imalat

sisteminin performansi faaliyet performansi ile iligkilidir.

Bu yiizden, faaliyet performansi, bir iiretim biriminin kaynaklarini nasil iyi bir
sekilde iirlin ve hizmet ¢iktisina ¢evirdigi ile ilgili bir kavramdir. Bir tiretim biriminin
amaci, ortaya koydugu ciktilardan bir deger saglamak ve maddi ve beseri kaynak
kullanimin1 kisacast verimliligini artirmaktir. Performans dl¢iimii yapabilmek i¢in bir
stirecin verimliligini tanimlamak yeterli degildir. Ayrica bunu dlgmek de gerekir.
Isletme verimliligindeki degisimi dl¢me amaci zor bir gdrevdir. Bunun sebeplerini su

sekilde ifade edebiliriz (http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf-16.02.2009):

*Kavram yeteri kadar iyi tanimlanmamistir ve farkli kisiler verimliligi farkl
degerlendirmektedirler,
*Bircok orgiit farkli ¢ikti ¢esitliligine sahiptir, hepsini ortak bir kavrama

doniistiirmek ve isletmenin ¢iktisindan tek bir deger ¢ikartmak zordur,
*Direkt olarak, ¢iktilarin {iretimi i¢in harcanan girdileri belirlemek zordur,

*Farkli girdileri tek bir ortak Ol¢iim birimine g¢evirmek ve ¢ikti imalatinda

harcanan girdiler i¢in tek bir deger olusturmak zordur,
*Girdideki niteliksel degisimi fark etmek ve hesaba katmak zordur,

*Girdi ve ¢ikt1 Olciitlerindeki Onyargiyr atmak ve bagimsizligi saglamak

zordur,
*Finansal kontrol dl¢iitlerinin etkinligini azaltmak zordur.

Bir bagka agidan, kalitenin spesifikasyonlara uyum verimliligin artmasinda
onemli rolii vardir. Disiik kalite, israf ve hurda maliyetleri ile diisiikk kalite, siire¢
darbogazlarindaki zaman kaybi, yavas malzeme akisina yonelik endirekt maliyetleri
uygun kaliteyi saglama ve onu artirmak icin yapilan cabalarin maliyetlerinden daha

fazladir.

Yiiksek performans kalite imalat siirecini dengelemek ve degisebilirligi
azaltmak anlamma gelmektedir. ikame edilebilir iiriinleri olan isletmeler arasindaki

rekabet ¢cok siddetlidir (www.kho.edu.tr//SUREKLI%201YILESTIRME-19.02.2009).
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Eger isletme yasamak istiyorsa, yapmasi gerekenler; degisen miisteri istek ve
ihtiyaclarina cabuk cevap vermek, liriin ve teslim kalitelerini siirekli artirmak ve
maliyetleri diisiirmektir. Uriin kalitesini iyilestirme ve iiriin akisin1 kontrol etme igin
yapilan biitlin ¢cabalar eger ilerleme incelenirse anlam kazanir. Bu durumda, performans
belirleyicilerine ihtiya¢ vardir. Performans belirleyicileri daha o©nce belirlenen

hedeflerle performans sonuglarini karsilastirir ve aralarindaki sapmanin miktarini 6lger.

Performans belirleyicilerinin amaci, iyilestirmeyi planli bir siire¢ olarak
sistematik ve siirekli sekilde desteklemek ve yapilan islerin durumu hakkinda sayisal ve
finansal olmayan veri saglamaktir. Kisaca, performans belirleyicileri bir parcanin veya
belirli bir norm, hedef veya plan dogrultusunda siire¢ veya sistemin biitliniiniin
etkinligini ve/veya verimliligini ifade eden bir degiskendir. Her zaman, her tiirlii
faaliyet Olciilebilir, ancak belirli bir performans seviyesi iizerinde anlasilmali ve bu
uzlasmanin gergeklestirebilecegi amac¢ belirlenmelidir. Eger 6lciimleme sayisal ise
performans belirleyicileri temel bir degerleme araci olabilir. Bir Orgiitiin amaci,
hedefini v.b. belirlemek, her birine bir Oncelik atamak, planlar1 yapmak, gerekli
eylemleri diizenlemek ve Olgililecek performans ig¢in parametreleri belirlemektir. Bu
andan itibaren de, performans belirleyicileri devreye girer ve performansin niteliksel
ilerlemesini sayisal olarak ifade eder. Burada temel amag, performans belirleyicilerinin
orgiitin -~ ¢ekirdek amacindan ortaya konmasidir.  Kullanicilar  performans
belirleyicilerini kolay anlasilabilir, basit ve acik sekilde ifade edilmis ve ayrica anlaml
olmasi isterler. Bunlarin yami sira, Orgiitsel amaglarin acik olmasi, performans
belirleyicilerinin bir 6l¢iit olarak kabul edilmesi, performans belirleyicilerinin yapilan
islerin mevcut durumuna yonelmesi ve performans belirleyicilerinin her zaman mevcut
olmas1 diger karsilanmasi gereken sartlardir. Her performans belirleyicisi belirli bir
zaman zarfinda bir faaliyetin durumunu ifade eder. Geg¢mis sartlar ile kolay
karsilastirmak i¢in, uygun gee¢mis verilere de sahip olmak gereklidir. Performans
olciitler1 orglitiin “hayati isaretleri”dir. Neyin 6nemli oldugu ile ilgili iletisimi kurarlar:
Yukaridan asagiya dogru, strateji; asagidan yukariya dogru, siire¢ sonuglart ve
stireclerle beraber, kontroller ve iyilestirmeler arasindaki baglantiyr saglarlar.
Performans Olciitleri vasitasiyla, insanlar islerinin orgiitsel basariya nasil baglandigini
anlarlar. Performans Ol¢iitlerinin belirli stratejik Oonemi, belki de isletmenin dogru
sekilde dogru seyleri 6lgmedigini ortaya koyar. Ornegin, ortak olgiitler—hisse basina

kazang, yatirnmin geri doniisi, is glicl etkinligi, standartlardaki degisim, stok seviyeleri
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ve makine kullanimi-eksik olduklar1 igin uygun degillerdir. Insanlara siiregteki
performanslarim iyilestirmelerine imkan vermezler. Isletme stratejisi, birgok isletmede,
kapal1 kapilar ardinda kidemli yoneticilerce hazirlanir. Genellikle teknik ve fonksiyonel
yonetim sirket stratejisini anlamaz. Tepe yonetimi ile orta ve alt kademe ydnetimi
arasindaki iletisim eksikligi isletmenin stratejik yoni ile iliskili olmayan kararlarla
sonuglanir. Tepe yoOnetiminin giinliikk faaliyetlerden elini ¢ektigi, merkezi olmayan

orgiitlerde bu durum daha farklidir (www.btinsan.com-15.02.2009).

Stratejiye bakilmaksizin taktik karar alma maliyetlidir ve bu rekabetci
olmayan friinler ortaya c¢ikartabilir veya tamamen fabrikanin kapanmasi ile
sonuglanabilir. Bu ag¢idan performans Olgiitleri isletme sonuglarma odaklanarak ve
stratejiyi agik sec¢ik belirtecek sekilde uygulanmalidir. Performans olgiitlerine yonelik
biitiinlesmeyi planlama, stratejiden gelistirilecek basar1 faktorlerinin karsilanmasi igin
gereken eylemleri ve Onemli gorevleri ortaya koymalidir. Biitiinlesmeyi planlama,
performans Olgiitlerinin odagini ortaya koyar ve neyin kontrol edilecegini, Kimin
sorumlu olacagini ve ulagilacak amaglart belirlemeye ¢alisir (www.bologna.gov.tr-
27.02.2009).

Grafik 3.1:Kaizen ile Performans Arasindaki Dogrusal Iliski

X

0 y

Yukaridaki grafikte x ekseni, Kaizen uygulama diizeyini; y ekseni ise,
performans diizeyini gostermektedir. Grafikten de anlasilacagi {izere, sanayi
isletmelerinde Kaizen uygulamalarinin artmasi, hem isletmenin genel performansinin

artmasini saglamakta, hem de bireylerin performanslarinin artmasini saglamaktadir.
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3.1.1.Performans Olciitlerinin Ozellikleri

Orgiitlerde mevcut performans &lgiim sistemlerinin kullanilabilirligini gézden
gecirmek onemlidir. Performans 6l¢iimii, incelenecek performans iyilestirmelerine izin
verecek diizenli ve karsilastirict bir sekilde orgiit iginde olusturulan sayisal deger veya
nitel ifadelerdir. Olas1 iyilestirme alanlarini belirleme sistematik analiz gerektirir. Bu

yiizden etkin performans 6lgiitlerinin sekiz temel rolii vardir:
—ilgili konuya dikkatle odaklanma,
—basariy1 saglayan etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma,
—orgiitsel 6grenmeyi destekleme,
—degerlendirme ve ddiillendirme yapis1 kurmaya yardimei olma
—Oorgiitteki tepe yonetim onceliklerini destekleme,
—LKarar alicilara dogru ve zamaninda bilgi saglama,
—isletmenin finansal ve finansal olmayan 6l¢iitlerini dengeleme,
—ic¢sel miisteri zincirleri ile yatay iliskiler kurma

Gegmis yillara iliskin ve gliniimiiz ortami ig¢in gereken nitelikleri beraberce
bilinyesinde barindirmasi acisindan, giiniimiizde ortaya konan performans oSlgiitlerinin

ozelliklerinin belirtilmesi daha uygun olacaktir.

Geleneksel performans oOlgiitleri genellikle direkt is¢ilik maliyetlerini azaltma
ve kontrol etmeye odaklanmiglardir. Ayrica asagidaki sebeplerden dolayr da sinirl

ozelliklere sahiptirler (www.calisma.gov.tr/kalite/iyilestirme_rehberi.doc-14.02.2009):

finansal raporlar aylik olarak diizenlendiginden ve bir veya iki ay oncesinin
kararlarimin  sonucu olduklarindan dolayi, Olciitler gecerliligini yitirmektedir.

Raporlarda kullanilmak i¢in yeteri kadar uygun degillerdir,

*Olciitler  finansal agidan  1iyilestirme c¢abalarim1i  ve  performansi
sayisallastirmaya caligmaktadir. Bir¢ok iyilestirme c¢abasini sayisallagtirmak zordur.

Ornegin, iiretim programina sadik kalma gibi,

obiitiin birimler arasinda kullanilabilecek daha onceden belirlenmis formlar
vardir. Esneklikleri ¢ok azdir ve isletmedeki her birimin kendine has 6zellik, 6ncelik ve

katilimin1 gz ard1 ederler,
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esiirekli iyilestirme kavrami ile tutarh degillerdir,

kalite, Uretim, koruyucu bakim ve programlama alanlarinda daha fazla

sorumluluk ve otonomiyi is¢ilere veren yeni yonetim tekniklerine uygulanamazlar.

Performansin iyilestirilmesi ve iglerin dogru yapilabilmesi icin igletmelerde
performans Sl¢iimii ile ilgili kararlarin dogru alinmis olmas1 gerekir. Iyi bir performans

Olciitiinde olmasi gereken nitelikler asagida verilmistir:

Tablo 3.4: Performans Olgiitlerin Ozellikleri

* Stratejik planlarla ilgili ve bunlar1 uygulayici » Orgiit hiyerarsisine uygun olmali

olmal

* Uygulamasi kolay olmali * D1s ¢evre ile uygun olmali (rekabet v.b.)

» Karmasik olmamali + Isbirligini yatay ve dikey tesvik etmeli

*Miisterinin istekleri dogrultusunda * Performans sonuglarindan sorumlu olmali

yonlendirilmeli

» Islevsel birimler arasinda biitiinlestirilmis + Orgiit birimleri arasindaki haberlesmeyi

olmal saglamali

» Uzerinde fikir birligine varilmis olmali * Anlagilabilir olmali

* Gergekei olmali * Kritik faktorlere odaklanmali

* Neden ve sonuglar arasinda iligki kurabilmeli + Maliyetin yan1 sira kaynak ve girdilere de
odaklanmal1

» Zamaninda geri besleme yapabilmeli * Geri beslemesi harekete gecirici olmali

* Kendi kendisini dl¢ebilmeli * Gelecegi tahmin i¢in veri tiretebilmeli

» Amaglar1 olmal * Sinirlar1 olmal

* Bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi desteklemeli « Siirekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmeli

» Digsal karsilastirmalar igin veri tiretebilmeli * Birbirleri ile ¢atismamali

+ Orgiitiin amag, insan, kiltir ve anahtar basari

faktorleri ile uyumlu ve onlar1 destekleyici olmali
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Baska bir yazar tarafindan ortaya konan, performans oOlciitlerinin olmasi
gereken nitelikleri (imalat sistemlerinde ve imalat dis1 ortamlarda da yeteri kadar
kullanighh ~ olan nitelikler) asagida listelenmistir  (www.vergiportali.com/doc-
27.02.2009):

*Performans Olciitlerini anlagilabilir yapma: Performans olgiitleri kolay

anlasilabilir olmalidir.

Olgiilecek sey hakkinda agik olma: Olgiitler acgik¢a olgiilecek seyi
belirtmelidir (6rnegin, eger ama¢ zamaninda teslimi 6lgme ise, zamaninda teslimin bir
parcast olan “misteri memnuniyeti endeksi” gibi O6zel isimler kullanarak amac

belirsizlesmemelidir.

*Verinin toplanmasini saglama: Performans olgiitleri i¢in veri toplanmasi

kolay olmalidir.

+Olgiitleri zamaninda elde etme: Olgiitler diizeltici eylemin yapilabilmesi icin

zaman temeline uygun olmalidir.

*Performans Olgiitleri strateji ile baglanmali: Performans olgiitleri stratejik

amaglarla baglantili olmalidir.

*Farkli yonetim seviyelerinden performans oOlciitlerini saglama: Performans

olgiitleri farkli yonetim seviyeleri i¢in uygun olmalidir.

*Tahsisleri ortadan kaldirma: Performans olgiitleri tahsis edilmis maliyetleri

kullanmamalidir.

*En iyi olanlar1 tesvik etme: Performans olgiitleri uygun olmayan davranis ve

islevsizligi tesvik etmemelidir.

*Performans Olciitleri iligkilendirilmeli: Yalnizca bir birimden sorumlu olan
performans 6lgiitleri raporda yer almalidir. llgisiz ve &nemsiz Olgiitleri ortadan

kaldirma.

slletisimi iyilestirme: Eger biitceler ana iletisim araclar1 olarak kullanilirsa,

biitcede finansal performans 6lgiitleri igermelidir.

*Takim calismasin1 vurgulama: Performans olgiitleri bireyler yerine grup i¢in

kullanilmalidir.
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*Sorumluluk ve yerine bagkasin1 gecirmeyi ortadan kaldirma: Yerine
baskasinin gegmesi ile ilgili performans Olgiitleri Olglilecek oOzelliklerle iyi iliskiler

icinde olmadiginda ortadan kaldirilmalidir.

*Yiiksek oynama: Performans olgiitleri ve hedefleri yalnizca igsel standartlar

yerine dissal kiyaslamalar iizerine kurulmalidir.

*Tepki verme yerine eylem yapma: Performans Olgiitleri aktif olmalidir-

gelecekte beklenen zorluklar1 ve problemleri ortadan kaldirmak i¢in tasarimlanma gibi.

Ayrica, performans Olgiitlerinin negatif yonleri de vardir. Yanlis Olgiitler
stratejik amaca ulasmay1 engeller, isletme birimleri arasinda ¢atismalara yol agarlar ve
icsel biirokrasiyi korurlar. Diger yonden de, isgdrenlerin miisteri ve isletme sahipleri

icin yararli olmayan faaliyetlere yonelik zaman ve ¢aba harcamalarina sebep olurlar.

3.1.2.Performans Olg¢iitlerinin Simflandirilmasi

Performans oOlciitleri esneklik, faaliyet verimliligi, kaynak kullanimi, kalite,
zaman ve maliyet Olgiitleri agisindan siniflandirilabilir. Performans 6l¢iitleri, 6zellikle
imalat yapilarinda kullanilanlar, genelde zaman esashidir. Bu oOlgiitler, belirli bir
zamanda bir faaliyetin direkt Olciitleri, mevcut dl¢climlemenin ge¢cmis Olgiimleme ile
karsilastirildigi genel dlgiitler ve benchmarking 6l¢iitleri olarak siniflandirilabilir. Eger
bir isletme pazardaki bir firsat1 pazar payma ¢evirmek istiyorsa, hiz 6nem kazanir. En
iyisini yapmak ve her zaman rekabetin i¢inde yer almak genel amactir. Performans
belirleyicileri gereken zaman minimum hale gelinceye kadar, bu yenilik siirecini

kontrol etmeye yardimci olur. “Bir defada dogru seyi yap” prensibi burada temel tastir.

3.1.3.Performans Olgiitlerinin Tipleri

Rekabet¢i imalat ¢evresinde, lriinlerini siirekli gelistirmeleri i¢in imalatgilar
lizerinde yogun baskilar vardir. Tiketici odakli iiretim felsefesi iiriin tasariminin
misteri istek ve ihtiyaglarini karsilamasi igin siirekli yenilenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Isletmenin imalat birimi agisindan, yeni tasarimlari iiretebilmek igin
stirekli tiretim hatlarin1 diizenleme zorunluluk haline gelmektedir. Buna iligkin
kararlarin alinma esnasinda, sistem performans Olciitleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu

Olciitlerin en onemlileri esneklik, giivenilirlik ve tretilebilirliktir. Esneklik, sistemde
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gergeklestirilecek degisik islere uyum saglama yetenegi; giivenilirlik, belirli bir zaman
periyodunda yeteri kadar uygun iriin tiretebilme yetenegi ve tiretebilirlik de belirli bir

gorev setini sistemin yapabilme yetenegi olarak tanimlanir.

Esneklik ve verimlilik arasinda ters bir orant1 olabilir, ¢iinkii sistem esnekligini
artirmak karmasikligin artmasina sebep olursa, verimlilik diisebilir. Belirsizligin

yiiksek oldugu ortamlarda, esneklik rekabetci bir silahtir.

Ayrica, giinlimiiz imalat stratejisinde Onemli yeri olan miisteri odakli
programlar sistem performansini iyilestirmek i¢in degisimleri azaltmaya odaklanmaistir.
Uretim sistemlerini yonetmek degisim etkilerini ortaya koyacak analitik modelleri

gerektirir.

Miisteri acisindan, en Onemli performans Olciitii teslimat performansidir.
Miisteri siirekli olarak ihtiyaglarinin zamaninda karsilanmasini arzular. Zamaninda
miisteri siparigini karsilama olasiligi belirli bir zaman araliginda iiretilen malzeme
miktarini belirlemeye baghdir. Ayrica, en iyi performans 6lgiimleme c¢ikt1 dlciitleri ile
stire¢ Olgiitlerini dengelemekten geger. Bu iki tip performans Ol¢iitiiniin biitiin orgiitiin
sonuclarint maksimize edecek ¢esitli kategorileri vardir. Bu ylizden performans

Olciitleri siire¢ ve ¢ikt1 dlgiitleri olarak ayrilabilir.

3.1.3.1.Siire¢ Olgiitleri

Stire¢ Olciitleri siire¢ faaliyetlerine odaklanir ve siire¢ ile beraber insanlari
motive eder. Bagka bir anlamda, insanlara problemleri 6nceden tahmin etme ve

onlemelerine imkan vererek siireci kontrol eder(www.tekyaz.com-24.02.2009).

Baz1 siire¢ Olgiitleri sunlardir: (1)kurma siiresi, (2)is goren yetenekleri, (3)
cevrim zamanmi ve (4) miisteri tepki siiresi. Modern imalat yapisinda, imalat
performansin1 iyilestirmek icin, gelistirilen yaratict programlarin bazilar1 stok
maliyetlerinde, envanter seviyelerini azaltmada direkt etkileri olan ayar siiresini ve
maliyetini azaltmaya odaklanmiglardir. Bu programlar iiretim sistemlerinin dogasinin
degismesiyle stratejik bir boyut da kazanmis ve uzun yillar boyunca uygulanmiglardir.
Sifir stok politikalar takip edilmis, stoklar azaltilmis ve ayar faaliyetleri ¢ok tekrarli ve

birbirine yakin hale gelmistir (http://isgucdergi.org/printout.php?id=70-16.05.2009).
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3.1.3.2.C1ikt1 Olgiitleri

Finansal veya finansal olmayan ¢ikti Olclitleri ¢ogu kez tepe yoOnetimine
slirecin sonuglarmi raporlar ve bunlar kaynaklarin kontroliinde kullanilir. Bazi ¢ikti
olgiitleri 6rnekleri sunlardir: (1) net kar, (2) pay basina getiri, (3) miisteri memnuniyeti,
(4)orgiitsel etkinlik. Siire¢ Olgiitleri performansin yatay ve ¢apraz fonksiyonlu goriisiinii

tesvik eder (http://isgucdergi.org/printout.php?id=70-16.05.2009).

Ornegin, siparis alma, {iriinii imal etme ve miisteriye teslim siireci yataydir,
dikey degildir; “miisteri hizmeti” igin uygun siire¢ Olgiitleri tek basina bir departmanca
olusturulamaz. Bir {iretim sisteminde genel kullanim goérmiis Olglitler verimlilik,
etkinlik, kullanilabilirlik, bakim ve iiretim kalitesine dayalidir. Bu genel kabul gérmiis
Olciitleri agarsak, asagidaki esitliklere ulasiriz: Performans Olgiitlerinin ayni1 zamanda

ti¢ kategorisi vardir. Bu kategoriler sunlari igerir (Www.spac.com.tr-28.02.2009):
1.Kalite iirlin veya hizmetin ne kadar “yararli” oldugunu belirtir.
2.Zaman slirecin ne kadar “yararl” oldugunu belirtir.
3.Maliyet “yararliligin” ekonomikligini belirtir.

Bu ¢ kategorinin hepsine ayni anda odaklanarak, yonetim biitiin Orgiitiin
sonuclarinit en iyi hale getirebilir. Ayn1 zamanda bu ii¢ performans 6Slgiitli kategorisi
arasinda bir iliski vardir. Miisteriler diisiik veya uygun bir maliyette yiiksek kaliteli bir
iirlin (beklentilerini agan) aldiklarinda, yiiksek deger elde ederler. Miisteri bu {iriinii ¢ok

hizl1 bir sekilde elde ettiklerinde, yiiksek seviyeli bir hizmet alirlar.

3.1.4.Kaizen ve Performans Olciitleri

Bir isletme biriminde siirekli 1yilestirmeyi saglamak icin, kullanilan en popiiler

yaklagim E. Deming’in siirekli 1yilestirme yontemidir.
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Sekil 3.5:E.Deming'in Siirekli Iyilestirme Yontemi

PLANLA TEDARIK ET YAP TASI SAT
SATIN AL (URET)

ARZ TALEP LA S S DEPO VE U JERS
AT TEDARIK URETIM NAKLIVE SIPARIS
YONETIMI YONETIMI

*Planla(Arz-Talep):Bu evre siiregte en zaman alict olan konudur. Temel fikir
farkl1 bakis acilarina sahip kisileri bir araya getirip, beraberce nasil ¢alisilacagini ortaya
koymaktir. Bu tiir tartigmalar i¢in en ¢ok kullanilan yontem beyin firtinas1 veya balik
kilgigidir. Temel problem alt problemlere ayrilir ve alt problemler de daha kiigiik
problemlere boliiniir. Daha sonra grup problemi ¢ézmeyi saglayacak verileri toplamaya
basglar. En 6nemli evrelerden biridir ¢linkii dogru veriyi toplamak problemin ¢dziimii
icin temel tastir. Daha sonra, toplanan veriler analiz edilir. Bu analiz yontemleri kontrol
semalari, etki-tepki diyagramlari v.b. olabilir. Elde edilen analiz sonuglarindan
problemin nasil ¢dziileceginin planlanmasi yapilir. Problemi doguran sebeplerin
ortadan kaldirilmasi icin yapilacak eylemler planlanir ve son olarak da yapilan plan

biitlin isletmenin uzlagmasi i¢in sunulur (www.uemtem.org.tr/html-27.02.2009).

*Yap(Tedarik):Planlama evresinden sonra, planin uygulamaya kondugu
evredir. Bu evrede, pilot bir uygulama yapilir ve planin dogru ¢alisip ¢alismayacagi

ortaya konur.

*Kontrol Et(Tasi):Yapilan pilot calismanin sonuglari degerlendirilir ve
uygulama dikkatlice incelir (www.odam.gen.tr/index.php-28.02.2009).

*Eyleme Geg¢(Sat):Planin uygulanip uygulanmayacagi veya yeni ¢ozim
yontemi bulunup bulunmayacagi kararmin verildigi evredir. Eger, plan isletmede
uygulanacaksa, orgiitsel sinirlar ¢izilir, yonetim destegi istenir ve biitiin bunlardan

sonra “planla” evresine geri doniilerek stirekli iyilestirmenin yollar1 aranir.

Faaliyetlerin  siirekli  iyilestirilmesini  saglayacak  etkin  performans

Ol¢limlemenin kurulmasi, faaliyetlerin o6l¢iimlenmesi ile isletme faaliyet sisteminin
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oncelikleri ve amaclar1 arasindaki baglant1 ile yakin iligkilidir. Bu baglantinin
clemanlar1 dort temel faaliyet performans kriterinin  iizerine kurulmustur:

Kalite,teslimat, ¢evrim siiresi, israf.

Isletme faaliyet sistemindeki her hangi bir departman veya béliimiin genel
amaci kalite ve teslimat performansini artirirken, israf ve ¢evrim siiresini azaltmaktir.
Bu dort performans kriterini inceleyecek olursak, kalite, miisteri (hem igsel hem de
digsal) istek ve ihtiyaglarini karsilamak anlamima gelir. Burada amag, hatalardan
arinmig Urlin veya hizmet sunmaktir. Ayrica, kalitenin incelenmesi gereken gesitli
yonleri de vardir. Bunlar, 06zellikleri, performansi, saglamhig, dayanikliligi,

giivenilirlik, kolay hizmet edilebilirligi, estetik ve kabul edilebilir kalite seviyesidir.

Omegin, icsel miisteri i¢in kalite olgiitleri, kabul edilen parga sayisi veya
orani, denetim gerektirmeyen satici sayist v.b iken, digsal miisteri i¢in ise, miisterice
kabul edilen parga sayisi veya orani, hatasiz {irlin yiizdesi v.b.’dir. Teslimat, kullanic1
veya miisteriye (igsel veya digsal) zamaninda teslim edilen iirlin veya hizmet miktarini

ifade eder. Burada 6nemli olan zamaninda uriini teslim etmektir.

Erken teslimle ge¢ teslim miisterice kabul edilmeyebilir. Teslimat Slgiitlerine,
zamaninda teslim orani, acil siparisi teslim etme orani, programa gore gerceklestirilen
zamaninda lretilen iirlin sayis1 ornektir. Cevrim siiresi, isleme siiresi, tasima siiresi,
denetim siiresi, kuyrukta bekleme stiresi ve depolama siiresinin toplamidir. Bu siireler
icerisinde, yalnizca, isleme siiresi deger katan siire olarak kabul edilir. Cevrim siiresi
olgiitlerine 6rnek olarak, pazara yeni iiriin veya hizmet sunmak icin yapilan gelistirme
sliresi, imalati tamamlama siiresi, departman c¢ikti siliresi ve makine kurma siiresi
verilebilir. Israf ise, miisteri gereksinimlerini karsilamada deger katmayan faaliyetler ve
kaynaklari ifade eder. Israf hata, degerleme ve artik ile iliskili biitiin caba ve maliyetleri
igerir. Israf olgiitlerine ise, atilan malzeme maliyeti, yeniden isleme, siire¢ ici hurda
say1s1, garanti maliyetleri ve iadeler tipik orneklerdir. Bunlarin yam sira, igletmelerin
sistemlerinde siirekli iyilestirmeyi saglamasi gereken baska yonler de vardir. Finansal
performans oOl¢iitleri ve miisteri odakli performans 6lgiitleri de siirekli iyilestirme igin
kullanilmaktadir. Finansal olgiitler girdileri ¢iktilara doniistiirme siirecinin etkinligini
dlcen sayisal degerlerdir. Ornegin, nakit akis1, isgdren basina ilave edilen deger, direkt
isglicii saati basina {iriin satis1 v.b.’dir. Miisteri performans 0lgiitleri iiriin performansi,
giivenilirlik, {iriin se¢cimi ve kolay hizmet edilebilirlik konular1 agisindan miisteri

memnuniyetini 6lgmeye ¢alisir (www.indirl.us/down. asp—29.02.2009).
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Yukarida verilen bu 6lgiit tipleri orgiitten orgiite degisiklik gosterir ve sayilari
artabilir. Bu sayede isletme yonetimi iyilestirme gerekecek alanlari tespit etmesi daha
kolaylasir. Bu sekilde iyilestirme hiyerarsisi de belirginlesir. Ornegin, miisterice
arzulanan iirlinleri ortaya koyacak etkin {iriin portfoyli planlama sistemi mevcut degilse,
stirekli iriin iyilestirmesi etkin olamaz. Bu, yalnizca etkinlik ve verimlilik konular ile
ilgili degildir, ayn1 zamanda iist yonetimin alt kademelerde etkin faaliyetler i¢in bir
yap1 olusturmasini da gerektirir. Cikt1 iyilestirmeleri girdilerin tedariki ve islenmesi ile
iliskili yapilan eylemlerin sonucudur. lyilestirmeler gerekli kaynaklarin tanimlanmasi

ve elde edilmesi ile girdilerin islenmesinde kullanilan yollarda ortaya konmalidir.

Girdi iyilestirmeleri satin alinan veya {liretilen malzeme, makineler, isgiicl,
iiretim programlari, disaridan alinan hizmet v.b konularda yapilabilir. Buradaki temel
karmasa malzemeye bakarak kaynak kararlarin1 almada yatmaktadir. Kurulan agik
kalite standartlari, kontrol edilen tedarik¢i performansi, hammadde ve yar1 mamul
kaynaklarinin dogru kontrolii maliyet iyilestirmelerini saglayabilir. Girdilerle iligkili

performans oOlgiitleri belirlenen iyilestirme alanlari ile de iliskili olmalidir.
Genel Anlamda Ortaya Konan Girdi Olgiitleri
—NMalzeme birim maliyeti
—Malzeme kalite standartlari
—Depoda malzeme bekleme siiresi
—Isletme dis1 kisi veya kuruluslar icin gelistirilen kalite dlgiitleri
—Isleme siiresi
—Bosta bekleyen makine siiresi
—Isgiiciiniin bosta bekleme siiresi

Siire¢ alanindaki 1yilestirmeler girdi kullanimi, iiretimin 6nceden planlanmasi,
potansiyel miisterilerin belirlenmesi, triin veya hizmet spesifikasyonlari, siireg
faaliyetleri ve biitiin faaliyetlerin kontrol ve degerlendirilmesi gibi bir¢ok konuyu
icermektedir. Faaliyetlerdeki iyilestirmeler isleme siiresinin azaltilmasma ve iiriin

kalitesinin artirilmasina yardimci olur (www.turkloydu.org.tr—15.02.2009).

Isleme siiresini azaltmanm ¢ift tarafli etkisi vardir. Hem faaliyet maliyetini

azaltir hem de tiretim esnekligini artirir (www.kalite-tr.com—-14.02.2009).
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Siire¢ lyilestirmesi Saglayabilecek Olciitler
Uretim programina uyum

Kapasite kullanimi

Stok devri

Zamaninda teslim

Iptal edilen siirecler

Makine bozulmalari

Deger katmayan siirenin toplam siireye orani
Farkl1 iiretim sekillerinin hedeflere katilimi

Stirekli  iyilestirme bir isletme i¢in amag¢ oldugunda performans
belirleyicilerinin devreye girdigi belirtilmisti. Kisileri yargilamaktansa, genel sistem
etkinligini ortaya koymada performans belirleyicileri kullanilir. Uygun sekilde

kullanildiklarinda her yonetim seviyesi i¢in kullanish bir aractirlar.

Isletme amaci dogrultusunda ortaya konulduklarindan ise, isletmenin her
alaninda kullanilabilirler. Siirekli iyilestirmeyi desteklerler ve isletmenin her yoniiniin
kontroliinde standart bir ara¢ haline gelirler. Rekabetin artmasi ve globallesme ile
isletmeler hayatlarini siirdiirebilmek i¢in gerceklestirdikleri faaliyetleri ve sonuglarini
cok iyi Olgmeleri ve aksakliklari bulup gidermeleri gerekmektedir. Bu degerlemeyi
yapmak i¢in maliyet, kalite, imalat siireci ve lojistik konularin1 dogru, anlasilabilir ve
gergekei verilerle ortaya koyacak performans odlgiitlerini kurmalart gerekir. Performans
olgiitleri isletmenin gidisat1 hakkinda gerekli bilgileri saptar ve yoneticilere karar alma,
planlama, kontrol ve amaglara uygunluk konularinda yardimer olurken, iyilestirme
gereken alanlar hakkinda bilgi verir. Yapilan iyilestirmeler ve saglanacak siirekli
kontrol isletmenin basarisinda 6nemli bir paya sahip olacaktir. Bu amaca yonelik olarak
performans Olciitleri gerekli gilincel bilgileri saglar ve iyilestirmenin saglikli
yiiriitiilmesinde énemli rol oynar. Isletmenin stratejisiyle uygun ydnetilmesi agisindan
performans olgiitleri dogru, zamaninda anlasilabilir ve giivenilir veri saglar iken,
stirekli iyilestirme isletmenin basariya ulagmasi i¢cin yonelimi ortaya koyar. Bu sebeple

performans dlgiitlerine her zaman i¢in gereken 6nemin verilmesi gerekir.
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3.2.Sanayi Isletmelerinde Kaizen ve Faaliyete Dayali Maliyetlemenin

Birlikte Uygulanabilirligi ve Performansa Etkileri

Birgok Japon isletmesi tarafindan basariyla uygulanan kaizen maliyetleme,
mamullerin iretim asamasindaki maliyetlerini kii¢iik ve sik adimlarla yavas yavas,
zamana yayarak azaltmayi amaglayan Oonemli bir maliyet azaltim teknigidir. Bunun
disinda maliyet diisiirmede kullanilan bir baska teknik ise faaliyete dayali
maliyetlemedir (Karcioglu 2000: 86). Faaliyete dayali maliyetlemenin esas amaci
mamullerin maliyetlerini daha dogru bir sekilde belirlemek icin saglikli bir maliyet
dagitimi yaparak, yonetime alacagi kararlarda yardimci olmaktir. Bu yontemin bir diger
amaci da bazi deger katmayan faaliyetleri elimine ederek, maliyet azaltimim
saglamaktir. Bu baglamda her iki yontemde de maliyet azaltimi fikri ortak elemandir
(Karcioglu 2000: 87). Ulusal ve uluslararasi alanda yasanan yogun rekabet, isletmeleri
hayatta kalabilme ve makul bir kar saglayabilme ¢abasiyla kars1 karsiya birakmustir. Bu
yiizden mal ve hizmetlerini iretirken rakiplerini, misterilerinin tercihini ve alim
giiciinii dikkate almak zorunda kaldiklarindan, piyasa i¢in uygun fiyat ve kalitede
mamul tretmek, amaglanan kar1 saglamak ve maliyetleri buna gore yonetmek

isletmelerin baslica ugrasi alani haline gelmistir.

Mamul maliyetlemede en ¢ok kullanilan ve geleneksel fiyatlama yontemi
olarak bilinen maliyet + kar =satis fiyat1 (cost plus) yontemi, giiniimiizde 6nemini
biiyiik 6lclide yitirmis; bunun yerini piyasa fiyati—kar=maliyet denklemi almistir. Bu
gelismeler isletmeleri tatmin edici bir kar saglamak igin maliyetlerini kontrol etmek
zorunda birakmigtir. Bunu gerceklestirmek igin piyasa arastirmalariin yapilmasi,
miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi, mamul 6zelliklerinin tespit edilmesi ve buna gore

mamuliin tasarlanmas1 6nemli hale gelmistir.

Yapilan arastirmalar miihendislik ve tasarim asamasinda alinan kararlarin,
mamuliin hayat boyu Kkarsilastigi tiim maliyetlerin  %80-%85’ni belirledigini
gostermistir. Bu bakimdan mamuliin tasarim asamasinda verilen kararlar hayati 6nem
tagimaktadir. Maliyet azaltim ¢aligmalarinin 6nemli bir béliimii mithendislik ve tasarim

asamasinda yapilir ve bu asamada mamuliin hedef maliyetleri belirlenir.

Fakat maliyet azatlim (cost reduction)¢alismalart mamuliin iiretimi sirasinda
da devam eder. Bu asamada siirdiiriilen siirekli iyilestirme ve maliyet azaltim

caligmalari kaizen olarak bilinmektedir. (www.kalitenet.com.tr—17.02.2009).
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3.2.1 Hedef Maliyetleme

fleri teknolojilerin isletmeler tarafindan uygulanmasmin en Onemli
sonuclarindan biri, degisken maliyetlerin baskin oldugu {iretim c¢evresinden
maliyetlerin biliyiik boliimiiniin sabit oldugu {iretim ¢evresine gecilmesidir. Boyle bir
iiretim ¢evresinde dogru ve uzun vadeli kararlarin ve bu kararlarda kullanilacak maliyet
bilgilerinin 6nemi daha da artmistir. Bilindigi lizere maliyet bilgileri sadece cari
performans hakkinda dogru bilgileri saglamakla kalmaz ayni zamanda
gergeklestirilmesi  hedeflenen maliyetlerin  hesaplanmast  ve diger boliimlere
ulastirilmasi icin bir temel olusturmaktadir.

Uriin gelistirme ve tasarim asamasinda alinan kararlarin, iiretim, pazarlama,
dagiim ve mdisteri hizmetleri maliyet alanlarina dogrudan ya da dolayl etkileri
iizerinde durulmasi ve iiriin dizaynin buna gore yapilmasi maliyetlerin, daha {irliniin
gelistirilmesi ~ asamasinda  disiiriilmesini  imkanin1 ~ saglayacaktir.(Aktaran:
Tiirk,1999:201)

Uriiniin  gelistirilmesi ve dizaym asamasinda, isletmeler olduk¢a &nemli
maliyet diisiisleri gerceklestirebilmektedirler. Uriiniin iiretiminin gercekte kaga mal
oldugunu oOlgmek, zaten {iretim bagsladigr i¢in, “maliyetlerin %80’inin iiretime
baslanmadan &nce olustugu” gercegini gdz ardi etmek olacaktir. Istenen maliyet,
tasarim ve Uretim siireci boyunca maliyet iyilestirilmesi yapilabilmesi i¢in iiriiniin

tasarim ve gelistirme asamasinda belirlenmelidir

Hedef maliyetleme, {irlin hayat seyri boyunca iirlin maliyetlerinin
disiiriilmesini arastiran stratejik yonetim araglarindan birisidir. Hedef maliyet, pazar
fiyati temel alinarak hesaplanan maliyet olarak tanimlanmaktadir. Hedef maliyetleme,
maliyet muhasebesi ile isletmenin diger bdliimleri arasinda karsilikli bir iliskinin var
oldugu varsayimima dayanmaktadir. Hedef maliyetleme Daihatsu, Toyota, Sony, NEC,
Olympus gibi Japon firmalar tarafindan yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Ayrica,
Amerikan firmalar1 da maliyetleri daha iyi anlayabilmek ve uzun vadede verimliligi
arttrmak amaciyla bu yontemi kullanmaktadirlar. Hedef maliyetler istenen fiyat
araliginda pazara sunulacak {riliniin gelistirilmesine onderlik etmektedirler. Hedef
maliyet hedef pazar payina ulasabilmek i¢in belirlenen satis fiyatina gore hesaplanan

pazar bazli maliyet olarak tanimlanmaktadir (Aktaran:Tiirk,1999:202)
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Hedef maliyetleme siireci alt1 temel ilkeden olusmaktadir .Bu temel ilkeler
ayni zamanda, maliyet ve kar planlamasina, geleneksel yaklasimdan tamamen farkli bir
yaklasimi  da ortaya koymaktadir. Bu temel ilkeler asagidaki gibidir
(Aktaran:Tiirk,1999:202):

* Fiyata gore maliyetleme

* Miisteri lizerinde yogunlagsma

* Mamul tasarimi iizerinde yogunlasma
* Genis kapsamli katilim

* Yasam donemince maliyet diislirme

* Degerler zinciri ile ilgilenme

3.2.1.1.Hedef Maliyetleme ve Faaliyete Dayali Makiyetleme

Hedef maliyetleme, uzun vadeli bir maliyetleme stratejisidir. Uriiniin dizayn
asamasinda, gelecekteki maliyetinin ne olmasi gerektigi planlanarak, bir anlamda
gelecekteki maliyetler daha iirliniin gelistirilmesi sathasinda kontrol edilmis olmaktadir.

Faaliyete dayali maliyetleme, iiriin fiyatlama, miisteri ve iiriin karlilig1 analizi
ve liretim siirecinin iyilestirilmesi gibi stratejik kararlarla ilgili ve dogru bilgileri etkin
bir sekilde saglamaktadir. Bu nedenle, faaliyete dayali maliyetlemenin sagladigi
bilgiler, hedef maliyetlerin belirlenmesinde ve performans degerlemede oldukga yararli

olacaktir.

Faaliyete dayali maliyetleme, temel maliyet konusu olarak faaliyetler iizerinde
odaklanan bir sistemdir. Bu sistem daha sonra, faaliyetlerin maliyetini {iriin ve bolim
gibi diger maliyet unsurlarinin maliyetlerinin hesaplanmasinda temel olarak almaktadir.

(aktaran:Tiirk,1999:207)

3.2.2.Kaizen Maliyetleme Yontemi

“Kiiglik adimlarla gelisme” anlamima gelen Kaizen diisiincesi kalite garanti
teknolojisiyle gelistirilmistir. Bu diisiinceye dayanarak Japonya’dan Yashuhiro Monden

tarafindan “Gelistirilmis Tahmin” seklinde terciime edilebilecek Kaizen Maliyetleme
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1970°’1li yillarda gelistirilmis ve halen en o6nemli Japon iSletmeleri tarafindan
kullanilmakta olan bir yontem olarak Kkarsimiza c¢ikmaktadir (www.igfworld.com-—
16.05.2009; Altinbay, 2006: 103).

KM, ileri teknoloji ile tiretim yapan isletmelerde, iiretim asamasinda gerekli
maliyet azaltimi ¢alismalarini gergeklestirmek iizere bir maliyet yonetim teknigi veya

araci olarak kullanilmaktadir (Can, 2004: 164).

KM, hem yeni hem de onceki iirlinlerin iiretim asamasindaki deger ve
karliligina odaklanmaktadir. Yashihuro Monden maliyet diisiirme sistemlerinden,
KM’yi, “arzu edilen maliyet seviyesine ulagsmak i¢in yapilan sistematik ¢abalar yoluyla
tretilmekte olan {rlinler i¢in mevcut maliyet seviyesini korumak” seklinde

tanimlamaktadir (www.ifs.com-15.05.2009).

KM, “bir mamuliin yasam seyrinin {iretim safthasinda maliyet azaltimi i¢in

uygulanan siirekli iyilestirme” olarak da tanimlanabilmektedir(Altinbay, 2006: 104).

Bir bagka tanima gore ise KM; “par¢a ve mamullerin maliyetlerini dnceden
belirtilen bir oranda azaltmak igin kaizen tekniklerinin uygulanmasi” olarak da
tanimlanabilmektedir (Acar ve Alkan 2003: 25).

KM siirekli iyilestirme ¢abalar1 yoluyla toplam islem siiresinin azaltilmasina,
deger katmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin hatasiz bir sekilde
iiretilmesine, iiretim maliyetlerinin stirekli azaltilmasina, iiretimin ve {iretim silirecinin

basitlestirilmesine isaret etmektedir (Ozkan ve Aksoylu, 2002: 5).

KM maliyetleri azaltmanin 6tesinde mamullerin kalitesinin ylikseltilmesine ve
tiretim proseslerinin giivenirliligine de katki saglamaktadir(Karcioglu, 2000: 198). KM;
bir iiriinlin rekabet edebilirligini korumasi adina, o iiriin i¢in tiiketicilerde var olan
kalite, fonksiyonellik ve fiyat beklentilerini karsilamaya yoneliktir. Kaizen
uygulamalarina isletmede calisan tiim iSgilerin takim calismasi anlayist icinde
katilmalar1 uygulamanin basgarisi agisindan son derece 6nemli bir konudur. Bu anlamda
tlim is¢ilerin gelistirmeye ve iyilestirmeye yonelik fikirleri dikkate alinmali ve uygun

olabilecek zamanlarda da gerekirse yerine getirilmeye ¢alisiimalidir (Can, 2004: 165).

KM’de her seyden oOnce rekabete dayali bir ¢evrede faaliyet gosteren
isletmelerde, isletmenin yerine getirdigi her tiirlii faaliyette israflar1 Onleme ve
maliyetleri diisiirme {izerine odaklanarak; kiigiik fakat stirekli iyilestirmeler yapmak
hedeflenmektedir (Acar ve Alkan, 2003: 25). KM nin odak noktasi; isletme stratejisi ve

104



tretim maliyetlerini etkin bir sekilde disiirebilecegini hissettigi  yol ile
belirlenmektedir. Ornegin, Citizen saat isletmesinde kaizen programinin ana odak
noktasi iggiiclinlin azaltilmasi olmus ve bunun i¢in ya isgilerin saatte iirettigi iiriiniin
sayisinin arttirilmasina ya da tek bir is¢inin daha fazla makineyi calistirmasina yonelik
cabalar gelistirilmistir (Acar, 2005: 70).

3.2.2.1.Kaizen ve Kalite Iliskisi

Japon yoOnetim sisteminin temelini kalite kavram1 olusturur. Japonlarin kalite
anlayisiyla, Batililarin kalite anlayigi birbirinden farklidir. Batililar kaliteden iiriin

kalitesini ve bu kalitenin denetlenmesini anlar (Naktiyok, Kiigiik, 2003: 45).

Japon yonetim anlayisindaki kalite ise, Toplam Kalite yaklasimina dayanur.
Toplam Kalite is kalitesi, hizmet kalitesi, iletisim kalitesi, siire¢ kalitesi; isciler,
miihendisler, degisik yonetim basamagindaki insanlarin kalitesi; isletmenin kalitesi ve
amaglarin kalitesini ve bunlarin yiikseltilmesini kapsar. Bu anlayisa gore kalite
sonradan Olciilerek temin edilmez, siirecte ve Tlretim sirasinda olusturulur. Bu
bakimdan toplam kalite yaklasimi, bir felsefe ve bir yasam bi¢imi olarak hayatin her

alaninda yasanan bir olgu olarak goriiliir (Ertlirk, 1998: 242).

Toplam kalite yonetimi kapsaminda Kaizen, kaliteyi yiikseltirken maliyeti de
diistirmeyi amaglar. Ciinkii toplam kalite yonetimi, bir kurulusun tim faaliyetlerindeki

kaliteyi hedefler ve her asamada olusmasi beklenen hatalar1 da 6nlemeyi amaglar.

Hatalarin 6nlenmesi ile kayiplar azalir, fire, 1skarta ve ikinci kalite iiriin,
gereksiz stoklar, zaman kayiplar1 gibi tim olumsuzluklar ortadan kalkar, boylece

tretim maliyeti azalir (Ertas, 1999: 89).

3.2.2.2.Kaizen Maliyetleme

Kaizen maliyetleme, Japon firmalar1 tarafindan uygulanan yeni bir
maliyetleme  sistemidir. Hedef maliyetleme {iriniin gelistirilmesi ve dizayni
asamasinda etkin bir maliyet yonetimi saglamaktadir. Kaizen maliyetleme ise, 6zellikle

yiiksek teknolojinin kullanildigr Japon oto iireticileri tarafindan iiretim asamasinda
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maliyetleri diisiirmek amaci ile kullanilmaktadir. Kaizen maliyetleme, hedef bir
maliyetin belirlenmesi ve bu maliyetin basarilmasi i¢in iretim islemlerinin siirekli
olarak iyilestirilmesi siirecidir (Aktaran:Tiirk, 1999,s 208).

Daihatsu firmasinin kaizen maliyet uygulamast 6 plandan olugmaktadir. Bu
planlar ise asagida belirtildigi gibidir :

Plan 1.Uretim, dagitim ve satis planlarinin hazirlanmast,

Plan 2.Uriiniin pargalarmin ve maliyetlerinin belirlenmesi,

Plan 3.Fabrika rasyonellestirme planinin hazirlanmasi (degisken iiretim

maliyetlerindeki diislislin belirlenmesi),

Plan 4.Personel planinin hazirlanmasi,

Plan 5.Tesis yatirim planinin hazirlanmasi,

Plan 6.Sabit harcamalar planin hazirlanmasi (prototip maliyeti, bakim onarim
reklam, genel yonetim giderleri).

Yukarida belirtilen altt plan birlestirildiginde yillik kar biitcesi ortaya
cikacaktir.

Daihatsu firmasi, kaizen maliyetlemeyi kullanmak suretiyle degisken ve sabit

maliyetleri iyilestirme yoluna gitmistir. (Aktaran:Tiirk,1999:208).

Kaizen maliyetleme (Kaizen Costing); mamullerin iiretim agamasindaki
maliyetlerini  diisgirmek i¢in uygulanan siirekli iyilestirme ¢abalar1 olarak
tanimlandigindan iiretilen mal ve hizmetlerin daha etkili iiretimi ve sunumu iizerine
odaklanir. Kaizen maliyetleme kavraminda yer alan Kaizen, Ingilizce’deki iyilestirme

anlamina gelen “improvement” kelimesinden farklidir (Alkan 2001: 186).

Ciinkii  “improvement” yenilik¢i iyilestirme (innovative improvement)
anlamina gelir. Fakat Kaizen, yenilik¢i iyilestirmeden farklidir ve faaliyetlerin kiigiik
adimlarla siirekli olarak iyilestirilmesi anlamini tagir. Oysaki yenilik¢i iyilestirme yeni

teknolojik gelismelere dayanir ve mamuliin tasarim agamasinda ortaya ¢ikar.

Kaizen maliyetleme sisteminde yer alan kaizen maliyetleme faaliyetleri iki
gruba ayrilabilir. Bunlar; spesifik olarak bir mamule uygulanan kaizen maliyetleme
faaliyetleri ile genel olarak tiim iiretim siireglerine uygulanan kaizen maliyetleme
faaliyetleridir. Birinci gruptaki faaliyetler, yeni mamullerin {i¢ aylik liretiminden sonra
fiili maliyet ile hedef maliyet arasindaki fark biiyiik oldugunda uygulanan faaliyetlerdir.

Ikinci gruptakiler ise, hedef kir ve tahmini kar arasindaki muhtemel farki diisiirmek
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icin uygulanan ve bu yolla“kabul edilebilir maliyet (allowable cost)”’; basarmaya doniik
faaliyetleri icerir. (Aktaran: Altinbay,2006:105)

Spesifik bir mamule doniik kaizen maliyetleme faaliyetleri igerisinde, “maliyet
kaizen komitesi” olarak isimlendirilen 6zel bir proje takiminin kurulmas: ve bu takimin
spesifik mamule deger analizi faaliyetlerini uygulamas: yer almaktadir. Genel kaizen
maliyetleme faaliyetleriyle de kisa donem kar planinin bir sonucu olarak her béliim igin
belirlenen maliyet diisiirme hedeflerine ulasmak istenmektedir. Bu faaliyetler, degisken
maliyetlere ve sabit maliyetlere farkli metotlarla uygulanmaktadir. Ornegin; direkt
hammadde, boyama, enerji ve direkt iscilik gibi degisken maliyetler, her bir mamul
tiirlinlin birim basina kaizen maliyet miktar1 konulmak suretiyle yonetilmektedir. Sabit
maliyetler ise, mamul bagina kaizen maliyet miktar1 yerine tiimii i¢in kaizen maliyet
miktarin1 baz alan “Amaglarla Yonetim”in konusu olmustur(Aktaran: Altinbay, 2006 :
105).

Zaman akis1 agisindan {riin gelistirme , tasarim ve iretim safhalari ele
alindiginda  Sekil 3.6’da goriildiigii gibi hedef maliyetlemeyi kaizen maliyetleme
izlemektedir. Standart maliyetlemeye kiyasla ¢ok dinamik bir tarz izleyen kaizen
maliyetleme sistemi, isgiler ve yoneticiler tizerinde asir1 bir baski ve stres olusturabilir.
Calisanlar1 ezmemek i¢in Daihatsu gibi Japon otomobil iireticileri, liretim sathasindan
once ortalama U¢ aylik bir gecis donemi (grace period) koymaktadir.Bu donem
esnasinda; iiretim alaninda yeni bir modelin tanitimiyla birlikte bir maliyet siirdlirimii
(cost sustainment) sistemi operasyonel hale gelmektedir. Bu maliyet siirdiiriimii
sistemi, Orgiitsel birimleri hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme amaglariyla
tanistiracak bir 6grenme siireci saglamaktadir. Daha sathanin bagsinda kaizen
hedeflerine ulasmadaki zorluk nedeniyle her seyden once bu sistem yerlestirilmelidir.
Orgiitsel birimlerin onlar1 diizeltmek yerine, gegmis dénemin fiili maliyet seviyelerini
siirdiirmeleri  gerekir. Her bir sistemin zaman akis1 igindeki yeri sekil de

gosterilmektedir. (Aktaran:Altinbay,2006:106)
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Sekil 3.6: Zaman Akasi ve Kaizen Maliyetleme

URETIM URETIM

<« GELISTIRME VE —3| <4— SAFHASI —
TASARIM SAFHASI

ZAMAN AKIST ZAMAN AKISI — ZAMAN AKISI
<4— HEDEF — <€—MALIYET —p | «— KAIZEN —p
. SURDURUM .
MALIYETLEME CALISMALARI MALIYETLEME
(cost sustainment)

Kaynak: MONDEN ve LEE, a.g.e., 1993, p.27.

3.2.2.3.Kaizen Maliyetlemenin Ozellikleri

Kaizen maliyetleme siirekli iyilestirme c¢abalariyla toplam islem siiresinin
azaltilmasina, deger katmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin hatasiz bir
sekilde tretilmesine, liretim maliyetlerinin siirekli olarak azaltilmasina, iiretimin ve

iiretim siirecinin basitlestirilmesine isaret eder (Haciristemoglu ve Sakrak, 2002: 141).

Maliyet azalim ¢aligmalari, azaltmaya uygun olan maliyetlerde, yani
yoneticilerin kontrol edebilecegi maliyetlerde yapilabilir. Bu maliyetler genellikle

degisken maliyetlerdir (Cabuk, 2005: 3).

Ciinkii sabit maliyetlerin bir¢ogunda kontrol imkani yoktur. Bu bakimdan
kontrolii kaybedilmis veya azalmi miimkiin olmayan maliyetlere Kaizen maliyet

azalimi uygulamak pek miimkiin degildir (Altinbay, 2006: 103).

Kaizen maliyetlemeden onceki bir asama olan hedef maliyetleme, mamuliin
tasarim asamasinda uygulanan etkili bir maliyet yonetim aracidir. Eger Kaizen
maliyetleme ile hedef maliyetleme birlikte kullanilirsa; mamuliin tasarimui,

gelistirilmesi Ve liretim asamasi boyunca maliyet azalimi saglanabilir.

Birbiriyle yakindan ilgili olan bu iki maliyetleme yaklagimi(Kaizen ve hedef
maliyetleme), mamul veya hizmetin yasami boyunca ortaya ¢ikacak maliyetlerin
yonetimine katkida bulunur. Her ikisini birlikte kullanan isletme, maliyet azalim
hedefine ulasabilir (Yiik¢ii, 1999: 939-940).

108




3.2.2.4.Kaizen Maliyetlemenin Basar1 Imkam

Her seyden once Kaizen maliyetlemenin basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin planlanan hedeflerin ulasilabilir nitelikte ve isletme yOnetiminin de bu hedeflere
ulagmada kararli olmasi1 gerekir. Bununla birlikte basar1 i¢in ayrintilar, kesinlikle goz

ard1 edilmemeli, ne kadar kiigiik olursa olsun dikkate alinmalidir (Ertas, 1999: 89-90).

Kaizen maliyetleme iiretim sirasinda ortaya ¢ikan kayiplari, deger katmayan
faaliyetleri Onleyip, verimi artiran, maliyeti azaltan, biitiin y6netim muhasebesi
tekniklerini harekete gegirebilirse ve ayrica her giin, c¢alisanlarin istekle uyguladigi
stirekli bir eylem bicimi olabilirse basar1 kazanabilir. Gerekli olmayan maliyet
olusumlarin ortadan kaldirmayr amaclayan Tam Zamaninda Uretim (JIT) de Kaizen
maliyetleme ile(bu amaci tasiyan diger yontemler gibi)amag¢ birligi i¢indedir ve
birbirinin basarisina katkida bulunabilir (Civelek, 2000: 586).

3.2.2.5.Kaizen ve Standart Maliyetleme

Kaizen maliyetleme ile standart maliyetleme birbirine benzeyen yontemlerdir.
Ancak, standart maliyetlemenin 6ziinde “maliyet kontrolii”, Kaizen maliyetlemenin
oziinde “maliyet azalimi” cabas1 agir basar (Ozkan ve Aksoylu, 2002: 4). Bununla
beraber bir maliyet planlamasi ve maliyet disiplini fikrine dayandigindan, Kaizen
maliyetlemenin standart maliyetlemeyle yakin bir akrabalik bagi vardir (Civelek, 2000:
586).

Bunlarin ikisi birlikte degerlendirildiginde Kaizen maliyetlemenin, standart
maliyetlemeye gore daha siki bir maliyet yonetim araci oldugu sonucuna varilabilir.
Ciinkli standart maliyetlemenin amaci, onceden belirlenen standartlara ulagmaktir.
Oysa Kaizen maliyetlemenin amaci, hedeflenen maliyet azalimimmi saglamaktir.
Hedeflenen maliyet azalim tutar1 ise, yonetici ve ¢alisanlarca gergeklestirilmeye
calisilir. Bu iki yontem, birbirinin zidd1 veya alternatifi degildir (Aktaran:Tiirk, 1999:
208).

Kaizen maliyetleme, maliyet kontrolii yaninda agirhikli olarak maliyet
azalttimina odaklanmig, sik araliklarla (siirekli olarak) maliyetleri iyilestirerek revize
eden bir tiir hareketli standart maliyetlemedir. Her Kaizen maliyet hedefi, dolayli ve

kaginilmaz olarak yeni bir standart maliyet dogurur (Civelek, 2000:587).
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Kaizen maliyetleme standart maliyetlerle karsilastirildiginda bir takim
istiinliiklere sahiptir. Standart maliyetler yillik veya alt1 aylik siireler i¢in belirlenirken,
kaizen maliyetleme de hedef maliyet azaliglar1 aylik olarak belirlenmektedir. Kaizen
maliyetleme ile hedef maliyete ulasmak veya hedef maliyet ile tahmin edilen maliyet
arasindaki agig1 azaltmak amacima yonelik olarak yil igerisinde siirekli iyilestirme
yapilmaktadir. Ayrica, standartlar sadece maliyetlerin kontrol edilmesi amacin
giiderken kaizen veya hedef maliyetleme maliyetlerin siirekli olarak azaltilmas1 amacini

gerceklestirmeye calismaktadir (Aktaran: Tiirk.1999:211).

3.2.2.6.Kaizen Maliyetleme Uygulamasi

Bir Japon muhasebeci “Kaizen maliyetleme” kavramii duydugu zaman, bir
maliyet kontrol sistemi olan standart maliyete dayanan bir iliski bekler. Fakat Japon

otomobil firmalarindaki Kaizen maliyetleme, standart maliyetleme araci degildir.

Cilinkii standart maliyetleme, bir donemdeki fiili ve standart maliyet arasindaki
farki belirlemeye dayanan geleneksel bir yaklagimdir. Kaizen maliyetleme biitce
kontrol sisteminin bir pargast olarak standart maliyetlemenin disinda kullanilir.
Oziinde, hedef kira ulasmak icin azaltilmasi zorunlu olan Kaizen maliyet biitcesi
vardir. Bu biitcede yer alan azaltilacak maliyet tutar1 ve bu azaltimin hangi boliimlerden

yapilacagi bir dizi formiille hesaplanir (Civelek, 2000:588).

Bunlar su sekilde gostermek miimkiindiir:

Tablo 3.5:Kaizen Maliyetleme Sistemindeki Baslica Formiiller

KABUL EDILEBILIR MALIYET = HEDEF SATIS FiYATI -- HEDEF KAR MARIJI

MALIYET DUSURME HEDEFi = MEVCUT MALIYET — KABUL EDILEBILIR MALIYETi

URUNUN KABUL EDILEBILIR MALIYETi = SATIS FiYATI -- KAR MARIJI

URUN DUZEYiINDE HEDEF MALIYET = MEVCUT MALIYET — HEDEF MALIYET iNDiRME HEDEFi

Kaizen maliyet hesaplanirken, Onceki yilin fiili iretim maliyetinden

yararlanilmakta ve bu tutar, 6niimiizdeki yilin maliyeti i¢in temel kabul edilmektedir.
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Boylece bu donemin iiretim maliyetleri, gecmis yil verilerine dayanarak tahmin
edilmektedir (Civelek, 2000:589).

Tahmin edilen bu iiretim maliyeti tutarina, maliyet azaltim orani denilen bir
oran uygulanmakta ve toplam Kaizen maliyet tutar1 hesaplanmaktadir. Burada
kullanilan “maliyet azaltim oran1” Kaizen maliyeti hesaplamada belirleyici ve énemli

bir elemandir ve isletmenin yillik kar1 g6z 6niinde tutularak tespit edilir.

Hesaplanan Kaizen maliyet tutari, tahsis orani adi verilen bir oranla ilgili
bolimlere dagitilmaktadir. Boylece, her bolimiin azaltacagi Kaizen maliyeti
belirlenmis olmaktadir. Artik boliimler hedeflenen Kaizen maliyet azaltim tutarina

ulagmak i¢in gerekli gayret ve ¢abay1 gosterecektir (Civelek, 2000:587).

Kaizen maliyetleme planlama siireci igerisinde; satis, liretim, tedarik, yiikleme
ve finansman tahminleri géz 6niine alinarak basarili olunabilir.Sekil 3.7°de bu adimlar

gosterilmektedir.

Sekil 3.7: Kaizen Maliyetlemede Planlama Siireci

Satis Uretim Tedarik Yukleme Finansman
Tahmini Tahmini Tahmini Tahmini Tahmini

3.2.2.7 Hedef Maliyetleme, Kaizen Maliyetleme ve Standart Maliyetleme

Kaizen maliyetleme standart maliyetlerle karsilastirildiginda bir takim
ustiinliiklere sahiptir. Standart maliyetler yillik veya alt1 aylik siireler i¢in belirlenirken,
kaizen maliyetleme de hedef maliyet azaliglar1 aylik olarak belirlenmektedir. Kaizen
maliyetleme ile hedef maliyete ulasmak veya hedef maliyet ile tahmin edilen maliyet
arasindaki agig1 azaltmak amacina yonelik olarak yil igerisinde siirekli iyilestirme
yapilmaktadir. Ayrica, standartlar sadece maliyetlerin kontrol edilmesi amacin
giiderken kaizen veya hedef maliyetleme maliyetlerin siirekli olarak azaltilmas1 amacini

gerceklestirmeye ¢alismaktadir (Aktaran:Tiirk,1999:211).
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Hedef maliyetleme ve kaizen maliyetlemenin iistiin yonlerinden biri, firmanin

biitlintiyle ilgili kar planlamasi ile olan siki iligkisidir.

Hedef maliyetler kavramsal olarak standart maliyetlerden farklidir. Standart
maliyetler, endiistriyel miihendisler tarafindan firma ici analiz ile olusturulan 6nceden
belirlenmis maliyetlerdir. Hedef maliyetler ise, esas itibariile pazar ve rakipleri dikkate

alan firma dis1 analize dayanilarak belirlenen maliyetlerdir

Glinitimiizde tiiketici tercihleri hizli bir sekilde degismekte bu ise iirlinde
farklilagmay1 gerektirmektedir. Boyle bir ortamda standart maliyetler hizla eskimekte
ve yeni standartlarin olusturulmasi olduk¢a ©6nemli zaman almaktadir. Standart
maliyetler standart iiriin iireten isletmelerde uygulanirken, hizla degisen pazar talebine
gore lriin farklilastirmast yolunu segen ve yiliksek teknoloji uygulayan firmalar hedef
maliyetleme uygulamasina yonelmektedirler. Bunlara en giizel 6rnek ise, Daihatsu,
Toyota, NEC, Sony gibi firmalardir. Standart maliyet, hedef ve kaizen maliyet ile ilgili
karsilagtirma tablo 5’de 6zetlenmistir (Aktaran: Tiirk,1999:211).

TABLO 3.6: Standart Maliyet ile Hedef ve Kaizen Maliyetlemenin
Karsilastirilmasi

Standart Maliyet Hedef ve Kaizen Maliyet
Maliyetlerin Kontrolii Maliyetlerin Disiiriilmesi
Amag Maliyet Standartlarinin Maliyet Diistirme Hedeflerinin
Gergeklestirilmesi Basarilmasi
i]gi Alam Cari Uretim ile Tlgili Uretimde Siirekli Tyilestirme ile
Igili
Siire Standart Alt1 Aylik ve Yillik Maliyet Diislirme Hedefleri
olarak Belirlenir Aylik olarak Belirlenir
Sapma Analizi Maliyet Sapma Analizleri Maliyet Sapma Analizleri Hedef
Standart Maliyetlerle Fiili ve Kaizen Maaliyetlerle Fiili
Maaliyet Arasinda Yapilir Maaliyet azaliglar1 arasinda
Yapilir
Kontrol Standartlar Bagarilmadigi Zaman | Hedef ve Kazien Miktarlarina
Arastirma ve Kontrol Yapilir Ulasilmadigi Zaman Arastirma
ve Kontrol Yapilir.

Kaynak: MONDEN Yasuhiro ve John LEE (1993), “How A Japanese Auto Maker Reduces
Costs”, Management Accounting, August, s.26.(Aktaran:Tiirk,1999:212)
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3.2.3.Faaliyete Dayalh Maliyetleme Yontemi

Glinlimiiz imalat sanayiSinde son zamanlarda yapilan calismalar, verimliligi
artirmak ve yeni teknolojiler gelistirmek iizerinde yogunlasmistir. Uretim
faaliyetlerinde ileri teknolojilerin kullanilmast ve otomasyonun artigi, {retim

maliyetlerinin yapisinda bir takim degisimlere neden olmustur.

Uretim maliyetleri icerisindeki genel iiretim maliyetlerinin pay1 giin gectikge
artmis, buna karsilik direkt isgilik maliyetlerinin pay1 azalmistir (Arzova, 2002: 3). Bu
durum dikkatlerin genel iiretim maliyetleri {izerinde yogunlagmasina neden olmustur

(Pekdemir, 1998: 24-25).

Genel iiretim maliyetlerinin zamanla tiretim maliyetleri igerisinde payinin ve
Oneminin artmasi, bu maliyetlerin iiretilen mamullere paylastirilmasinda daha fazla

0zen gosterilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmistir.

Bu ihtiyag, faaliyete dayali maliyetleme yOnteminin dogmasina neden
olmustur. Faaliyete dayali maliyetleme yontemi; daha dogru mamul maliyeti bilgisi
vermek iizere tasarlanmis, ayrica isletme yOnetimi i¢in stratejik bilgiler de saglayan ve
yonetimin dogru kararlar almasina yardimci olan stratejik bir maliyet/yonetim

muhasebesi aracina déniismiistiir (Oker, 2003: 27-28).

3.2.3.1.Faaliyete Dayal Maliyetleme Yénteminin Ozellikleri

Faaliyete dayali maliyetleme yonteminin temelini olusturan unsurlardan birisi
dretimin gerceklesmesini saglayan isletme faaliyetleridir. Bu faaliyetler, alaninda
uzmanlagmis kisilerin olusturdugu gruplar tarafindan yapilan isler ve gorevlerdir.
Bunlara malzemelerin satin alinmasi, liretime verilmesi ve makinelerin hazirlanmasi

gibi faaliyetler 6rnek olarak verilebilir (Kose, 2005: 128).

Bu faaliyetlerin yapilmasi igletme kaynaklarmin tiiketilmesine neden olur.
Isletme kaynaklarmin tiiketilmesi ise, maliyetlerin ortaya ¢ikmasi demektir. Bunun

anlami, maliyetlerin asil sebebinin faaliyetler olmasidir (Eker, 2002: 239).

Uretilen mamuller ise, yapilan faaliyetlerin bir sonucu olarak ortaya cikar.

Demek ki, maliyetlerin asil sebebi mamuliin kendisi degil, bu mamulii iiretmek igin
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yapilan faaliyetlerdir. Sonug olarak; faaliyete dayali maliyetleme yontemi, “faaliyetler
kaynaklar1 tliketir, mamuller faaliyetleri tiiketir” (Dogan, 1996: 212)6nermelerine

dayanir (Karacan ve Aslanoglu, 2005: 19).

Bu yontem, mamulii maliyetleme agisindan faaliyetleri hiyerarsik bir

siiflamaya tabi tutar.
Buna gore faaliyetler dort gruba ayrilir (Karcioglu, 2001: 12):
—Birim seviyesi faaliyetler —Parti seviyesi faaliyetler
—NMamul seviyesi faaliyetler —Tesis seviyesi faaliyetler

Birim Seviyesi Faaliyetler: Bir birim mamuliin {retilmesi i¢in yapilan
faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, her birim i¢in yapilir ve {iretilen miktara bagli olarak
degisirler. Dolayisiyla, bu faaliyetlerin maliyetleri de dretim miktart ile dogru

orantilidir (Dursun, 2002: 56).

Parti Seviyesi Faaliyetler: Mamullerin partiler halinde tiretilmesi durumunda,
bir parti icin yapilan faaliyetlerdir. Parti icindeki mamul sayisi, yapilan faaliyeti
etkilememektedir. Bundan dolayi, sdz konusu faaliyetlerin maliyetleri mamullere

yiiklenirken, parti igindeki mamul sayisi arttik¢a birim basina maliyet diisecektir.

Mamul Seviyesi Faaliyetler: Uretilen mamule 6zel yapilan faaliyetlerdir.
Ornegin; belirli mamul tiirleri igin 6zel kontrollerin yapilmasi, mamullerin {iretimini
kolaylastirmaya doniik ¢alismalarin yapilmasi gibi. Bu faaliyetler, iiretim miktarindan

ve parti sayisindan bagimsizdirlar, mamul ¢esidinin sayisina bagh olarak degisirler.

Tesis Seviyesi Faaliyetler: Isletme igin ortak olarak gergeklestirilen, iiretim
faaliyetini destekleyen ve iiretim miktarindan, parti sayisindan, mamul g¢esidinden
bagimsiz olarak gerceklesen faaliyetlerdir. Bu faaliyetler ile mamuller arasinda direkt

baglant1 kurulamamaktadir (Parlakkaya, 2004: 233).

3.2.3.2.Faaliyete Dayal Maliyetleme Yonteminin Uygulanmasi

Faaliyete dayali maliyetleme yonteminde mamullere maliyet yiiklemesi iki

asamada gergeklestirilmektedir:
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Sekil 3.8:iki Asamali Faaliyet Tabanh Maliyetleme Yontemi

Geleneksel iki Asamal Yontem

kaynaklar kaynaklar
Ik asama ilk asama
faaliyetler maliyet havuzu
Ikinci asama fkinci asama
ciktilar birim ¢iktilar

Kaynak:Arzova S.,Faaliyet Tabanlh Maliyet Yontemi, Tirkmen Kitapevi,
Istanbul 2002,5.55

Birinci Asama: Bu asamada Oncelikle isletme icerisinde yapilan faaliyetler
tamimlanir, benzer faaliyetler bir araya getirilir, deger katmayan faaliyetler ise
belirlenerek elimine edilir (Oker, 2003: 36-37). Faaliyetler tanimlandiktan sonra, bu
faaliyetlere ait olan direkt nitelikteki genel iiretim maliyetleri belirlenir. Bu arada
faaliyetlere direkt yiikklenemeyen bazi genel tiretim maliyeti kalemleriyle karsilasilir.
Bunlar faaliyetlerin ortak maliyetleridir. Faaliyetlerin toplam genel tiretim maliyetlerini
bulmak i¢in s6z konusu ortak maliyetlerin faaliyetlere paylastiriimas: gerekir.
Faaliyetlerin kendi direkt maliyetlerine ortak maliyetlerden aldigi paymn ilave
edilmesiyle bunlarin toplam genel iretim maliyetleri bulunur. Faaliyetlerin

maliyetlerinin hesaplanmasiyla beraber maliyet havuzlari olusturulur.

Maliyet havuzlari faaliyet maliyetlerinin toplandig1 yerlerdir. Bu havuzlar bir
faaliyetten olusabilecegi gibi, benzer faaliyetlerin bir araya getirilmesiyle de olusabilir.
Burada maliyet havuzlarinin homojen olmasina 6zen gosterilmelidir. Homojen maliyet
havuzu, mamullerle dogrudan iliski kurulabilen faaliyet maliyetlerinin bir araya
getirilmesiyle olusur (Dogan, 1996: 220). Daha sonra her havuzdan mamullere maliyet
dagiiminda kullanilacak maliyet etkenleri (cost drivers) belirlenir. Bu maliyet etkenleri
dikkate almarak havuz yiikleme orant hesaplanir. Bu islemle birinci asama

tamamlanmis olur.
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Ikinci Asama: Bu asamada maliyet havuzlarindan mamullere maliyet
yiiklemesi yapilir. Mamullere hak ettikleri maliyet yiiklemesinin yapilabilmesi igin,
tiikettikleri maliyet etkeni miktarlarinin dogru bir sekilde tespit edilmesi gerekir.
Faaliyete dayali maliyetleme yonteminden beklenen yararin elde edilmesinde bu,
onemli bir sarttir. Burada, mamuller tiikettikleri maliyet etkeni miktar1 oraninda her
havuzdan maliyet paylarini alirlar. Her bir maliyet havuzundan mamule yiiklenen
maliyet toplami; s6z konusu mamuliin genel iiretim maliyetlerinden aldigi pay1
olusturur. Buna, direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik maliyetlerinin eklenmesiyle
mamuliin toplam dretim maliyeti bulunur (www.medyasoft.com.tr/Product.aspx-
27.02.2009).

3.2.4.Kaizen ve Faaliyete Dayahh Maliyetleme Yontemlerinin Birlikte
Uygulanabilirligi ve Performansa Etkileri

Yukarida da ifade edildigi gibi faaliyete dayali maliyetleme, mamul
maliyetlerini daha dogru bir sekilde hesaplama, daha dogru bilgi sunma, boylelikle
yonetimin daha isabetli kararlar almasi amacini giider. Bununla birlikte yontemin
bilincinde maliyet azaltimi fikri de bulunabilir. Boyle ortak nokta, Faaliyete Dayali
Maliyetlemeyi Kaizen maliyetleme ile amag birligi i¢ine sokar. Kaizen maliyetleme,
tiretim stireci, mamul ve faaliyetler gibi unsurlar1 kii¢iik adimlarla siirekli iyilestirerek
yavas yavas maliyet azaltimim amaclarken; faaliyete dayali maliyetleme, deger
katmayan faaliyetlerin elimine edilmesi ya da bazi faaliyetlerin birlestirilmesi amaciyla
maliyetleri azaltmayir benimser. O halde her iki yontemin ortak amacinin maliyet
azaltim1 oldugu soylenebilir. Faaliyete dayali maliyetlemenin iki temel 6nermesi vardir.
1)Faaliyetler kaynaklari tiiketir. 2)Mamuller faaliyetleri tiiketir. O halde faaliyete dayali
maliyetleme; faaliyetler ve bunlarin maliyetleri konusunda Kaizen maliyetlemenin

kullanacagi bilgiyi tiretir (www.biymed.com/kaliteiyilestirme.htm-29.01.2009).

Kaizen maliyetleme ise, faaliyete dayali maliyetlemeden aldig: bilgilerden
yararlanarak faaliyetler {izerine yogunlasir. Yani Kaizen maliyetleme, faaliyetleri

stirekli olarak iyilestirmeye ve maliyetlerini azaltmaya ¢alisir (Dogan, 1996: 221).

Konuyla ilgili su ornek dikkat c¢ekicidir. Xerox yoneticileri miisteri
sipariglerini daha hizli bir sekilde karsilamak yollarini ararken L.L. Bean firmasinin bu
islemi kendilerinden ¢ok daha hizli bir sekilde yaptiklarini 6grendiler. Bunun i¢in L.L.

Bean firmasinin Main’deki satis deposunu ziyaret ettiler. Burada is¢ilerin “topla ve
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paketle” islemlerini kendi is¢ilerinden ti¢ kat daha ¢abuk yaptiklarini gordiiler. Bu hizin
sirr1, satis deposunun diizenindeydi. L.L. Bean firmasi mallan tiirlerine gore degil,
hareketliliklerine gore depolamisti. Yani en hizhi satilan kalemler zamandan ve
hareketten tasarruf saglanarak siparigin geldigi tezgdhin en yakinina yerlestirilmisti.
Fakat agir harcket géren mallar deponun en uzagma konmustu. Buna uygun olarak
iscilerin depodaki dolasimlar1 da degisik siparislerdeki ayni tiir mali alip getirme
esasina gore Orgiitlenmisti. Yani isciler her siparis i¢in depoyu ayr1 ayr1 taramiyorlardi.
Ornek olaydan anlasilacag: gibi L.L. Bean firmas1 depoda kat edilen yolu, dolayisiyla
faaliyetlerin siiresini azaltmak suretiyle bu faaliyetlere isabet eden maliyetleri de
azaltmis olmaktadir. Bu, hem Kaizen maliyetlemenin, hem de Faaliyete Dayali

maliyetlemenin istedigi bir iyilestirmedir. Bu iki yontemin ¢ikis noktalar1 farkli olabilir.

Ancak maliyet azaltimi1 konusunda isbirligi yapmalari hem ¢ok yararlidir, hem
de kaginilmaz goéziikmektedir. Yukarida da isaret edildigi gibi Kaizen, ¢ok genis
anlamli bir felsefedir. Ancak maliyetlemeye getirdigi yenilik yaninda Faaliyete Dayali
Maliyetleme diger boyutuyla Kaizenin arastirdigi yere odaklanmis bulunmaktadir.
Ulusal ve uluslararasi alanda yasanan rekabet, isletmeleri miisteri istek ve ihtiyaglarini
belirlemek ve miisterinin kabul edecegi bir fiyattan tiretimlerini yaparak bundan makul
bir kar saglama gayretiyle karsi karsiya birakmigtir. Bu durum igletme yoneticilerini
maliyetleri kontrol etmeye zorlamistir. Bu amagla ¢esitli maliyet kontrol teknikleri
uygulanagelmistir. Bunlardan biri, mamuliin tasarim asamasinda maliyetlerini kontrol
altina almayr amaclayan hedef maliyetlemedir. Bu yontemin temel fikri, mamuliin
hayat boyu karsilasacagi maliyetlerin tasarim asamasinda kontrol altina alinmasina
dayanir. Bunun disinda bir baska maliyet azalim teknigi ise {iiretim asamasinda
maliyetlerin azaltilmasin1 amaglayan Kaizen maliyetlemedir. Kaizen maliyetlemenin

temel felsefesi, kiiciik ama sik adimlarla siirekli iyilestirme faaliyetine dayanir.

Bu bakimdan maliyetleri zaman i¢inde yavas yavas azaltmayr hedefler.
Gereksiz verimsizliklerin ortadan kaldirilmasi, tiretim siirecinin iyilestirilmesi, kontrol
edilebilir maliyetlerin kontrol edilerek azaltilmasi, mevcut triinlerin kalitesinin
tyilestirilmesi gibi faaliyetler, bu yOntemin uygulanmasinin temelini olusturur.
Mamulleri daha dogru maliyetlemek ve yoneticilerin daha isabetli karar almasina
yardime1 olmak amaciyla gelistirilen faaliyete dayali maliyetleme, deger katmayan
faaliyetlerin elimine edilmesi ve bazi faaliyetlerin birlestirilerek maliyetleri azaltma

fikrini de biinyesinde barindirir. Bu ¢ercevede faaliyete dayali maliyetleme ile Kaizen
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maliyetlemenin ortak eleman1 maliyet azalmidir. Kaizen maliyetleme faaliyete dayali
maliyetlemeden derledigi bilgilerden yararlanarak maliyet azalimma yeni bir agilim

saglayabilir.

Ciinkii faaliyete dayali maliyetleme, Kaizen maliyetlemeye faaliyetler ve onun
maliyetleri konusunda bilgi sunmaktadir. Kaizen maliyetleme elde ettigi bu bilgilerden

yararlanarak s6z konusu faaliyetler lizerinde ¢alisarak maliyet azalimina odaklanabilir.

Faaliyete dayali maliyetleme ile Kaizen maliyetleme tamamen farkli alanlarda
yer alan yontemler degildir; aksine zaman zaman birbirini tamamlayan, birbirinin
basarisina katkida bulunan yontemlerdir. Kaizen maliyetleme, ge¢mis yil rakamlarini
veri olarak kabul eder ve buna goére gelecege yonelik maliyet azalim hedefini belirler.
Bu amag¢ i¢in, Kaizen maliyet azalim biitgesi hazirlanir. Fakat iilkemiz gibi kronik

enflasyonun oldugu iilkelerde gegmis yil verileri, gelecek i¢in saglikli olmayabilir.
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DORDUNCU BOLUM

SANAYI iISLETMELERINDE URETIM SURECLERINDE KAIZEN
UYGULAMALARIN PERFORMANSA ETKILERINI OLCMEYE YONELIK
OTOMOTIV YAN SANAYI SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

4.1 Kaizen Faaliyetlerinin Algilanmasinin Isletme Performansi
Uzerindeki Etkilerinin Onemi

Bir igletmenin degisen kosullara daha kolay adapte olmasi igin kritik
performans dlgiitlerini kullanarak isletmenin periyodik olarak degerlendirilmesi ve

stirekli iyilestirilmesi gerekmektedir.

Cagimizda piyasa dinamikleri hizli bir sekilde gelismekte ve degismektedir.
1980°’li yillarda baslayan toplam kalite yoOnetimi, isletmeler agisindan rekabeti
yakalamada ve slirdiiriilebilir bir rekabet istiinliigline ulasmada bir arag olarak
kullanilmaktadir. Kalite konusunda ortaya c¢ikan gelismeler, siirekli artarak bu alanda
son nokta olan stirekli iyilestirme kavramina ulasilmis bulunulmaktadir. Bu ¢alismada
tilkemizde kalite iyilestirme konusunda benimsenen uygulamalar ve imalat sanayisinde
yoneticilerin kalite ve kalite iyilestirme kavramlarina bakis agilar1 irdelenmeye
calisilmaktadir. Kalite iyilestirme uygulamalari ile isletme performansi arasinda bir

etkilesimin(iliskinin)olup olmadig1 incelenmeye calisilmaktadir (Sarikaya,2004:1).

Bu amagcla tilkemizin ekonomisine onemli bir katki saglayan Konya ilinde
bulunan otomotiv yan sanayi sektoriinde hizmet veren imalat isletmeleri hedef kitle
alinarak, uygulanmakta olan kalite iyilestirme faaliyetlerinin algilanmasima ydnelik

olarak s6z konusu igletme yoneticilerine anket uygulamasi yapilmistir.

Kiiresellesme olgusu ile birlikte glinimiiz pazarlarinda yogun bir rekabet
yasanmaktadir. Kiiresellesmenin bu etkisine karsi higbir isletme ve ilke bagisiklik
kazanmis degildir. Bu degisim karsisinda isletmeler, cesitli yaklasimlar gelistirerek
rekabet istiinliigli kazanma yoluna gitmektedirler. Bu baglamda kalite yonetimi ve
performans: arttirma konusunda yapilan calismalar oOzellikle goze ¢arpmaktadir.
Dolayisiyla kalite iyilestirme ve gelistirme konusu, giinlimiiz global is diinyasinda
stratejik bir rol oynamaktadir. Rekabet¢i ekonomilerde kalite iyilestirme c¢aligsmalari
kesikli iyilestirmeler seklinde degil, siireklilik arz etmesi gerekmektedir. Bir kurulusun

pazardaki payini arttirabilmesinin en emin yolu tiiketici goziinde en uygun fiyat-kalite
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bilesenine sahip iirlinleri pazara sunmasidir.Bu baglamda, isletmelerde, iiriin kalitesi ve
miktar1 yaninda, fiyat esas1 da oldukca 6nemli bir yer tutmaktadir. Ornegin, bir isletme,
mal ve hizmet iiretme noktasinda ¢ok hizli ve seri ¢alisabilir. Ancak, bu mallarin ve
hizmetlerin sunumu ve topluma ne sekilde yarar sagladigi noktalarinda da isletmelerin,
onemli sorumluluklar1 ve yiikiimliiliikkleri bulunmaktadir. Burada isletmeler, genellikle,
kiiresellesmeye bagli olarak gelisen kapitalist sistem dogrultusunda, sadece kendi
cikarlarini en yiiksek seviyeye ¢ikarmaya cabalarlar. Bu da, dogal olarak, isletmeler ile
toplum arasinda 6nemli bir anlagsmazlik siirecinin baglamasina neden olabilmektedir.
Iste bu noktada devreye, kaizen sistemi girmektedir. Kaizen sistemi sayesinde, hem
isletmelerdeki genel ve Ozel performans diizeyleri artmakta, hem de, toplumla
isletmeler arasindaki biitiinlesmeci yaklasim zirveye ulasmaktadir. Bu anlamda, kaizen
felsefesinin, sadece isletmeleri ilgilendiren bir konu oldugunu sdylemek son derece
yanlistir. Ciinkii kaizen, sadece iiretimde veya yonetimde degil, hayatin igerisinde s6z
konusu olan bir felsefedir. Ancak, kaizen denilince akla ilk olarak, isletmeler

gelmektedir.

Isletmelerde kalite iyilestirme faaliyetlerinin bu denli 6nemli olmasi, bu

caligmay1 yapmaya motive etmistir .

Bu bakimdan Konya ilinde otomotiv yan sanayi sektoriinde faaliyet gdsteren
imalat isletmelerinde ilk 80 firma hedef alinarak, ilimizin isletmelerinin kalite
tyilestirme faaliyetleri konusunda neler yaptiklar1 ve bu yapilanlarin isletme
performansin1  nasil etkilediklerinin incelenmesi amaciyla bir anket calismasi
yapilmistir. Anket calismasinda kalite iyilestirme faaliyetlerinin hangi boyutlardan
meydana geldigi ve s6z konusu boyutlarin goérece Onem sirasi inceleme konusu
yapilmistir. Ortaya konan boyutlarin isletmeler arasi performansi agiklamada ne derece

etkili oldugu da ¢alismanin ana temasi i¢inde degerlendirilmistir.

4.2.Calismanin Amaci

Bu uygulamanin amaci, son yillarda tiim diinyada 6nemli olmaya baslayan
Kaizen —Siirekli Iyilestirme Stratejisinin Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde faaliyet

gosteren isletmelerin uygulamasiyla iilkemizde uygulanmakta olan kalite iyilestirme
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faaliyetlerinin yapis1 ve bu faaliyetlerin isletme performansini nasil etkilediginin

incelenmesine yoneliktir.

Bu baglamda, Konya Sanayi Odasina kayithh ve Otomotiv Yan Sanayi
sektoriinde faaliyet gosteren ilk 80 imalat firmasinda uygulanan kalite iyilestirme
faaliyetlerinin s6z konusu isletme yoneticilerince nasil algilandigr ve s6z konusu bu
faaliyetlerle isletme performansi arasinda bir iliskinin olup olmadigi arastirilmistir.

Arastirma kapsaminda, cevap aranan sorulardan bazilar1 sunlardir:

Isyerlerinin plan, kural ve politikalarin olusturulmasinda Toplam Kalite

Y onetimi ilkelerine ne derecede uyulmustur?
Isyerlerinin kalite amaclar1 ve siirecleri ne derecede bilinmektedir?

Ust diizey yonetimin ve calisanlarin Siirekli Iyilestirme konusunda ne kadar

kendilerini sorumlu hissetmektedirler?

Kaizen uygulamalarmin  sonucunda ¢alisanlar  yoOnetimin  destegini

hissetmekteler mi?

Kaizen stratejisini uygulamaya yonelik bireysel Onerilerle, kalite ¢emberleri,
kalite takimlar1 ve kalite komiteleri gibi grup c¢alismalar1 ile ¢alisanlarin kararlara

katilimlar1 saglaniliyor mu?
Siirekli Tyilestirme konusunda galisanlara egitimler veriliyor mu?

Calisanlar alinan egitim sonucunda fark ettikleri problemleri ¢ozmede ne
kadar istekliler ve bunun sonucunda performans artis1 belirgin bir sekilde goriiliiyor

mu?

Kaizen uygulamalarinin sonucunda maliyet azatlimi, gereksiz verimsizlikler,
iiretim silirecinin 1iyilesmesi, tUriinlerin kalitesinin artmasi ve c¢alisanlarin yiiksek

performans gosterip gostermedikleri ne denli 6n plana ¢ikmaktadir?

Bu arasgtirmada elde edilen bulgularin sanayi isletmelerinde Kaizen
uygulamalarinin kaliteye, siireglerin iyilesmesine ve performansa yaptigi etkiler
acisindan iist diizey yoneticilere katkida bulunmas1 umulmaktadir.

4.3. Arastirmanin Simirhhiklar

Calisma baglaminda Konya il simirlart igerisinde bulunan Otomotiv Yan

Sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ve Konya Sanayi Odasina kayitli olan imalat
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firmalar1 se¢ilmistir. Anketler 1SO Kalite belgesine sahip imalat firmalarina
gonderilmistir. S6z konusu anket her isletmede 3 ayr1 unvana gonderildi. Bunlar kalite

miidiird, tretim midiiri, muhasebe midiirii.

Anket yiiritme islemi 15 Ekim 20009 itibari ile tamamlanmis olup, toplam 80
firmadan 130 adet kullanilabilir anket elde edilmistir. Bu ¢alisma baglaminda gerekli
olan verileri saglayacak olan anket posta yoluyla ilgili firmalara gonderildi. Ankete
konulan Universite logosunun anketin cevaplanmasinda olduk¢a etkili oldugu

gozlenmistir.

Anket toplam 38 sorudan olusmaktadir. Demografik bulgular disinda ankette
toplam 32 soru bulunmaktadir. Calismada 5°1i Likert dlgegi kullanilmustir. Olgekte

kullanilan puanlama asagidaki sekildedir

Kesinlikle Katiliyorum = 1
Katiliyorum =2
Kararsizim =3
Katilmiyorum =4

Kesinlikle Katilmiyorum = 5

Iki gruptan olusan anket formunun birinci grubu demografik bilgilere yonelik
sorular1 igermektedir. Ilk 6 soruyu kapsayan bu grup, ankete katilanlarin demografik
bilgilerini 6lgmek amaciyla hazirlanmistir. Anketin ikinci grubunu olusturan 7-38 arasi
sorular anketin yapildig1 imalat isletmelerinde Kaizen uygulamalarinin performansa ne

tiir etki yarattigin1 6l¢gmeye yoneliktir.

Sorularin her tlirli kuskudan uzak bir sekilde yanitlanmasini saglamak
amaciyla anketin basina, goriisleriyle ankete katilanlara yonelik bir aciklama yazisi

konulmustur.

Sorular olusturulup anket hazirlandiktan sonra, anket gilivenirliginin test
edilmesi amaciyla {iretim miidiirii, kalite kontrol ve muhasebe miidiirlerinden olusan 20
kisilik bir gruba 6n test uygulanmistir. On test olarak uygulanan anketin Cronbach ‘s
Alpha giivenirlik testi sonucunda OGlgegin genel gilivenirlik kat sayist 0,88 olarak
bulunmustur. Alinan 6n test sonuglarina gore anket sorularinda gerekli diizeltmeler
yapilarak anket, arastirmada uygulanabilir hale gelmistir. Anket verilerinin analizi ,
SPSS(Statistik Program For Social Sciences) ortaminda degerlendirilmistir
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4.4 Arastirma Bulgular: ve Degerlendirme

Katilan 80 firmadan 130 yonetici ankete cevap vermistir. Firmalarmn %2100
ISO Kalite Belgesine, %32 ISO/ TS 1649 Kalite Yonetimi Belgesine, %12 Marka
Tescil Belgesine ve %24 Faydali Model Patentine sahip olup, %30 anonim % 70 ise

limitet sirket statiisiindedir.
4.4.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Bilgilerine Iliskin Bulgular

Sirketlerde calisanlara uygulanan anketin ilk alti sorusu personelin cinsiyet,
medeni hal, 6grenim durumu, yas, egitim durumu, ¢alisma yili ve meslekle ilgili olup

demografik bilgilerinden olusmaktadir.

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyetlerine Gére Dagilim

Say1 Yiizde
Cinsiyet
Erkek 97 74,6
Kadin 33 25,4
Toplam 130 %100

Tablo 4.1° de anlasilacag1 gibi sanayi isletmelerinde aragtirmaya katilan 130
calisanin %74,6 (97 kisi) erkek %25 (33 kisi) ise bayandir. Bu durumda Konya ilinde
Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde faaliyet gosteren imalat isletmelerinde hizmet

verenlerin daha ¢ok erkek calisan olmasiyla agiklanabilir.

Arastirmaya katilanlarin medeni durumlarina gore dagilim Tablo 4.2 ‘de

gortilmektedir.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumlarina Goére Dagilimi

Say1 Yiizde
Medeni Durum
Evli 68 52,3
Bekar 62 47,7
Toplam 130 %100

Tablo 4.2°de goriildiigii gibi arastirmaya katilanlarin %52.3 (68 kisi) evli,
%47.7(62 kisi) bekardir. Elde edinilen aragtirmaya gore Konya ilinde Otomotiv Yan
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Sanayi sektoriinde faaliyet goOsteren imalat isletmelerinde daha ¢ok evli kisiler

calismaktadir.

Arastirmaya katilanlarin  yas gruplarma gore dagilimi Tablo 4.3’te

goriilmektedir.

Tablo 4.3. Arastirmaya Katilanlarin Yaslarima Gore Dagilimi

Say1 Yiizde
Yas
18-25 31 23,8
26-35 38 29,3
36-45 27 20,8
45-55 22 16,9
56 ve Uzerl 12 9,2
Toplam 130 %100

Tablo 4.3.’te goriildiigii gibi arastirmaya katilan %23.8 (31 kisi) 18-25 yas
arasi, %29.3 (38 kisi) 26-35 aras1,% 20.8’1 (27 kisi) 36-45yas arasi, %16.9 (22 kisi) 45-
55 yas arasi, % 9.2 (12 kisi) 56 ve lizeri yas grubundadir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak
Konya ilinde Otomotiv Yan Sanayi isletmelerinde ¢alisanlarin 26-35 ve 18-25 yas arast

gencg kesimden olusmasiyla aciklanabilir.

Arastirmada kullanilan egitim durumuna gore dagilim Tablo 4.4’te
gosterilmektedir.

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumlarina Gére Dagilim

Say1 Yiizde
Egitim Durumu
Universite 56 43,1
Lise 35 26,9
'Yiiksek lisans ve tizeri 21 16,2
[kogretim 18 13,8
Toplam 130 %100

Tablo 4.4° te goriildiigli gibi arastirmaya katilanlarin % 43.1 (56 kisi)
tiniversite egitimi almis ,%26.9 (35 kisi) lise mezunu, %16,2 (21 kisi)yliksek lisans ve
tizeri, % 13.8’nin (18 kisi)egitim durumu ilkogretim. Arastirmaya katilan 56 kisinin
(%43.1) tiniversite mezunu olmas1 Konya sanayisinde faaliyet gosteren Otomotiv Yan
Sanayi isletmelerinin iiniversite egitimine ve kalifiyeli elemanlarin daha 1yi bir

performans gosterecekleriyle aciklanabilir.
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Aragtirmaya katilanlarin  hizmet yillarina gore dagilimi  Tablo 4.5
gosterilmektedir.

Tablo 4.5. Arastirmaya Katilanlarin Isyerindeki Calisma Siirelerine Gore

Dagilhim
Say1 Yiizde
Hizmet Siiresi
1-5 67 91,5
6-10 36 21,7
11 ve Uzeri 27 20,8
Toplam 130 %100

Ankete katilanlarin arastirma yapilan Konya Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde
faaliyet gosteren imalat isletmelerinde calisanlarin % 51.5 (67 kisi) son 5 sene, %27.7
(36 kisi) 6 ile 10 yil arast ve %20.8(27 kisi) 11 yil ve tlizeri hizmet verdikleri
goriilmektedir. Yukaridaki sonuglardan yola ¢ikarak Konya ilinde Otomotiv Yan
Sanayi Sektorii son senelerde hizli bir gelisme yasanmasindan dolay1 6zellikle son 5
yilda is imkanlarinin artmasi olarak acgiklanabilir.

Arastirmaya katilanlarin mesleklerine gore dagilimi asagidaki Tablo 4.6°da
goriilmektedir.

Tablo 4.6. Arastirmaya Katilanlarin Gorevlerine Gore Dagilinm

Say1 Yiizde
Meslekler
Uretim Midiirii 43 33,1
Kalite Miidiirii 28 21,5
Muhasebe Miidiirii 25 19,2
Genel Mudiir 19 14,6
Diger 15 11,6
Toplam 130 100,0

Tablo 4.6 ‘da goriildiigii gibi arastirmaya katilan 130 kisiden % 33.1 (43 kisi)
Uretim Miidiirli, %21.5 ‘i (28 kisi) Kalite Miidiirii, %19.2’si (25 kisi) Muhasebe
Midiirti, %14.6 (19 kisi) Genel Midiir pozisyonunda, kalan %11.6 diger meslek
gruplarindan. Meslek gruplarindan yola ¢ikarak arasgtirmaya katilanlarin  ¢ogunun
Uretim Miidiirlerinden olusmasinin sebebi iiretim esnasinda Siirekli iyilestirme
stratejisini uygulayarak daha iyi bir sonug elde edilmeleriyle agiklanabilir.

Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde faaliyet gosteren firetim isletmelerinin

Kaizen uygulamalariin sonucunda performansa etkileri Tablo 4.7°de goriilmektedir.
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Tablo 4.7. Arastirmaya Katilan Sanayi Isletmelerinde Uretim Siireclerinde
Kaizen-Siirekli Iyilestirmenin Performansa Etkileri

Faaliyetler

Ortalama

Std.Sap.

[syerinizde plan, kural ve politikalarin
olusturulmasinda TKY (Toplam Kalite Yonetimi)
ilkeleri (Yonetimin liderligi ve sorumlulugu, tam
lkatilim, miisteri odaklilik, Kaizen-siirekli iyilestirme)
temel alinmistir.

4,56

1,96

[syerinizin kalite amaclar1 net bir sekilde belirlenmistir

4,09

1,04

[syerinizin ana siiregleri tanimlanmis ve herkesce
bilinmektedir.

4,48

1,22

10

[syerinizin kalite misyonunun ve amaglarin
belirlenmesinde ¢alisanlar aktif rol almaktadirlar

3,82

1,05

11

Ust diizey yonetimin vizyonu ve kalite iyilestirilmesine
olan baglilig1 tiim ¢alisanlara siirekli olarak
iletilmektedir

3,55

1,12

12

Calisanlarin fikirlerinin 6nemli oldugunu ve onerilerine
ihtiya¢ duyuldugu yonetim tarafindan tiim ¢alisanlara
hissettirilmektedir.

3,26

1,06

13

[syerinizin iist yonetimi kalitenin siirekli iyilesmesiyle
ilgili sorumluluk almaktadirlar.

3,09

1,14

14

Calisanlar tiretim siireglerinin siirekli iyilesmesi i¢in
yeni fikir ve dneri olusturmada kendilerini sorumlu
hissetmektedir.

3,65

0,98

15

Siirekli Tyilestirme (Kaizen) faaliyetlerine yonelik
cabada ¢alisanlar yonetimin destegini
hissetmektedirler.

3,72

0,77

16

Sonug dncelikli olmak yerine, sonuglar1 ortaya ¢ikarak
siireclere oncelik vermek ve oncelikle siirecleri
iyilestirmek daha kaliteli sonuglara ulagilmasini
saglamaktadir.

4,16

1,06

17

Siirekli Tyilestirme (Kaizen) stratejisini uygulamaya
yonelik olarak bireysel onerilerle ve kalite gemberleri,
kalite takimlari, kalite komiteleri gibi grup ¢aligmalar:
ile calisanlarin kararlara katilimlar1 saglanmaktadir.

4,73

1,18

18

Ust Yonetim tarafindan galiganlara onerileriyle ilgili
geri bildirim yapilmaktadir.

3,72

0,90

19

Grup caligmalar1 ve bireysel ¢alismalar sonucunda
calisanlarin iyilestirmeyi saglayan Onerileri yonetim
tarafindan uygulamaya konulmaktadir.

3,26

1,16

20

Calisanlar tarafindan verilen 6neriler uygulandig
takdirde Oneriyi veren grup veya birey yonetim
tarafindan maddi ve ya manevi sekilde
odiillendirilmektedir.

3,82

1,06
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21

Y 6netim igin sonucunun yani sira iyi iyilestirmek i¢in
gosterilen ¢abayi da takdir etmektedir.

4,18

0,90

22

Siirekli lyilestirme (Kaizen) faaliyetlerine yonelik
calisanlara problem ¢ozme teknikleri ile ilgili egitimler
verilmektedir.

3,64

0,86

23

Siirekli Iyilestirme (Kaizen) faaliyetlerinde aktif
olabilmek i¢in ¢alisanlara yonelik kisisel gelisim
(iletisim teknikleri, sunum teknikleri, zaman yonetimi
vb) ile ilgili egitimler diizenlenmektedir.

3,77

1,14

24

Miiessesenizde Siirekli lyilestirme (Kaizen) stratejisi
uygulanmaktadir.

4,12

1,02

25

Alinan egitimler problem ¢ézme ve Oneri gelistirerek
kararlara katilimda kaliteyi ve performansi
iyilestirmede calisanlara yarar saglamaktadir.

3,16

1,06

26

Alinan egitimler ¢alisanlarin kisisel gelisimine katkida
bulunarak ¢aliganlara yarar saglamaktadir.

4,05

1,15

27

Calisanlar problemleri kendileri fark ettikleri zaman
onu diizeltmeye daha isteklidirler.

3,68

1,22

28

Calisanlar problemin ¢6zlimiinde kendi Onerileri
kullanildigi zaman onu uygulama konusunda daha
istekli olurlar.

4,17

0,88

29

Calisanlarin isleriyle ilgili karar alma stirecinde aktif
rol oynamalari islerine daha iyi odaklanmalarini saglar.

3,55

0,96

30

Fikirlerine 6nem verilen galisanlar islerinde daha
basarili olmaktadirlar.

3,89

1,16

31

Siirekli Iyilestirme (Kaizen) faaliyetleri sonucu gabalari
Odiillendirilen ¢alisanlar kendilerini gelistirme
konusunda daha istekli olmaktadirlar.

3,45

1,04

32

Siirekli Iyilestirme (Kaizen) bilinci ¢alisanlarin islerini
daha iyi yapmaya sevk etmektedir.

3,71

0,98

33

Siirekli lyilestirme (Kaizen) faaliyetleri ¢alisanlarin
problemleri analiz etme ve ¢6zme becerilerini
gelistirmektedir.

3,68

1,16

34

Miiessesenizde mamul {iretim siirecinde Kaizen
maliyetleme (mamullerin iiretim asamasindaki
maliyetleri yavas adimlarla azaltma) uygulanmaktadir.

4,15

1,08

35

Miiessesenizde faaliyete dayali maliyetleme yontemi
basariyla uygulanmaktadir.

4,07

1,20

36

Kaizen uygulamalarinin sonucunda maliyet azatlimi
uygulamasi gereksiz verimsizliklerin ortadan
kaldirilmasi, {iretim siirecinin iyilesmesine, lirtinlerin
lkalitesinin artmasina neden olmustur.

3,69

1,14

37

Miiessesenizde Kaizen uygulamalariin sonucunda
iretim esnasinda gereksiz zaman kaybi1 ortadan
r(aldlrllmlstlr.

4,26

1,02
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38 Miiessesenizde Kaizen uygulamalarinin sonucunda
performansin arttig1 belirgin bir sekilde goriilmiistiir. 4,38 0,88

Not: (i) n=130; (ii) 6lcekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle katiliyorum anlamindadir; (iii)
Friedman cift yonli Anova testine gore (x°=846,764 ve p<,001) sonuglar istatistiksel bakimdan
anlamlidir.

Aragtirmada kullanilan anketteki 7-11 sorular1 Toplam Kalite Yonetimine
(TKY) iliskin ¢alisanlarin diisiincelerini 6lgmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Tablo
4.7’de TKY sorularna iliskin veriler incelendiginde ankete katilanlar tarafindan
TKY nin uygulamasina iliskin ifadelere 6nemli 6l¢iide katildig: goriilmektedir.

Anketteki 12-16 arasi sorular sanayi isletmelerinde Kaizen’in uygulanisini
Olgmeye yonelik hazirlanmigtir. Tablo 4.7°den genel bir izlenim elde edilecegi gibi
Kaizen uygulamalarina iliskin katilim yogudur.

17-33 aras1 sorular Otomotiv Yan Sanayi isletmelerinde Kaizen uygulamalari
sonucunda verilen egitimlerin performansa ne tiir bir etki sagladigini Ol¢meye,
calisanlarin {iretim siireclerine katilimi saglamak icin odiillendirme sisteminin
uygulanmas1 ve fikirlerine 6nem verilmesi ne tiir bir etki yaratacagma yonelik olarak
hazirlanmustir. Olgekteki ifadelerin ortalamasi 1 ila 5 arasindaki 6lgekte 2,5’i gegiyorsa
istatistiksel anlamda arastirmaya katilanlarin katildigini, eger diisiikse katilmadigini
gosterir.  Tablo 4.7°de 17-33arast sorular incelendiginde Olgekteki ifadelerin
ortalamasi 3.5 ve lizeri oldugu goriilmektedir bu neticenin sonucunda arastirmaya
katilanlarin katilimi1 6nemli 6l¢iide yiiksektir.

Anketteki 34-38 aras1 Kaizen uygulamalarmi ve Kaizen Maliyet sistemini
uygulayarak iiretim siireglerinde iyilesme ve performansta artisin  saglanip
saglanmadigini 6lgmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Yine Tablo 4.7’ ye baktigimizda
olcekteki ifadelerin ortalamasi 4’diin iizerinde oldugundan katilim oldukga yiiksektir.

Ozetle ankete katilanlarin bildirdikleri goriisler sonucunda hem katihm hem
egitim hem de takdir boyutunda Kaizen uygulamalarinin sonucunda performansi
arttirmaya yonelik ¢alisanlarin katilimlarini saglayarak gerekli egitimlerin ve gosterilen
cabalarin sonucunda yonetimin gerekli maddi ve manevi destegin calisanlari tatmin

ettigi sdylenebilir.
Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde faaliyet gosteren imalat isletmelerinde

performansin artip artmadigint 6lgmek i¢in yapilan anket c¢alismalar1 sonucunda

asagidaki Tablo 4.8’de 10 hipotez ileri stiriilebilir.
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Tablo 4.8. Isletmelerin Kaizen Faaliyetleri ile ilgili Hipotezlerin Test
Sonuclari

isletmelerin Yasam Siireleri ile ilgili
Hipotezler

Ort

Std.
Sap.

Kabul/
Red

Hi

Miiessesenizde Kaizen
uygulamalarinin sonucunda
performansin arttig1 belirgin bir
sekilde goriilmiistiir.

4,38

0,88

44,955

<,001

Kabul

Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
faaliyetleri sonucu cabalar1
Odiillendirilen ¢alisanlar kendilerini
gelistirme konusunda daha istekli
olmaktadirlar.

3,45

1,04

27,685

<,001

Kabul

Hs

Isyerinizde plan, kural ve
politikalarin olusturulmasinda TKY
(Toplam Kalite Yonetimi) ilkeleri
(Yonetimin liderligi ve sorumlulugu,
tam katilim, miisteri odaklilik,
Kaizen-siirekli iyilestirme) temel
alimmustir.

4,56

1,96

36,766

<,001

Kabul

H,

Isyerinizin kalite misyonunun ve
amaglarin belirlenmesinde ¢alisanlar
aktif rol almaktadirlar

3,82

1,05

37,973

<,001

Kabul

Hs

Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
faaliyetlerine yonelik ¢abada
calisanlar yonetimin destegini
hissetmektedirler.

3,72

0,77

28,820

<,001

Kabul

Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
Stratejisini uygulamaya yonelik
olarak bireysel Onerilerle ve kalite
cemberleri, kalite takimlari, kalite
komiteleri gibi grup calismalari ile
calisanlarin kararlara katilimlari
saglanmaktadir.

4,73

1,18

30,435

<,001

Kabul

H-

Alinan egitimler problem ¢6zme ve
oneri gelistirerek kararlara katilimda
kaliteyi ve performansi iyilestirmede
calisanlara yarar saglamaktadir.

3,16

1,06

37,655

<,001

Kabul

Hg

Alinan egitimler ¢alisanlarin kisisel
gelisimine katkida bulunarak
caliganlara yarar saglamaktadir.

4,05

1,15

32,824

<,001

Kabul

Hq

Kaizen uygulamalarimin sonucunda
maliyet azatlimi1 uygulamas1 gereksiz
verimsizliklerin ortadan kaldirilmasi,
iiretim siirecinin iyilesmesine,
tirtinlerin kalitesinin artmasina neden
olmustur.

3,69

1,14

32,465

<,001

Kabul
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Hio | Siirekli Iyilestirme (Kaizen) bilinci
caligsanlarin islerini daha iyi yapmaya
sevk etmektedir. 3,71 1 0,98

38,724 | <,001 Kabul

Tablo 4.8’de goriildiigii gibi otomotiv yan sanayide faaliyet gosteren imalat
isletmelerinde Kaizen uygulamalarinin sonucunda performansi arttirmaya iligkin tim

hipotezler kabul edilmistir. Hipotezlerin ayrintili degerlendirmesi ise sOyledir:

H1:”Miiessesenizde Kaizen uygulamalarinin sonucunda performansin arttigi
belirgin bir sekilde goriilmistiir” seklindeki hipotez(H1) kabul edilmektedir. Bu durum
yonetimin yiiksek performansi saglamak icin amaca yoOnelik standartlarin
belirlenmesinin yaninda siirekli basar1 yoniinde calisanlar isteklendirdikleri ve insan

faktoriine 6nem verdiklerini ortaya koymaktadir.

H2: « Siirekli Iyilestirme (Kaizen) faaliyetleri sonucu ¢abalari édiillendirilen
calisanlar kendilerini gelistirme konusunda daha istekli olmaktadirlar” seklindeki
hipotez (H2)kabul edilmektedir. Bu durum yonetimin basariyt ve motivasyonu

saglamak i¢in Kaizen uygulamalarini etkin bir sekilde uyguladiklarini géstermektedir.

H3: ” Isyerinizde plan, kural ve politikalarin olusturulmasinda TKY (Toplam
Kalite Yonetimi) ilkeleri (Yonetimin liderligi ve sorumlulugu, tam katilim, misteri
odaklilik, Kaizen-siirekli iyilestirme) temel alinmistir” seklindeki hipotez (H3) kabul
edilmektedir. Bu durum Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin  uygulandigi imalat
isletmelerinde sirket capinda siirekli iyilestirme yapildigini, ¢alisanlarin bu siirece dahil
edildigi ve bu konu ile ilgili g¢alisanlarin fikir sahibi olduklar1 ve sorumluluk
iistlendikleri anlasilmaktadir.

H4:” Isyerinizin kalite misyonunun ve amaglarin belirlenmesinde ¢alisanlar
aktif rol almaktadirlar “seklindeki hipotez (H4) kabul edilmektedir. Bu durum
calisanlarin  katilimini saglayarak iist diizey yonetimin, kaliteyi iyilestirme ve

performansi yiikseltme ¢abalarini ortaya koydugu goriilmektedir.

HS:” Siirekli lyilestirme (Kaizen) faaliyetlerine yonelik ¢abada calisanlar
yonetimin destegini hissetmektedirler seklindeki hipotez (HS5) kabul edilmektedir. Bu
durumda iist yonetim ¢aligsanlara takdir ve ddiillendirme boyutlarini goz oniine sererek
ve geri bildirimi yaparak alt diizeyde yer alan personelin goriis ve Onerilerine dnem

verildigini net bir sekilde gosterdikleri goriilmektedir.
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H6:” Siirekli Iyilestirme (Kaizen) stratejisini uygulamaya yonelik olarak
bireysel Onerilerle ve kalite ¢emberleri, kalite takimlari, kalite komiteleri gibi grup
caligmalar1 ile calisanlarin kararlara katilimlari saglanmaktadir” seklindeki hipotez
(H6) kabul edilmektedir.” Bu durumda yonetim isletmelerde goriinen gizli igsiz olarak
tabir edilen ya da pasif kisilerin (genelde bu gruba giren kisiler isletmedeki
gelismelerden ve degismelerden habersiz olan ve habersiz kalmak isteyenlerdir)

caligmalara katilimini saglamak ve verimi arttirmak adina yapilan bir ¢caligsmadir.

H7:” Alinan egitimler problem ¢ézme ve Oneri gelistirerek kararlara katilimda
kaliteyi ve performansi iyilestirmede calisanlara yarar saglamaktadir” seklindeki
hipotez (H7) kabul edilmektedir. Bu durum Konya sanayisinde faaliyet gésteren
isletmelerin egitim faaliyetlerine 6nem verdiklerini ve bunun sonucunda daha kalifiyeli
elemanlarin daha iyi performans gosterecegi inancini gozler Oniine sereceklerinin bir
gostergesidir. Bir ¢alisanin bilgi ve yetenekleri gelistirildigi zaman insan kaynaklarinin

gelistirildiginin gostergesidir.

H8:” Alman egitimler c¢alisanlarin kigisel gelisimine katkida bulunarak
calisanlara yarar saglamaktadir” seklindeki hipotez (HS8) kabul edilmektedir.Bu durum
yonetimin Kaizen felsefesi geregi insan kaynaklarinin gelismesi i¢in masraflardan
kacinmayarak, kisisel gelisim egitimlerine dnem vererek insan odakli yapiya sahip

olduklarin1 gostermektedir.

H9:” Kaizen uygulamalarinin sonucunda maliyet azatlimi uygulamasi
gereksiz verimsizliklerin ortadan kaldirilmasi, tiretim siirecinin iyilesmesine, tirtinlerin
kalitesinin artmasina neden olmustur” seklindeki hipotez (H9) kabul edilmektedir. Bu
durumda yoOnetimin basartyla Toplam Kalite yonetimi kapsamindaki Kaizen
uygulamalarimi hayata gecirdikleri soylenebilir. Ciinkii Kaizen maliyeti diisiiriirken
kaliteyi ylikseltmeyi, hatalar1 azaltmayr amaclar. Hatalarin dnlenmesi kayiplar1 azaltir
fireleri ortadan kaldirir, gereksiz stoklanmayr Onler, zaman kayb1 ve diger

olumsuzluklari ortadan kaldirir.

H10:” Siirekli lyilestirme (Kaizen) bilinci calisanlarm islerini daha iyi
yapmaya sevk etmektedir” seklindeki hipotez (H10) kabul edilmektedir. Bu durum
stirekli verilen egitimlerin sonucunda ortaya ¢ikar. Kaizen iist yonetimin destegiyle

baslar fakat tam bir basariya ulamak i¢in calisanlarin azmini ve motivasyonunu
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saglamak i¢in gonilli katilimi saglamak gerek. Calisanlarin islerini daha iyi yapmaya

sevk etmek icin en 6nemli nokta onlar gibi diisiinmekten gecer.

Konya ilinde bulunan Otomotiv Yan sanayide faaliyet gosteren imalat

isletmelerinde yapilan anket calismalarinda Kaizen uygulamalarinin performansa

etkilerini 6lgmek i¢in yapilan ¢alisma sonucunda ne derecede 6nem verdiklerini 6lgmek

icin asagidaki Tablo 4.9’da degerlendirmeler yapilmistir.

Tablo 4.9 Kaizen’e Onem Veren Isletmelerin Performansina Etkisi

Kaizen Uygulamalarma Onem Verme
Faaliyetler Derecesi
3 |£5 | 8
E lé/ é E ;I-O?I; =§ EICI/ D If :
g § e § 13 3 z egeri
g |66 >
Isyerinizde plan, kural ve politikalarin 388 329 | 266 | 11453"
olusturulmasinda TKY (Toplam Kalite Yonetimi)
ilkeleri (Yonetimin liderligi ve sorumlulugu, tam
katilim, musteri odaklilik, Kaizen-stirekli
iyilestirme) temel alinmistir.
Isyerinizin kalite amaclar1 net bir sekilde 445 268 | 219 | 8734*
belirlenmistir
Isyerinizin ana siiregleri tanimlanmis ve herkesce 395 321 | 303 3,236
bilinmektedir.
[syerinizin kalite misyonunun ve amaglarin 375 279 [ 297 | 9436
belirlenmesinde ¢alisanlar aktif rol almaktadirlar
Ust diizey ydnetimin vizyonu ve kalite 3,52 289 | 256 | 6452
tyilestirilmesine olan baglhilig tiim ¢alisanlara
stirekli olarak iletilmektedir
Calisanlarin fikirlerinin 6nemli oldugunu ve 432 421 | 216 | 12:3634*
onerilerine ihtiya¢ duyuldugu yonetim tarafindan
tiim ¢alisanlara hissettirilmektedir.
Isyerinizin iist yonetimi kalitenin siirekli 417 202 2794 | 14317*
lyilesmesiyle ilgili sorumluluk almaktadirlar.
Calisanlar {iretim siireglerinin siirekli iyilesmesi 386 245 | 281 | 13625*
icin yeni fikir ve dneri olusturmada kendilerini
sorumlu hissetmektedir.
Siirekli Tyilestirme (Kaizen) faaliyetlerine yonelik | 451 449 | 336 | 9389
cabada c¢alisanlar yonetimin destegini
hissetmektedirler.
Sonug Oncelikli olmak yerine, sonuglari ortaya 365 352 | 307 0,768
c¢ikarak siireclere oncelik vermek ve oncelikle
siirecleri 1yilestirmek daha kaliteli sonuglara
ulagilmasini saglamaktadir.
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Siirekli lyilestirme (Kaizen) stratejisini
uygulamaya yonelik olarak bireysel onerilerle ve
kalite gemberleri, kalite takimlari, kalite
komiteleri gibi grup ¢alismalar ile ¢calisanlarin
kararlara katilimlar1 saglanmaktadir.

4550

3,07

2,09

13,529*

Ust Yonetim tarafindan ¢alisanlara onerileriyle
ilgili geri bildirim yapilmaktadir.

4,29

3,78

2,96

4,358

Grup ¢alismalar1 ve bireysel ¢aligmalar sonucunda
calisanlarin iyilestirmeyi saglayan onerileri
yonetim tarafindan uygulamaya konulmaktadir.

4,22

3,06

3,32

12,284*

Calisanlar tarafindan verilen 6neriler uygulandigi
takdirde Oneriyi veren grup veya birey yonetim
tarafindan maddi ve ya manevi sekilde
odiillendirilmektedir.

3,74

2,18

3,06

18,045*

Y Onetim igin sonucunun yani sira iyi iyilestirmek
icin gosterilen ¢abayi da takdir etmektedir.

415

3,75

3,02

11,820*

Siirekli Tyilestirme (Kaizen) faaliyetlerine yonelik
calisanlara problem ¢dzme teknikleri ile ilgili
egitimler verilmektedir.

4,45

317

319

15,921*

Siirekli Tyilestirme (Kaizen) faaliyetlerinde aktif
olabilmek i¢in ¢alisanlara yonelik kisisel gelisim
(iletisim teknikleri, sunum teknikleri, zaman
yonetimi vb) ile ilgili egitimler diizenlenmektedir.

3,62

3,205

357

14,328*

Miiessesenizde Siirekli Tyilestirme (Kaizen)
stratejisi uygulanmaktadir

3,87

261

3,03

4,286**

Alnan egitimler problem ¢ézme ve 6neri
gelistirerek kararlara katilimda kaliteyi ve
performansi iyilestirmede calisanlara yarar
saglamaktadir.

431

4,39

3,88

3121

Alinan egitimler ¢alisanlarin kisisel gelisimine
katkida bulunarak c¢alisanlara yarar saglamaktadir.

3,34

312

2,87

16,764*

Calisanlar problemleri kendileri fark ettikleri
zaman onu diizeltmeye daha isteklidirler.

3,85

3,09

341

3,247

Calisanlar problemin ¢6ziimiinde kendi 6nerileri
kullanildig1 zaman onu uygulama konusunda daha
istekli olurlar.

3,74

4,18

3,16

13,525*

Calisanlarin isleriyle ilgili karar alma siirecinde
aktif rol oynamalari iglerine daha iyi
odaklanmalarini saglar.

4,05

3,75

3,025

9,340*

Fikirlerine 6nem verilen ¢alisanlar islerinde daha
basarili olmaktadirlar.

414

3,27

3,19

16,642*

Siirekli lyilestirme (Kaizen) faaliyetleri sonucu
cabalar1 6dillendirilen ¢alisanlar kendilerini
gelistirme konusunda daha istekli olmaktadirlar.

3,86

3,29

3,37

11,354*

Siirekli lyilestirme (Kaizen) bilinci ¢alisanlarin
islerini daha 1y1 yapmaya sevk etmektedir.

4,06

3,87

284

6,234**

Siirekli Iyilestirme (Kaizen) faaliyetleri
calisanlarin problemleri analiz etme ve ¢ozme
becerilerini gelistirmektedir.

3,55

4,18

3,06

15,565*
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Miiessesenizde mamul {iretim siirecinde Kaizen 4,09 375 | 402 | 8642*
maliyetleme (mamullerin liretim agamasindaki
maliyetleri yavas adimlarla azaltma)

uygulanmaktadir.

Miiessesenizde faaliyete dayali maliyetleme 410 327 | 419 9,745*
yontemi basariyla uygulanmaktadir.

Kaizen uygulamalarinin sonucunda maliyet 386 329 | 245 | 18852*

azatlimi uygulamasi gereksiz verimsizliklerin
ortadan kaldirilmasi, iiretim stirecinin
iyilesmesine, iiriinlerin kalitesinin artmasina
neden olmustur.

Miiessesenizde Kaizen uygulamalarinin 427 387 | 310 | 4286
sonucunda liretim esnasinda gereksiz zaman kaybi
ortadan kaldirilmistir.

Miiessesenizde Kaizen uygulamalarinin 478 345 | 310 | 11674
sonucunda performansin arttig1 belirgin bir
sekilde goriilmiistiir.

Not: (i)n=130; (ii) 6l¢ek 1 kesinlikle katilmiyorum, 5 kesinlikle dl¢iide artt1
anlamindadir; (iii) * p < 0.01, **p<0,05, ***p<0,10,

Konya Otomotiv Yan sanayisinde faaliyet gosteren imalat isletmelerinde
yapilan anket ¢alismasinda 130 yoneticinin ne derecede Toplam Kalite Yonetim
ilkelerini uygulayabildiklerini, is gorenlerin siireglere Katilimlarini sagladiklarini, is ve
kisisel egitimlere ©6nem verdiklerini, Odiillendirme, takdir motivasyonun
saglayabildiklerini, is gorenlerin faaliyetlere kendi istekleriyle katilip fayda
saglayabildiklerini, maliyetlerin diistirildiigiinii, gereksiz verimsizliklerin ortadan
kaldirildigini, iiretim siirecinin iyilegsmesini, iirtinlerin kalitesinin artmasini ve bunun
sonucunda performansin gozle goriiliir bir sekilde artip artmadigin1 6lgmeye yonelik
Tablo 4.9°da 6nem derecelerine gore degerlendirme yapilmistir. Analiz sonuglariyla
ilgili degiskenlerin p < 0.01 ve p < 0.05 anlamli I k dszeyinde performansi n
artti g1 ni gustermektedir.Analizin nem dbzeyi ve F degeri kontrol
edildig inde analiz sonucunun anlamli oldugu kabul edilir.

Goriildiigii  gibi, Kaizen uygulamalarina g¢ok O6nem veren isletmelerin
performans 6zellikleri, az 6nem veren isletmelere gore, olduk¢a fazladir. Bu da Kaizen

uygulamalarinin isletme performansina 6nemli katkilar sagladigini géstermektedir.
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SONUC

Cagimizda yasanan degisim, hem isletmeleri hem de onlarin yasam alanlarini
ve ¢evrelerini ¢ok yonlii olarak etkilemektedir. Hizla artan rekabet ve teknolojik
degisim, oncelikle iSletme igi bakis agisinin yetersizligi ve isletmelerin dis ¢evresini de

esas alan yeni isletme yonetimi yaklagimlarinin gerekliligini ortaya ¢ikarmustir.

Kiiresellesme, yonetimde miikemmellik arayisi, yenilikler, yonetimde bilginin
Ooneminin artmasi, uluslararasi rekabet, toplam kalite anlayisi ile birlikte hizli sosyal,
siyasal ve teknik yondeki degisimler isletmeleri de bu hizli degisimlere ayak uydurmak
ve yapilarimi yeniden gbézden gecirerek degistirmek zorunda birakmus, rekabetgi
ortamda faaliyet gosteren isletmeler yeni pazara girmek, mevcut pazar payini korumak
veya artirmak amaci ile stratejiler gelistirmek zorunda kalmislardir. Ozellikle isletmeler
icin bilginin degerinin artmasinin yani sira bilginin elde edilmesi kadar bilginin
kullanilmasi da bir o kadar énem tasimaktadir. Bilgi yonetimi sayesinde isletmeler,
yeni olusan yapilara uyum saglayabilecek, verimliliklerini artirarak daha rasyonel
hareketler ile piyasadaki durumlarini iyilestirebilecek ve devamlilik saglayabilecektir.
Bu durumda isletmeler beceri ve yeteneklerini gelistirebilecek, karar alma siireglerini
etkinlestirebilecek ve bilgi iletisimi ile biiyiik bir sinerji yaratabilecektir. Diger yandan
bilgi yonetimi isletmelerin miisterileri karsisinda sorumluluklarini daha iyi bir sekilde
yerine getirebilmelerine ve her zaman en onde olabilmek i¢in arastirma ve gelistirme
calismalarina daha da fazla 6nem verebilmelerine de katkida bulunacaktir. Isletmeler
icin gevreden edinilmis bilgilerin yaninda isletme i¢i bilginin olusmasi ve kullanilmasi
daha da fazla 6neme sahiptir. Ciinkii isletmeler, 6limciil rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek i¢in piyasaya ayak uydurmak zorunda kalacak ve kendi i¢yapisini da bu
dogrultuda yenileyecek, iiretim ortamlarini, metotlari1 ve yonetim anlayiglarini
degistirmek durumunda birakacaktir. Kaizen, giderek kiiresellesen ve kapitalist bir
durumun siddetli bir sekilde yayginlasmaya basladigr glinlimiizde sanayi isletmelerinin
uygulamak zorunda olduklar1 temel unsurlardan bir tanesi olmaya baslamistir.
Kapitalizm ve kiiresellesme olgulari, sanayi isletmelerini, yeni arayislar igerisine itmis

ve bu arayis siirecinin neticesinde de kaizen ad1 verilen bir kavram ortaya ¢ikmaistir.

Sanayi isletmeleri, diger rakip isletmelerle rekabet ortaminda 6ne gegmek,
iiretilen iiriinlerde kaliteyi arttirmak i¢in kaizen uygulamalarina 6nem vermektedirler.
Kaizen, sanayi isletmelerinde c¢esitli fonksiyonlarin diizgiin ve istikrarli bir sekilde

uygulanabilmesini ve gergeklestirilmesini saglamak i¢in kullanilir.
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Kaizen uygulamalar gergeklestirilirken, her bir unsurun énem derecesine gore
toplam sonuca olan katkis1 goOsterilmeye calisilir. Sanayi isletmelerinde kaliteyi

gelistirmek i¢in kaizen uygulamalarindan oldukg¢a sik oranda yararlanilmaktadir.

Kaizen uygulamalarinin, sanayi igletmelerine sagladigi en énemli faydalardan
bir tanesi, iiretilen {iriinlerde ve hizmetlerde yasanabilecek hata ve maliyet analizlerini
tespit edebilmektir. Isletme, kaizen uygulamalar1 neticesinde hata ve maliyet analizi
yapabilmekte ve bunu da kiyaslama yontemini kullanarak diger firmalarla

karsilastirmaktadir.

Kaizen uygulamalarinda, iiretim ya da bir bagka alanda problemli alanlar tespit
edilmeye ve iyilestirilmeye ¢alisilir. lyilestirme araglar1 kullanilarak gerceklestirilen
kaizen faaliyetlerinde, problemin kdkenine inmek kapasitenin daralmasina sebep olan

sorunun ortadan tamamen kaldirilmasi gibi amaglar belirlenir.

Iyilestirme takimlar1 ve iyilestirme araclari, sanayi isletmelerinde kalite ve
sire¢ planlamasi acisindan ¢ok Onemli fonksiyonlart olan unsurlardir. Sanayi
isletmeleri, iyilestirme araglarindan ve iyilestirme takimlarindan faydalanarak
irettikleri mallarda ve sunduklari hizmetlerde kaliteyi arttirmaya calisirlar. Sanayi
isletmeleri, kaizen uygulamalarina baslamadan Once, cesitli tespitler yaparlar. Bu
tespitler, hangi alanlarda kaizen ¢alismalarinin yapilacagi, hangi hatalarin diizeltilmesi
gerektigi, hatalarla ilgili ¢esitli kisilerden ve kuruluslardan bilgi edinilmesi ve goriis
toplanmasi, hata ¢esitlerinin adetleri ve isletmeye getirecegi maliyetler gibi tespitlerdir.
Isletme, bu tespitler neticesinde iyilestirme araglarini ve iyilestirme takimlarini
kullanarak iyilestirme faaliyetlerine baslar. Sanayi isletmelerinde kaizen faaliyetleri
konusunun en yogun olarak uygulandigi baslica alanlar, toplam kalite ve siire¢
planlamadir. Sanayi isletmeleri, iiretilen mallarda ve sunulan hizmetlerde nitel 6l¢iitiin
oneminin artmasini saglamak i¢in toplam kalite yonetimi ve siire¢ planlama alanlarinda
iyilestirme araclarindan ve 1iyilestirme takimlarindan olduk¢a sik oranda
faydalanmaktadirlar. Sanayi isletmeleri, 1yilestirme araclarindan faydalanarak kalite ve
siire¢ gelistirmeye yoneldiklerinde toplam kalite ve siire¢ planlama agisindan diger
isletmelere oranla daha avantajli bir konuma gelirler. Bu da, isletmenin potansiyelini
arttirarak, diger farkli alanlara yonelmesini saglar. Bir baska deyisle kaizen felsefesini
tam ve anlasilir bir sekilde uygulayan sanayi isletmelerinde hem personel anlaminda,
hem de kurumsal anlamda yaygin bir ag bigiminin ortaya ¢ikmasi, son derece dogal

olarak karsilanir.
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Bu noktada kaizen felsefesinin, sanayi isletmelerinde tek bir durumun
gelismesine degil, birgok durumun ve siirecin gelismesine yardimci oldugunu séylemek
miimkiindiir. Ulkemizde de sanayi sektoriiniin geri kalmasinda 6nemli nedenlerden bir
tanesi, kaizen felsefesine gereken 6nemin verilmemesidir. Ulkemizde bircok sanayi
isletmesi, kaizen felsefesini uygulamamakta, hatta ne anlama geldigini bile
bilmemektedir. Bu da, dogal olarak, sanayi sektoriinde yer alan isletmelerin, sadece tek
bir alanda ilerlemelerine neden olmaktadir. Kaizen felsefesinin, hem c¢alisanlar
tarafindan, hem de isletme yoneticileri tarafindan ciddi ve sistemli bir sekilde
uygulanmasi, rekabet diizeyinin artmasinmi saglayarak, kalkinmaya dogrudan ve olumlu
bir sekilde etki eder. Iste bu noktada devreye, iiniversitelerin veya akademisyenlerin
girmesi gerekmektedir. Universiteler ile isletmeler arasinda olusturulacak bir isbirligi
stireci, kaizen felsefesinin asilanmasini ve yaygin bir duruma gelmesini olanakli kilar.
Kaizen felsefesinin yayginlasmasi ise, hem iiretim miktarinda, hem de {iretim
kalitesinde olduk¢a 6nemli ilerlemelerin yasanmasini saglar. Kaizen felsefesinin soz
konusu olmadig1 veya yeterli bir sekilde uygulanmadigi sanayi igletmelerinde dinamik
bir yapinin yasanmasi pek miimkiin olamaz. Bu da, dogal olarak, {iretim siirecinde ve
iirlin kalitesinde duragan ve statik bir yapilanmanin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verir.
Sonug olarak, iyilestirme takimlar1 ve iyilestirme araglar1 kullanilarak gergeklestirilen
kaizen c¢alismalarinin, sanayi isletmeleri agisindan 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Sanayi
isletmeleri, iyilestirme takimlarim1 ve iyilestirme araclarimi kullandiklar1 zamanlarda
hem aksak yanlarin1 diizeltmektedirler hem de kiiresellesen rekabet ortaminda
kendilerine avantajli bir konum elde etmeye calismaktadirlar. Isletmelerin izledikleri
kalite iyilestirme faaliyetleri ve kalite yonetimi yaklagimlari isletme performansini
cesitli yonlerden pozitif yonde etkilemektedir. Bu baglamda 6zellikle {ist yonetime son
derece kritik bir rol diismektedir. Ust yonetim olarak her seyden énce isletme iginde
calisanlarin katilimini saglayan bir firma kiiltlirliniin olusturmasina yardimer olmak

gerekmektedir.

Calisanlarin  katilmint  ve etkinligini artirabilmek i¢in st yOnetim
odiillendirme silahini en etkin ve adil bir sekilde kullanarak isletmede icsel etkinligin
iyilestirilmesi saglayarak isletme performansini arttiracaktir. Bunlarin etkin bir sekilde
saglanabilmesi ve uzun vadede isletmenin varligini siirdiirebilmesi igin pazar

sartlarindaki degisimi izleyen ve degisen pazar sartlarina ve tiiketici isteklerine cevap
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veren irilinleri pazara sunmaya calisan pazar odakli bir st yonetimle miimkiin

olacaktir.

Caligmada sanayi isletmelerinde kaizen uygulamalariin, performansa olan
etkileri incelenmistir. Buna bagli olarak da her iki yaklagimin, bir baska deyisle, kaizen
ve performans yaklagimlarinin, ayrintili olarak teorik anlamda irdelenmesine ve birlikte
uyumlarina yonelik bir uygulamaya yer verilmistir. Teorik ¢atinin olusturulmasinda
konu ile ilgili tanimlayict ve tamamlayici bilgi, belge ve kaynaklar, yerli ve yabanci

literatiirden yararlanilmistir.

Calismanin  hedefi, sanayi isletmelerinde iiretim siire¢lerinde Kaizen
uygulamalarin performansa etkilerini analiz etmektir. Bu amagla tilkemiz ekonomisinde
onemli bir yere sahip Konya ilinde bulunan Otomotiv Yan Sanayi sektoriinde faaliyet
gosteren 80 imalat isletmesi hedef kitle alinarak, uygulanmakta olan kalite iyilestirme
faaliyetlerinin algilanmasina yonelik olarak s6z konusu isletme yoneticilerine anket
uygulamasi yapilmistir. Bu hedefi gergeklestirmek i¢in anket yolu ile firmalardan elde
edilen veri, analiz edilmistir. Analizden elde edilen bulgular, imalat isletmelerinde
Kaizen uygulamalarimin sonucunda performansin arttigini, tretim siireclerinde
maliyetin  diismesinin,  verimsizliklerin  ortadan  kaldirilmasinin,  siire¢lerin
iyilesmesinin, iiriin kalitesinin ylikseldigini, ¢alisanlarin iiretim stireglerine katilim
sagladigini, istatistiki olarak anlamli bir bi¢imde ve olumlu yonde etkilendigini ortaya

koymaktadir.

Sonu¢ olarak, tiim isletmelerde oldugu gibi, sanayi isletmelerinde de
kiiresellesen bir rekabet anlayisi egemen olmaya baglamistir. Bunun sonucunda da,
isletmelerde kaizen, bir baska deyisle, siire¢ iyilestirme ve gelistirme yontemlerine
gereken Onemin verilmeye baslandigi bir siire¢ ortaya cikmistir. Bu noktada,
isletmelere Onerilen baslica sey, kaizen uygulamalari sirasinda biitlin personelin
goriiglerinden ve diislincelerinden yararlanmalaridir. Aksi durumda, ne genel

performans, ne de bireysel performans artar.

Bir baska Oneri de, kaizen tekniginin, modern yoOnetim sistemleriyle
bagdastirilmis bir sekilde uygulanmasidir. Ornegin, kaizen felsefesinin, siireg
yonetimiyle ve kalite yonetimiyle beraber bir sekilde uygulanmasi, performansin daha
da artmasini olanakli kilar. Tek basina uygulanan kaizen felsefesinin, istenilen ve

hedeflenen sonuca ulasma noktasinda yetersiz kaldig1 goriliir.
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EK 1.ANKET FORMU

Saygideger Katilimci

Bu anket calismasi ,”Sanayi Isletmelerinde Uretim Siireclerinde Kaizen
Uygulamalariin Performansa Etkileri Uzerine Bir Arastirma” konulu tez ¢alismasi ile
ilgili gerekli verileri saglamak amaciyla hazirlanmstir.

Kaizen - Siirekli Iyilestirme stratejisi,koruma ve iyilestirme olarak iki temel
iizerine oturmaktadir. Koruma var olan standartlar1 devam ettirilmesine ; iyilestirme ise
;mevcut standartlarin daha iyiye gotiiriilmesine yonelik faaliyetleri ifade eder. Bu
caligmayla sanayi isletmelerinde her kademede goérev yapan galisanlarin katilimin
saglayarak ~ Kaizen —Siirekli lyilestirme stratejisinin uygulanmasiyla performans
iizerinde ne tiir etki yaratilacagi incelenmek istenmektedir.

Anket iki bdliimden ve toplam 38 sorudan olusmaktadir. Ik béliim demografik
bilgilere yonelik sorulari, ikinci boliim ise Kaizen uygulamalarinin iiretim siireglerinde
performansa etkilerini 6lgmeye yonelik sorular1 icermektedir.

Anketin ilk alt1 sorusunu igeren demografik bilgilere yonelik sorular digindaki
tim ikinci bolim sorular1 “Kesinlikle, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum,
Kesinlikle Katilmiyorum ” seklinde derecelendirilmistir. Anketi yanitlama asamasinda
sizin diigiincenize en uygun olan ifadenin siitununa X isareti koyarak cevaplarinizi
belirtiniz.

Aragtirmanin gergek¢i sonuglara ulagmasi sizlerin samimi cevaplari sayesinde
miimkiin olacaktir. Bu nedenle cevaplarin ger¢ek diislincelerinizi yansitmasi
arastirmanin amacina ulasmasi ac¢isindan son derece Onemlidir. Ankete verilecek
cevaplar sadece bu arastirma ic¢in kullanilip kesinlikle gizli tutulacak, kisisel
degerlendirmelerde bulunulmayacak ve arastirmanin amaglar1 disinda kullanilmayacak.

Ankete gosterdiginiz ilgi ve yardimlariniz i¢in simdiden ¢ok tesekkdirler.

Saygilarimla

Ramilya Idrisova

Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Ana Bilim Dali Uretim Yonetimi ve Pazarlama Boliimii
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1.1 Boliim —-Demografik Bilgiler
1.Cinsiyetiniz

a) Erkek  b) Kadin

2.Medeni durumunuz

a) Evli b) Bekar

3.Yasimiz

a)18-25 h)26-35 )36-45 d)45-55 )56 ve lizeri

4.Egitim durumunuz

a) [Ikogretim  b) Lise  c)Universite  d) Yiiksek lisans ve iizeri
5.Kag yildir su anda calismakta oldugunuz igyerinde ¢aligmaktasiniz?
a)1-5 b)6-10 c¢) 11 ve tizeri

6. Yiriitmekte oldugunuz goreviniz?
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1.2. Boliim — Sanayi Isletmelerinde Uretim Siireclerinde Kaizen —Siirekli

Iyilestirmenin Performansa Etkileri

1.Kesinlikle

Katihlyorum

2.Katilhyorum

3.Kararsizim

4. Katilmiyorum

5.Kesinlikle

Katilmiyorum

7. Isyerinizde plan ,kural ve politikalarin
olusturulmasinda TKY (Toplam Kalite
Yonetimi ) ilkeleri (Yonetimin liderligi
ve sorumlulugu,tam katilim,miisteri
odaklilik,Kaizen-siirekli Iyilestirme )
temel alinmustir.

8. Isyerinizin kalite amaglar1 net bir
sekilde belirlenmistir.

9. Isyerinizin ana siiregleri tanimlanmis
ve herkesce bilinmektedir.

10. Isyerinizin kalite misyonunun ve
amaglarin belirlenmesinde ¢aliganlar
aktif rol almaktadirlar.

11. Ust diizey yonetiminin vizyonu ve
kalite iyilestirilmesine olan baglilig1 tim
calisanlara siirekli olarak iletilmektedir.

12. Calisanlarin fikirlerinin 6nemli
oldugunu ve dnerilerine ihtiyag
duyuldugu yonetim tarafindan tiim
calisanlara hissettirilmektedir.

13. Isyerinizin iist yonetimi kalitenin
stirekli iyilesmesiyle ilgili sorumluluk
almaktadirlar.

14. Calisanlar tiretim siireglerinin stirekli
iyilesmesi icin yeni fikir ve oneri
olusturmada kendilerini sorumlu
hissetmektedir.

15.Siirekli lyilestirme (Kaizen)
faaliyetlerine yonelik ¢abada ¢alisanlar
yonetimin destegini hissetmektedirler.

16.Sonug oncelikli olmak yerine ,
sonuglar1 ortaya ¢ikaran siireclere
oncelik vermek ve oncelikle siiregleri
tyilestirmek daha kaliteli sonuglara
ulagilmasini saglamaktadir.
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1.Kesinlikle

Katihyorum

2.Katillyorum

3.Kararsizim

4. Katilmiyorum

5.Kesinlikle

Katilmiyorum

17. Siirekli lyilestirme (Kaizen)
stratejisini uygulamaya yonelik olarak
bireysel onerilerle ve kalite cemberleri
kalite takimlari, kalite komiteleri gibi
grup ¢alismalari ile ¢calisanlarin
kararlara katilimlar1 saglanmaktadir.

18. Ust Yonetim tarafindan calisanlara
onerileriyle ilgili geri bildirim
yapilmaktadir.

19. Grup calismalar ve bireysel
caligmalar sonucunda g¢aliganlarin
iyilestirmeyi saglayan onerileri yonetim
tarafindan uygulamaya konulmaktadir.

20.Calisanlar tarafindan verilen Oneriler
uygulandigi takdirde oneriyi veren grup
veya birey yonetim tarafindan maddi
veya manevi sekilde
odiillendirilmektedir.

21.Y06netim isin sonuncunun yani sira isi
tyilestirmek icin gosterilen ¢abay1 da
takdir etmektedir.

22. Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
faaliyetlerine yonelik calisanlara
problem ¢6zme teknikleri ile ilgili
egitimler verilmektedir.

23. Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
faaliyetlerinde aktif olabilmek i¢in
calisanlara yonelik kisisel gelisim (
iletisim teknikleri, sunum teknikleri,
zaman yonetim vb.) ile ilgili egitimler
diizenlenmektedir.

24.Miiessesenizde Siirekli Iyilestirme
(Kaizen) stratejisi uygulanmaktadir.

25. Alinan egitimler problem ¢dzme ve
oneri gelistirerek kararlara katilimda
kaliteyi ve performansi iyilestirmede
caliganlara yarar saglamaktadir.

26.Alman egitimler ¢aligsanlarin kisisel
gelisimine katkida bulunarak ¢alisanlara
yarar saglamaktadir.

27.Calisanlar problemleri kendileri fark
ettikleri zaman onu diizeltmeye daha
isteklidirler.

153




1.Kesinlikle

Katihyorum

2.Katillyorum

3.Kararsizim

4. Katilmiyorum

5.Kesinlikle

Katilmiyorum

28.Calisanlar problemin ¢6ziimiinde
kendi 6nerileri kullanildigi zaman onu
uygulama konusunda daha istekli
olurlar.

29.Calisanlarin isleriyle ilgili karar alma
stirecinde aktif rol oynamalari islerine
daha 1yi odaklanmalarini saglar.

30. Fikirlerine 6nem verilen ¢alisanlar
islerinde daha basarili olmaktadirlar.

31.Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
faaliyetleri sonucu c¢abalar1
ddiillendirilen ¢alisan kendini gelistirme
konusunda daha istekli olmaktadir.

32. Siirekli lyilestirme (Kaizen) bilinci
calisanlarin islerini daha iyi yapmaya
sevk etmektedir.

33. Siirekli Iyilestirme (Kaizen)
faaliyetleri ¢alisanlarin problemleri
analiz etme ve ¢6zme becerilerini
gelistirmekte.

34. Miiessesenizde mamul {iretim
stirecinde Kaizen Maliyetleme
(mamullerin tiretim asamasindaki
maliyetleri yavas adimlarla azaltma)
uygulanmaktadir.

35.Miiessesenizde Faaliyete Dayali
Maliyetlime yontemi basariyla
uygulanmaktadir.

36. Kaizen uygulamalarinin sonucunda
maliyet azatlimi uygulamasi gereksiz
verimsizliklerin ortadan kaldirilmasi,
iiretim stirecinin iyilesmesine, liriinlerin
kalitesinin artmasina neden olmustur.

37.Miiessesenizde Kaizen
uygulamalarinin sonucunda iiretim
esnasinda gereksiz zaman kayb1 ortadan
kaldirilmistir.

38.Miiessesenizde Kaizen
uygulamalarinin sonucunda
performansin arttig1 belirgin bir sekilde
gOrilmiistiir.
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Ozgecmis

Ad1 Soyadi: RAMILYA IDRISSOVA

Dogum Yeri: KAZAKISTAN

Dogum Tarihi: 07.05.1982

Medeni Durumu: | EVLI

Ogrenim Durumu

Derece Okulun Adi Program Yer Yil

[kdgretim KASIMBEK KAZAKISTAN | 1988-1992
ORTA OKULU ALMA-ATA

Ortadgretim KASIMBEK KAZAKISTAN | 1992-1997
ORTA OKULU ALMA-ATA

Lise KASIMBEK KAZAKISTAN | 1997-1999
ORTA OKULU ALMA-ATA

Lisans SELCUK UNV. |IKTISAT KONYA 2001-2006

Yiiksek Lisans SELCUK UNV. | ISLETME KONYA 2006-2009

Becerileri:

Ilgi Alanlari:

Is Deneyimi:

Aldig1 Odiiller:

Hakkimda bilgi

almak i¢in

Onerebilecegim

sahislar:

Tel:

E-Posta: ramilyaidrisova@yahoo.com

Adres
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