
T. C.

SELÇUK ÜNİVERSİTESİ

SOSYAL BİLİMLER ENSTİTÜSÜ

İŞLETME ANA BİLİM DALI

ÜRETİM YÖNETİMİ VE PAZARLAMA BİLİM DALI

SANAYİ İŞLETMELERİNDE ÜRETİM SÜREÇLERİNDE

KAİZEN UYGULAMALARININ PERFORMANSA ETKİLERİ

ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA

RAMİLYA İDRİSSOVA

YÜKSEK LİSANS TEZİ

DANIŞMAN
 DOÇ. DR. MUAMMER ZERENLER

KONYA 2009



 i 

İÇİNDEKİLER 

Ġçindekiler ......................................................................................................................... i 

 

Bilimsel Etik Sayfası……………………………………………………………………v 

 

Yüksek Lisans Tezi Kabul Formu………….……………………..……………………vi 

 

Önsöz …...…………………………………………………………………………….. 

vii 

 

Özet .…………………………………………………………………………….......  viii 

 

Summary……………….……………………………………………………………… ix 

 

Kısaltmalar Dizini ............................................................................................................ x 
 

ġekiller Dizini………………………………………………….……………………… xi 

 

Tablolar Dizini ............................................................................................................... xii 

 

Grafikler Dizini ............................................................................................................. xiii 

 

GĠRĠġ ............................................................................................................................... 1 
 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM ........................................................................................................... 6 
 

KAĠZEN (SÜREKLĠ GELĠġTĠRME VE ĠYĠLEġTĠRME) KAVRAMI ......................... 6 

 

1.Kaizen – Sürekli  ĠyileĢtirme  Stratejisi ........................................................................ 6 
1.1.Kaizen – Sürekli  ĠyileĢtirme...................................................................................... 6 

1.2.Kaizen ve Yenilik ..................................................................................................... 10 
1.3.Kaizen ve Toplam Kalite Konrol (TKK) ................................................................. 13 
1.3.1 Kalite Kontrol ve Ġnsan Kalitesi ............................................................................ 13 

1.4.Süreç Yönetimi Açısından Kaizen ........................................................................... 14 
1.4.1.Etkin Süreç Yönetimi ve Kaizen ĠliĢkisi ............................................................... 16 

1.4.2.Süreç Kavramı ....................................................................................................... 17 
1.4.3.Süreçlerle Yönetim ve Sağladığı Faydalar ............................................................ 17 
1.4.4.Süreç ĠyileĢtirmenin Amaçları .............................................................................. 18 

1.4.6.Süreçlerin Sürekli ĠyileĢtirilmesi........................................................................... 19 
1.4.6.1.Süreç ĠyileĢtirmenin Önemi ............................................................................... 19 

1.4.6.2.ĠyileĢtirme Yapılacak Süreçlerin Belirlenmesi .................................................. 20 

1.4.6.3.ĠyileĢtirme Yapılacak Süreçler Seçilirken Dikkat Edilecek Unsurlar ................ 20 

1.4.6.4.Kritik Süreç Belirlenmesi Yöntemleri ............................................................... 20 
1.4.6.5.ĠyileĢtirmenin Etkinliği Açısından Süreçlerin Denetlenmesi ............................. 21 
1.4.7.Kaizen Bağlamında Sürecin Tanımlanması .......................................................... 22 
1.4.9.ĠyileĢtirmede Dokümantasyonun Gerekliliği ........................................................ 23 
1.4.10.ĠyileĢtirme AĢamasında Süreç Dokümanlarının OluĢturulması .......................... 23 
1.4.11.Kaizen Ġçin Süreçlerin Sıralanması ve EtkileĢimlerinin Belirlenmesi ................ 24 
1.4.11.1.ĠyileĢtirmede Süreç Sınırları ............................................................................ 24 



 ii 

1.4.12.Kaizen Sürecinde Kriterlerin ve Metotların Belirlenmesi .................................. 25 

1.4.13.Kaizen Sürecinde Kaynağın ve Bilginin Sağlanması.......................................... 28 
1.4.14.Kaizen Sürecinde Ölçüm Yapılırken Dikkat Edilmesi Gerekenler..................... 31 
1.4.15.Kaizen Sürecinde MüĢteri Memnuniyeti ............................................................ 31 
1.4.15.1.MüĢteri Memnuniyetinin Ölçüm Metotları ...................................................... 31 

1.5.Kalite Yönetimi Açısından Kaizen .......................................................................... 33 
1.5.1.Kalite Yönetim Sistemi ve Kaizen ........................................................................ 33 
1.5.2.Kalite ĠyileĢtirme Sürecinin Yedi Temel Aracı .................................................... 33 
1.5.3.Kalite ĠyileĢtirme Süreçlerinde Kullanılan Ġstatistiksel Teknikler ........................ 37 
1.5.3.1.Sınıflandırma ...................................................................................................... 38 

1.5.3.2.Çetele.................................................................................................................. 38 
1.5.3.3.Histogram ........................................................................................................... 38 
1.5.3.4.Pareto Analizi ..................................................................................................... 39 
1.5.3.5.Neden-Sonuç Diyagramı(Sebep-Sonuç Diyagramı) .......................................... 39 
1.5.3.6.Saçılma Diyagramı ............................................................................................. 40 

1.5.3.7.Kontrol Grafikleri .............................................................................................. 40 
1.5.4.Planla-Uygula-Kontrol Et-Öğrenin (PUKÖ) Eğitim Yatırımlarının Geri DönüĢ 

Oranının Hesaplanmasında Kullanılması ....................................................................... 42 
1.5.4.1.PUKÖ Aracılığıyla Performansın ĠyileĢtirilmesinde Klasik Modeller .............. 44 

1.5.4.1.1.Kirkpatrick Modeli .......................................................................................... 44 
1.5.4.1.2.Phillips Modeli ................................................................................................ 44 

1.5.4.2.Balance Scorecard YaklaĢımıyla Eğitim Etkinliklerinin ĠyileĢtirilmesi ve 

Performans Ölçümü ....................................................................................................... 45 
 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM ............................................................................................................ 47 
 

PERFORMANS KAVRAMI ......................................................................................... 47 
 

2.1.Performans Kavramı ................................................................................................ 47 
2.2.Performans Yönetimi ve Kapsamı ........................................................................... 48 

2.3.Performans Değerlendirme ...................................................................................... 51 
2.3.1.Performans Değerlendirmenin ĠĢlevleri ve Yararları ............................................ 52 
2.3.1.1.ĠĢ görenlerin Eğitimi ve GeliĢtirilmesi ............................................................... 53 

2.3.1.2.Eğitim Programlarının, Politikalarının Değerlendirilmesi ................................. 54 
2.3.1.3.ĠĢ görenleri Seçme Sürecinin Geçerliliği ........................................................... 54 

2.3.2.Performans Değerlendirmenin Dezavantajları ...................................................... 55 
2.3.3.Performans Değerlendirme ÇalıĢmalarının TaĢıması Gereken Özellikler ............ 56 
2.3.3.1.Geçerlilik ............................................................................................................ 56 

2.3.3.2.Güvenilirlik ........................................................................................................ 57 
2.3.3.3.Pratiklik .............................................................................................................. 57 

2.3.4.Performans Değerlendirme Sisteminden Beklentiler ............................................ 57 
2.3.4.1.Yöneticilerin Beklentileri ................................................................................... 57 

2.3.4.2.Astların Beklentileri ........................................................................................... 57 
2.3.5.Performans Değerlendirmeyi ĠĢ Değerlemesinden Ayıran Özellikler .................. 58 
2.3.6.Performans Değerlendirmede KarĢılaĢılan Sorunlar ............................................. 58 
2.3.6.1.Ölçme Aracından Kaynaklanan Hatalar............................................................. 59 
2.3.6.2.AĢırı HoĢgörülü ve AĢırı Katı Olmaktan Kaynaklanan Hatalar......................... 59 

2.3.6.3.Merkezi Eğilim (Standart Ölçüm) Hataları ........................................................ 59 
2.3.6.4.Yakın Zaman Etkisi Hataları .............................................................................. 60 

2.3.6.5.En Son Ölçüme Bağlı Kalma ............................................................................. 60 



 iii 

2.3.6.6.Baskın Özellik (Halo Etkisi) .............................................................................. 60 

2.3.6.7.Tek Yönlü Ölçüm ............................................................................................... 61 
2.3.6.8.Taraflı Ölçüm ..................................................................................................... 61 
2.3.7.Performans Değerlendirme Yöntemleri ................................................................ 61 
2.3.7.1.KiĢilerarası KarĢılaĢtırmalara Dayalı YaklaĢım ................................................. 62 

2.3.7.1.1.Basit Sıralama Yöntemi .................................................................................. 62 
2.3.7.1.2.Ġkili KarĢılaĢtırma Yöntemi............................................................................. 62 
2.3.7.1.3.Zorunlu Dağılım Yöntemi ............................................................................... 63 
2.3.7.2.Ortak Performans Kriter ve Standartlarına Dayalı YaklaĢım ............................ 63 
2.3.7.2.1.Grafik Dereceleme Ölçekleri .......................................................................... 63 

2.3.7.2.2.DavranıĢa Dayalı Değerlendirme Ölçekleri .................................................... 64 
2.3.7.2.3.DavranıĢsal Gözlem Ölçekleri ........................................................................ 64 
2.3.7.2.4.Kritik Olaylar Yöntemi ................................................................................... 64 
2.3.7.2.5.Ağırlıklı Kontrol Listesi .................................................................................. 65 
2.3.7.2.6.Amaçlara Göre Yönetim ................................................................................. 66 

2.3.7.2.7.Doğrudan Ġndeks Yöntemi .............................................................................. 67 
2.3.7.2.8. 360 Derece Performans Değerlendirme ......................................................... 68 

2.3.8.ĠĢletmelerde Performans Değerleme Ölçümü Süreci ............................................ 68 
2.3.8.1.Kriterlerin Belirlenmesi ..................................................................................... 69 

2.3.8.2.Değerleme Standartlarının Belirlenmesi ............................................................ 70 
2.3.8.3.Değerleme Periyotlarının Belirlenmesi .............................................................. 70 

2.3.8.4.Değerlemecilerin Eğitimi ................................................................................... 71 
2.3.8.5.Yöneticilere ve ĠĢgörenlere Bilgi Verilmesi ...................................................... 71 
2.3.9.Performans Değerlendirme GörüĢmeleri .............................................................. 72 

2.3.9.1.Performans Değerlendirme GörüĢmesinin Hedefleri ......................................... 72 
2.3.9.2.Performans Değerlendirme GörüĢmesinin Tipleri ............................................. 73 

2.3.9.2.1.Dolaysız Yöntem ............................................................................................. 73 
2.3.9.2.2.Dolaylı Yöntem ............................................................................................... 73 

2.3.9.3.Performans Değerlendirme GörüĢmesinden Önce Planlama ............................. 73 
2.3.9.4.Performans Değerlendirme GörüĢmesinin Yürütülmesi .................................... 74 

2.3.9.4.1.Samimi Bir Hava Yaratmak ............................................................................ 74 
2.3.9.4.2.Hedefleri Ortaya Koymak ............................................................................... 75 
2.3.9.4.3.Elemanın Özdeğerlendirilmesi ........................................................................ 75 

2.3.9.4.4.Yöneticinin Değerlendirmesi .......................................................................... 75 
2.3.9.4.5.Etkili ĠletiĢim ................................................................................................... 75 

2.3.9.4.6.Gelecek Ġçin Plan Yapmak .............................................................................. 76 
2.3.9.4.7.Performans Değerlendirmesinin Belgelenmesi ............................................... 76 
2.3.10.Performans Değerlendirme Sonuçlarının Kullanım Alanları .............................. 77 

2.3.10.1.Stratejik Planlama ............................................................................................ 77 
2.3.10.2.Ücret–MaaĢ Yönetimi ...................................................................................... 77 

2.3.10.3.Kariyer Yönetimi ............................................................................................. 78 
2.3.10.4.Eğitim Ġhtiyacının Belirlenmesi ....................................................................... 78 

2.3.10.5.ĠĢten Çıkarma Kararı ........................................................................................ 79 
2.3.10.6.Rotasyon, ĠĢ GeniĢletme, ĠĢ ZenginleĢtirme Uygulamaları ............................. 79 
2.3.10.7.Diğer Ġnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamaları ............................................. 79 
2.3.11.Performans Karnesi Kullanımı ............................................................................ 80 
2.3.11.1.Performans Karnesi .......................................................................................... 81 

2.3.11.2.Performans Karnesi Uygulamasında Dikkat Edilmesi Gerekenler .................. 83 
 

 



 iv 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM ....................................................................................................... 86 

 

SANAYĠ ĠġLETMELERĠNDE KAĠZEN  UYGULAMALARININ PERFORMANSA 

VE MALĠYETE DAYALI ETKĠLERĠ .......................................................................... 86 
 

3.1.Sanayi ĠĢletmelerindeki Üretim Performans Ölçütlerinin GeliĢimi, Özellikleri ve 

Kaizen ile ĠliĢkisi............................................................................................................ 86 
3.1.1.Performans Ölçütlerinin Özellikleri ...................................................................... 91 
3.1.2.Performans Ölçütlerinin Sınıflandırılması ............................................................ 94 
3.1.3.Performans Ölçütlerinin Tipleri ............................................................................ 94 

3.1.3.1.Süreç Ölçütleri ................................................................................................... 95 
3.1.3.2.Çıktı Ölçütleri .................................................................................................... 96 
3.1.4.Kaizen ve Performans Ölçütleri ............................................................................ 96 
3.2.Sanayi ĠĢletmelerinde Kaizen ve Faaliyete Dayalı Maliyetlemenin Birlikte 

Uygulanabilirliği ve Performansa Etkileri ................................................................... 101 

3.2.1.1.Hedef Maliyetleme ve Faaliyete Dayalı Makiyetleme .................................... 103 
3.2.2.Kaizen Maliyetleme Yöntemi ............................................................................. 103 

3.2.2.1.Kaizen ve Kalite ĠliĢkisi ................................................................................... 105 
3.2.2.2.Kaizen Maliyetleme ......................................................................................... 105 

3.2.2.3.Kaizen Maliyetlemenin Özellikleri .................................................................. 108 
3.2.2.4.Kaizen Maliyetlemenin BaĢarı Ġmkânı............................................................. 109 

3.2.2.5.Kaizen ve Standart Maliyetleme ...................................................................... 109 
3.2.2.6.Kaizen Maliyetleme Uygulaması ..................................................................... 110 
3.2.3.Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yöntemi .............................................................. 113 

3.2.3.1.Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yönteminin Özellikleri .................................... 113 
3.2.3.2.Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yönteminin Uygulanması ................................ 114 

3.2.4.Kaizen ve Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yöntemlerinin Birlikte Uygulanabilirliği 

ve Performansa Etkileri ................................................................................................ 116 

 

DÖRDÜNCÜ BOLÜM ................................................................................................ 119 

 

SANAYI ĠġLETMELERĠNDE ÜRETĠM SÜREÇLERĠNDE KAĠZEN 

UYGULAMALARIN PERFORMANSA ETKĠLERĠNĠ ÖLÇMEYE YÖNELĠK 

OTOMOTĠV YAN SANAYĠ SEKTÖRÜNDE BĠR UYGULAMA ........................... 119 
 

4.1 Kaizen Faaliyetlerinin Algılanmasının ĠĢletme Performansı Üzerindeki 

 Etkilerinin Önemi……………………………………………………………. ......... 119 
4.2.ÇalıĢmanın Amacı .................................................................................................. 120 

4.3. AraĢtırmanın Sınırlılıkları ..................................................................................... 121 
4.4.AraĢtırma Bulguları ve Değerlendirme .................................................................. 123 

 

SONUÇ ........................................................................................................................ 135 
 

KAYNAKÇA ............................................................................................................... 139 
 

EK 1:ANKET FORMU……………………………………………………………....150 

  

ÖZGEÇMĠġ………………………………………………………………………… .155 

 

 



 v 

 

 

 

T.C. 

SELÇUK ÜNĠVERSĠTESĠ 

Sosyal Bilimler Enstitüsü Müdürlüğü 

 

 

 

BĠLĠMSEL ETĠK SAYFASI 

 

Bu tezin proje safhasından sonuçlanmasına kadarki bütün süreçlerde bilimsel etiğe ve 

akademik kurallara özenle riayet edildiğini, tez içindeki bütün bilgilerin etik davranıĢ 

ve akademik kurallar çerçevesinde elde edilerek sunulduğunu, ayrıca tez yazım 

kurallarına uygun olarak hazırlanan bu çalıĢmada baĢkalarının eserlerinden 

yararlanılması durumunda bilimsel kurallara uygun olarak atıf yapıldığını bildiririm. 

 

 

Ramilya Ġdrissova 



 vi 

 

 

T.C. 

SELÇUK ÜNĠVERSĠTESĠ 

Sosyal Bilimler Enstitüsü Müdürlüğü 

 

 

YÜKSEK LĠSANS TEZĠ KABUL FORMU 

 

RAMĠLYA ĠDRĠSSOVA (064227021013)  tarafından hazırlanan  

SANAYĠ ĠġLETMELERĠNDE ÜRETĠM SÜREÇLERĠNDE KAĠZEN 

UYGULAMALARININ PERFORMANSA ETKĠLERĠ ÜZERĠNE BĠR ARAġTIRMA 

baĢlıklı bu çalıĢma 21/10/2009  tarihinde yapılan savunma sınavı sonucunda 

oybirliği/oyçokluğu ile baĢarılı bulunarak, jürimiz tarafından yüksek lisans tezi olarak 

kabul edilmiĢtir. 

 

 

 

Doç.Dr. Muammer Zerenler BaĢkan Ġmza 

Yrd.Doç.Dr. Mehmet Yıldız  Üye Ġmza 

Yrd.Doç.Dr.Haldun Soydal Üye Ġmza 

 



 vii 

ÖNSÖZ 

 

 

Son yıllarda sanayi sektöründe git gide büyük önem kazanan küçük adımlarla    

sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirme sağlayan Kaizen,  bir hayat felsefesi haline gelmiĢtir. 

Ġnsan odaklı olan Kaizen felsefesi çalıĢanların iyileĢtirme faaliyetleri içerisinde aktif rol 

almalarını sağlayarak performansın yükselmesine, kalitenin artmasına, üretim 

süreçlerin iyileĢmesine, hata oranlarının azalmasına önemli katkılar sağlamaktadır. 

―Sanayi ĠĢletmelerinde Üretim Süreçlerinde Kaizen Uygulamalarının  

Performansa Etkileri Üzerine Bir AraĢtırma‖ konusunu ele alan bu yüksek lisans 

tezimin hazırlanmasında önerileriyle bana yol gösteren ve tezimin son Ģeklini almasına 

görüĢleriyle beni yönlendiren değerli danıĢman hocam Sayın Doç. Dr. Muammer 

Zerenler‘e , Sayın Yrd.Doç.Dr Mehmet Yıldız‘a ve  Sayın  Haldun Soydal‘a, anket 

çalıĢmalarım sırasında bana yardımcı olan Konya Sanayi Odası‘nın personeline ve 

anketleri cevaplamada katkısı olan Konya Ġlinde bulunan Otomotiv Yan sanayi 

sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelere sonsuz teĢekkürlerimi sunarım. Ayrıca, tez 

sürecim boyunca maddi ve manevi desteklerini benden esirgemeyen değerli babam Ata 

ġen‘e ve annem Fatma ġen‘e, motivasyon kaynağım değerli eĢim Muhammet ġen‘e ve 

bütün aileme sonsuz teĢekkürlerimi sunuyorum. 

 



 viii 

 

 

T.C. 

SELÇUK ÜNİVERSİTESİ 

Sosyal Bilimler Enstitüsü Müdürlüğü 

 

 

 Ö
ğ
re

n
ci

n
in

 

  

Adı Soyadı RAMĠLYA ĠDRĠSSOVA Numarası: 064227021013 

Ana Bilim / 

Bilim Dalı 

ĠġLETME A.B.D/ ÜRETĠM YÖNETĠMĠ VE 

PAZARLAMA B.D. 

DanıĢmanı DOÇ.DR.MUAMMER ZERENLER 

Tezin Adı SANAYĠ ĠġLETMELERĠNDE ÜRETĠM 

SÜREÇLERĠNDE KAĠZEN UYGULAMALARININ 

PERFORMANSA ETKĠLERĠ ÜZERĠNE BĠR 

ARAġTIRMA 

 

ÖZET 

 

 
 

Sanayi ĠĢletmelerinde Üretim Süreçlerinde Kaizen Uygulamalarının 

Performansa Etkileri Üzerine Bir AraĢtırma baĢlıklı çalıĢmada, iĢletmelerin 
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olduğu tespit edilmiĢtir. Kaizen uygulamaları sonucunda genel olarak iĢletme 

performansının arttığı, üretim süreçlerinin iyileĢtiği, hata oranlarının düĢtüğü, 
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GİRİŞ 

Japon yönetim anlayıĢı, iki temel üzerine oturmaktadır. Bunlardan biri 

koruma, diğeri ise iyileĢtirmedir. Koruma, var olan standartların devam ettirilmesine; 

iyileĢtirme ise, mevcut standartların daha iyiye götürülmesine yönelik faaliyetleri ifade 

eder. Standartların iyileĢtirilmesi iki Ģekilde olur. Bunlar; kaizen ve yeniliktir 

(Ertürk,1998: 245). Kaizen, Japonca bir kelime olan Kai=değiĢim, Zen=daha iyi 

anlamına gelen iki ayrı kelimenin birleĢiminden oluĢmakta ve sürekli iyileĢtirme 

anlamına gelmektedir (ErtaĢ, 1999: 88; Karcıoğlu, 2000:197). Ġmai(1994:3), Kaizeni 

yöneticilerden iĢçilere, tüm çalıĢanları kapsayan ―sürekli iyileĢtirme‖ faaliyeti olarak 

tanımlamıĢtır. Ayrıca Kaizen‘i bir ―felsefe‖ olarak da tanıtan Ġmai; iĢ, ev, özel ve sosyal 

yaĢamdaki bütün faaliyetlerin iyileĢtirilmesi gerektiğini belirtmiĢtir. Buna göre mevcut 

durum yeterli görülmeyip sürekli iyileĢtirilmelidir. Kaizen, iĢletmenin her kademesinde 

çalıĢan personelin sürekli katılımını ve çabasını gerektiren devamlı bir süreçtir.  

Bu yüzden ilk bakıĢta çarpıcı ve etkileyici değildir. Kaizenin etkisi yavaĢ 

yavaĢ ortaya çıkar, sonuçları genellikle hemen fark edilmez ve fazla yatırım 

gerektirmez. En temel özelliği de elde edilen sonuçlara geçici gözüyle bakılmasıdır. 

Çünkü felsefenin temeli, devamlı iyileĢtirme çabalarına dayanır. Dolayısıyla ulaĢılan 

her sonuç, bir atlama taĢı olarak kabul edilir.  

Buna göre Kaizen‘e; koruma ve iyileĢtirme felsefesine dayanan, uzun vadeli, 

küçük adımlarla, sürekli ve düzenli geliĢerek, tüm çalıĢanların katılımını sağlayarak, 

küçük yatırımlarla daha iyi sonuca yönelik yöntem ve çabalar bütünüdür denilebilir. 

Çünkü Kaizen, sistemin her an geliĢmesini sağlar (Genç, 2000: 56).  

Kaizen stratejisi; üst yönetim, bölüm baĢkanları ve çalıĢanlar dâhil olmak 

üzere herkesin katılımıyla süreçlerin küçük adımlarla ama devamlı olarak sürekli 

iyileĢtirmesi anlamına gelmektedir (Imai, 1994: 29). Kaizen yaklaĢımında iyileĢtirme 

çalıĢmaları var olan teknoloji kullanılarak küçük çapta ama sürekli olarak 

yapılmaktadır.  

Gerekli olan tek Ģey, çalıĢanların çabası ve yönetimin desteğidir. ÇalıĢanlar, 

Kaizen–Sürekli ĠyileĢtirme çalıĢmalarına kalite çemberleri, kalite takımları gibi grup 

veya bireysel önerileri ile katılmaktadırlar. Hizmet sürecinde herhangi bir problemle 

karĢılaĢtıklarında veya iyileĢtirilebilecek bir alan tespit ettiklerinde, çalıĢanlar çözüm 
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önerileri geliĢtirmekte ve bu seklide sürekli iyileĢtirme çalıĢmaları içerisinde yer alarak 

önerileriyle alınan kararlarda aktif rol oynamaktadırlar.  

Kaizen–Sürekli ĠyileĢtirme Stratejisi‘nde, çalıĢanlar tarafından yapılan 

öneriler; isi kolaylaĢtırmak, sıkıcılığı yok etmek, rahatsızlığı yok etmek, iĢi daha 

güvenli hale getirmek, iĢi daha üretken hale getirmek, hizmet kalitesini iyileĢtirmek, 

zamandan ve maliyetten tasarruf etmek hedeflerinden herhangi birine uygun düĢtüğü 

sürece uygulamaya konulabilmektedir. Kaizen stratejisinin; yeni buluĢlara ihtiyaç 

duymaksızın hizmet süreçlerinin her an iyileĢmesini sağlamasında, kaliteli hizmetlerin 

sunulmasında, üst yönetim, bölüm baĢkanları, doktorlar ve diğer sağlık çalıĢanları 

olmak üzere herkesin katılımını içererek örgüt kültürünü güçlendirmede, insan 

kaynaklarının bilgi ve beceri yönünden geliĢmesini sağlamada, çalıĢanların kararlarda 

rol almasına imkân tanıyarak motivasyonunu ve performansını arttırmada çok önemli 

payı bulunmaktadır. Kaizen‘i gerçekleĢtirmek için 3 temel koĢulu sağlamak 

gerekmektedir. Bu koĢullar; mevcut durumu yetersiz bulmak, problem çözme 

tekniklerini yaygın biçimde kullanmak ve insan faktörünü geliĢtirmektir. Konuya 

mamul üretimi penceresinden bakıldığında üretim sürecinin ve dolayısıyla mamulün 

sürekli iyileĢtirilmesine Kaizen üretim denilebilir. Bu bağlamda, mamul kalitesinin 

sürekli olarak iyileĢtirilmesi yanında maliyet azaltımının sağlanması, felsefenin özünü 

teĢkil eder. Bir baĢka deyiĢle, Kaizen, hem çalıĢanların, hem de varlıkların 

geliĢtirilmesi esasına dayanan bir yönetsel anlayıĢ olarak değerlendirilebilir. Bilindiği 

gibi iĢletmeler, yarıĢ içerisinde yer alabilmek için ürün anlamında iyileĢtirme 

süreçlerine gereken önemi vermek zorundadırlar. Bu anlayıĢ içerisinde olan 

iĢletmelerin uyguladıkları en önemli felsefe veya teknik, kaizendir. Kaizen 

felsefesinden ve tekniğinden gerektiği Ģekilde yararlanan iĢletmeler, hem yeni ürünler 

üretme ve satma noktasında, hem de küreselleĢen dünyada ön plana çıkması noktasında 

oldukça önemli avantajlar elde ederler. Ancak, iĢletmelerin, Kaizen felsefesini 

uygularlarken dikkat etmeleri gereken önemli bir nokta vardır. Buna göre, Kaizen, tek 

baĢına uygulandığı zamanlarda pek fazla bir önemi olmayan bir tekniktir. Bunun için, 

iĢletmelerin, Kaizen felsefesinden ve tekniğinden yararlanırlarken, hem modern 

yönetim tekniklerinden faydalanmaları, hem de organizasyon içerisinde çalıĢan 

personelin görüĢlerinden faydalanmaları gerekmektedir. Modern yönetim teknikleri 

anlamında ele alındığında Kaizen, diğer yeni yönetsel sistemlerle bütünleĢme esası 

üzerine kurulmuĢ olan bir felsefedir. Örneğin bir iĢletme, Kaizen felsefesine gereken 
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önemi veriyor olabilir, ancak bu felsefenin uygulanmasında, diğer modern yönetim 

tekniklerinden faydalanmıyorsa, tek baĢına uygulanan Kaizen mantığının pek bir anlam 

ifade edeceği söylenemez. Burada Ģunu da söylemek gerekmektedir.  

ĠĢletme, sadece Kaizen felsefesini iyi bir Ģekilde uygulayarak isim yapabilir. 

Ancak, rakipleriyle rekabet etme noktasında oldukça gerilerde kalabilir. Çünkü 

günümüz iĢletmelerinin, rekabet etmelerinde, modern yönetim tekniklerinden, gereken 

oranda faydalanmaları gerekmektedir. Bir baĢka deyiĢle, tek bir modern yönetim 

tekniğinden faydalanmak, son derece yetersiz olabilir. Bu da, iĢletmenin geleceği 

açısından hiç de olumlu neticeler ortaya çıkarmaz. Kaizen felsefesinin en çok önem 

kazandığı modern yönetim sistemleri; süreç yönetimi ve toplam kalite yönetimidir. 

Bilindiği gibi, Kaizen ile süreçler arasında doğrudan bir iliĢki söz konusudur. Süreç 

yönetiminde temel amaç; iĢlerin, faaliyetlerin ve eylemlerin, belirli dönemler dâhilinde 

ve belirli sıralar takip edilerek gerçekleĢtirilmesidir. Sürekli iyileĢtirme, adından da 

anlaĢıldığı gibi bir defaya mahsus olarak yapılan bir faaliyetin aksine isletmedeki 

çalıĢmaların bir parçasıdır, sürekli yapılan ve yasam tarzı haline gelen bir faaliyettir 

(Bekiyev, 2004: 12). Süreç yönetiminde, mamulün ve malların sürekli bir Ģekilde 

iyileĢtirilmesi amaçlanmaktadır. Bu noktada, süreç yönetimi ile Kaizen arasında yakın 

bir ilgileĢimin ve iliĢkinin söz konusu olduğunu söylersek, yanlıĢ söylemiĢ olmayız. 

Kaizen felsefesinin yakından iliĢkili olduğu bir diğer modern yönetim tekniği de, 

toplam kalite yönetimidir. Bilindiği gibi, toplam kalite yönetimi tekniğindeki temel 

amaç, mamulün ve malzemenin, her yanıyla ve her tarafıyla niteliksel anlamda zirveye 

eriĢtirilmesidir. ĠĢte Kaizen felsefesinin temelinde de, mamulün ve malzemenin, sürekli 

bir Ģekilde iyi ve kaliteli duruma getirilmeye çalıĢıldığı bir anlayıĢ söz konusudur. 

Kaizen felsefesi, sadece süreç yönetimi ve kalite yönetimi ile ilgili olan bir felsefe 

değildir. Kaizen felsefesinin ilgili olduğu birçok modern yönetim tekniği vardır. Biz, bu 

çalıĢmada, Kaizen felsefesini, sadece süreçsel ve niteliksel açılardan değerlendirmeye 

çalıĢacağız. Bir organizasyon içerisinde Kaizen felsefesinin, düzgün ve sistemli bir 

Ģekilde uygulanması için yapılması gereken en önemli Ģeylerden bir diğeri de, en üst 

seviyeden en alt seviyeye kadar, bütün personelin görüĢlerinden ve düĢüncelerinden 

faydalanmaktadır. Böyle bir ortamın yaratılması, iki açıdan faydalı olur. Ġlk olarak, 

böyle bir ortamın yaratılması neticesinde personelin, yöneticilere olan güven düzeyinde 

önemli artıĢlar yaĢanmaya baĢlar ve iliĢkiler düzgünleĢir. Ġkinci olarak, Kaizen 

uygulamalarında personelin görüĢlerinden faydalanılması, hedeflenen sonuca 
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ulaĢılması noktasında oldukça önemli kazanımların elde edilmesini sağlar. Çünkü 

Kaizen uygulamalarında baĢarıya ulaĢılabilmesi için yapılması gereken en önemli Ģey, 

iĢletme içerisinde demokratik bir ortam yaratabilmektir. Bunu sağlama noktasında da 

en önemli görev ve sorumluluk, üst düzey yöneticilere ve direktörlere düĢmektedir.  

ĠĢletmelerde etkili bir Kaizen uygulamasının söz konusu olması, çalıĢanların, 

yaptıkları iĢlerden gurur duymalarını sağlayarak güdülenme düzeylerinin artmasını 

sağlar (AktaĢ, 2003: 193).  

Kaizen, tüm çalıĢanların, fikirleriyle kararlara katılmalarını sağlayan bir 

yaklaĢım olması nedeniyle insan kaynaklarının iyileĢtirme faaliyetlerinde etkin rol 

oynamalarında onlara yardımcı olmak açısından öngördüğü eğitimlerle çeĢitli 

konularda geliĢtirilmelerini sağlamaktadır.  

Bu yönüyle Kaizen–Sürekli ĠyileĢtirme Stratejisi; insan kaynaklarının 

dağarcıklarına yeni bilgiler ekleyerek, problem çözme becerilerini arttırarak, 

yaratıcılıklarını yükselterek, kiĢisel yeteneklerini ortaya çıkartarak ve motivasyonlarını 

yükselterek sunduğu eğitim ve tatmin duygusuyla insan kaynaklarının geliĢtirilmesinde 

önemli bir rol oynamaktadır.  

Sanayi iĢletmelerinde Kaizen uygulamalarının, çalıĢanların performans 

düzeylerini ne doğrultuda ve ne miktarda etkilediğini araĢtırmayı amaçladığımız 

çalıĢmamız, üç temel bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde, kaizen kavramı; ilk 

olarak süreç yönetimi açısından incelenecektir. Birinci bölümün ilk kısmında, süreç 

kavramı, etkin süreç yönetimi ve kaizen iliĢkisi, süreç iyileĢtirmenin amaçları, 

süreçlerle yönetim ve sağladıkları, süreç iyileĢtirmenin amaçları, süreçlerle yönetime 

geçiĢ adımları, süreçlerin sürekli iyileĢtirilmesi, süreç iyileĢtirmenin önemi, 

iyileĢtirmede süreç sınırları gibi konulara yer verilecektir. Birinci bölümün ikinci 

kısmında ise, kaizen kavramı, toplam kalite yönetimi bağlamında değerlendirilmeye 

çalıĢılacaktır. Bu kısımda, kalite yönetimi açısından kaizen, kalite iyileĢtirme sürecinin 

araçları, kalite iyileĢtirme süreçlerinde kullanılan istatistiksel teknikler gibi konulara 

yer verilecektir. Ġkinci bölümde, performans ve performans değerleme kavramlarından 

söz edilecek, performans konusunun, sanayi iĢletmelerinde ne derece önem taĢıdığı ve 

çalıĢanları ne Ģekilde etkilediği konuları incelenecektir. Bu bölümde, performans 

kavramı, performans yönetimi, performans değerlendirme, performans 

değerlendirmenin iĢlevleri ve yararları, performans değerlendirmenin dezavantajları, 



 5 

performans değerlendirme sisteminden beklentiler, performans değerlendirmeyi iĢ 

değerlendirmesinden ayıran özellikler, performans değerlendirmede karĢılaĢılan 

sorunlar, performans değerlendirme yöntemleri gibi konulara yer verilecektir. Üçüncü 

bölümde Kaizen maliyetleme konusu ele alınıp sanayi iĢletmelerinde maliyet azalıĢına 

ulaĢmak için ne tür yollar izlenilir. Dördüncü bölümde ise sanayi iĢletmelerinde Kaizen 

uygulamalarının sonucunda performansa ne tür bir etki olduğu üzerine bir araĢtırma 

yapılıp Konya sanayisinde faaliyet gösteren Otomotiv yan sanayisinde anket çalıĢması 

uygulanmıĢtır. 
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BİRİNCİ BÖLÜM 

KAİZEN (SÜREKLİ GELİŞTİRME VE İYİLEŞTİRME) KAVRAMI 

 

Bu bölümde kaizen kavramı; süreç yönetimi ve kalite yönetimi bağlamında 

değerlendirilmeye ve açıklanmaya çalıĢılacaktır. 

 

1.Kaizen – Sürekli  İyileştirme  Stratejisi 

 

1950‘li yıllara kadar Japonya; Avrupa ve Amerika‘nın ürünlerini taklit eden, 

ucuz ve çürük mal üretmekle ünlü bir ülkeydi. Ikinci Dünya Savası‘ndan sonra 

Japonya‘da baĢlatılan kalite harekatı, dünyada etkisini göstermeye baĢladı. Deming ve 

Juran‘dan temel kalite araçlarını öğrenen  Japonlar, bunları geliĢtirip, hızla sistemlerine 

uyarlayarak kendi uygulamalarını oluĢturdular ve kalitenin nasıl yönetileceğini 

örgendiler. Böylece kalite devrimini basarıyla gerçekleĢtiren  Japonya, yirmi yılda 

çürük ürünler üreten bir ülke konumundan batıya kalite felsefesi ihraç eden bir ülke 

konumuna geldi. Japonya‘nın, bu kadar kısa sürede çürük malların markası olmaktan 

çıkıp kaliteli malların markası olmasındaki en önemli pay hiç kuskusuz, Japonya‘nın 

batıdan öğrendiği  teknikleri kendi felsefeleri ve stratejileriyle birleĢtirerek, Kauro 

Ishikawa‘nın da deyimiyle ―Amerika‘da doğan kalite kontrol tekniklerine biraz Japon 

baharatı ekleyerek‖ kendi kültürlerine uygun hale getirmiĢ olmalarıdır. Amerikalıların 

kalite kontrol teknikleri ile baĢlayıp daha sonra Japon yönetim felsefeleriyle 

harmanlanarak ortaya çıkan Toplam Kalite Yönetimi anlayıĢı  içerisinde, Japonların 

kendilerine özgü yönetim stratejilerini barındırır. Toplam Kalite Yönetimi‘nin temel 

ilkelerinden biri olan Kaizen stratejisi, Japon yönetiminde baslı basına en önemli 

kavramdır ve Japonya‘nın rekabetteki baĢarısının anahtarıdır. (Ġmai.1999,xxix) 

 

1.1.Kaizen – Sürekli  İyileştirme   

  

Kaizen, yöneticiler ve çalıĢanlar dahil olmak üzere herkesi içeren sürekli 

iyileĢtirmelerdir. Kaizen kelimesi, Japoncada ―değiĢim‖ anlamını taĢıyan ―kai‖ ve ―iyi‖ 

anlamını tasıyan ―zen‖ kelimelerinin birleĢtirilmesinden oluĢmuĢtur. Kaizen stratejisi; 

üst yönetim, müdürler ve çalıĢanlar dahil olmak üzere herkesin katılımıyla isletme 
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standartlarının küçük ve kademeli iyileĢtirmelerle geliĢtirilip sürdürülmesi anlamına 

gelmektedir(Ġmai,1999:xxx-xxxi). 

Kaizen felsefesini ilk ortaya koyan kiĢi olan Masaaki Imai ―Kaizen, 

Japonya‘nın Rekabetteki BaĢarısının Anahtarı‖ adlı kitabında kaizeni Ģu Ģekilde 

anlatmaktadır: ―Japonların savaĢ sonrası ekonomik mucizesini anlamak için 

akademisyenler,  gazeteciler ve iĢ adamları incelemelerini verimlilik hareketi , toplam 

kalite kontrol , küçük grup faaliyetleri , öneri sistemi, otomasyon, endüstri robotları ve 

is iliksileri gibi faktörler üzerinde yoğunlaĢtırdılar. Yasam boyu istihdam sistemi, 

kıdeme göre ücret, Ģirket sendikaları gibi Japonlara özgü bazı yönetim uygulamalarına 

daha fazla ilgi gösterdiler. Ama tüm bu uygulamaların ardında yatan, Japon yönetimine 

özgü çok basit gerçeği yakalayamadılar. ―Japonlara özgü‖ yönetim uygulamalarının; 

üretimde iyileĢtirme, toplam kalite kontrol faaliyetleri, kalite kontrol çemberleri ve is 

iliĢkileri, özü tek bir cümleyle ifade edilebilir: Kaizen Verimlilik, sıfır hata, kamban, 

öneri sistemi sözleri yerine Kaizen teriminin kullanılması Japon endüstrisinde olup 

biteni anlamayı kolaylaĢtıracaktır. Kaizen, artık dünya çapında tanınan Japonlara özgü 

çok sayıda uygulamayı bir araya getiren semsiye kavramdır‖. Bu uygulamalar ġekil 1.1 

‗deki kaizen Ģemsiyesinde gösterilmektedir(Ġmai,1999:5). 

 

Şekil 1.1:Kaizen Şemsiyesi 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

       

 

 

    

 

 Kamban 

 Kalite ĠyileĢtirmesi 

 Tam Anında Üretim 

 Sıfır Hata 

 Küçük Grup Faaliyetleri 

 ĠĢçi - Yönetim ĠĢbirliği 

 Verimlilik ĠyileĢtirme 

 Yeni Ürün GeliĢtirmesi 

 MüĢteri Yönelimi   

 Toplam Kalite Kontrol 

 Robot Kullanımı 

 KK Çemberleri 

 Öneri Sistemi 

 Otonomasyon 

 ĠĢ Yerinde Disiplin 

 Toplam Verimli Bakım 

(TVB) 

KAİZEN 

KAİZEN Şemsiyesi 

 

 

Kaynak: Ġmai, M, Kaizen Japonya’nın Rekabetteki Başarı Anahtarı,    

Ġstanbul, Kalder Yayınlar, Dördüncü Baskı,1999,4 
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Kalite Kontrol Çemberleri (KK Çemberleri) 

ĠĢyerlerinde kalite kontrol faaliyetlerini gönüllü olarak gerçekleĢtiren, 

devamlı olarak firma çapında kalite kontrol, özgeliĢim, müĢterek eğitim, akıĢ kontrolü 

ve iyileĢtirme programlarını yürüten küçük gruplardır. (www.erkanokur.com/---

/01.03.2009) 

 

Öneri Sistemleri 

Japonya‘da bu sistem, birey öncelikli Kaizen‘e fazlasıyla entegre bir 

sistemdir. Tasarımı, bir firmanın stratejisi içinde iyi planlanmıĢ, tamamlanmıĢ ve 

herkese duyurulmuĢtur. Üst yönetimin duyarlılığı, karĢılıklı bilgi akıĢı ve ödül 

sisteminin geliĢtirilmesi sisteme olan ilgiyi arttırır. 

Japon tarzı öneri sistemi, Amerikan tarzı sistemlerdeki ekonomik ve finansal 

teĢviklerin aksine çalıĢanların moralini güçlendirmeye ve yapıcı katılımlarını 

sağlamaya ağırlık verir. 

 

Otonomasyon  (Jidohka) 

Toyota üretim sisteminin bir özelliği olan ―makinelerin hatalı üretim 

yaptıklarında durmasını‖ ifade etmektedir. (www.scribd.com/doc/---/17.02.2009) 

 

Toplam Kalite Kontrol (TKK) 

Bir kuruluĢta her  düzeyde performansın iyileĢtirilmesine yönelik, tamamiyle 

entegre olmuĢ çabalarla, yöneticiden iĢçiye kadar herkesi kapsayan, düzenli Kaizen 

faaliyetleridir. Bu geliĢmiĢ performans kalite, maliyet, termin, insan gücü geliĢtirme 

ve yeni ürün geliĢtirme gibi fonksiyonlar arası hedefleri gerçekleĢtirmeye yöneliktir. 

Bu faaliyetlerle müĢterilerin tatmininin artacağı düĢünülmektedir. 

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

 

Toplam Verimli Bakım (TVB) 

TVB ekipmanın toplam kullanım süreci içinde maksimum etkinliğin 

sağlanmasını hedefler. TVB tüm bölümleri ve kademeleri içerir, kiĢileri küçük gruplar 

ve gönüllü faaliyetlerle fabrika bakımına motive eder ve bakım sistemini geliĢtirme, 

temel temizlik eğitimi, problem çözme yeteneği ve firesiz çalıĢma gibi temel alanları 
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kapsar. Üst yönetim TVB için, herkesin yetenek ve sorumluluklarını göz önünde 

bulunduran ve ödüllendiren bir sistem tasarımlamalıdır. 

 

İyileştirme 

BaĢarılı bir Kaizen stratejisinin bir parçası olarak ―iyileĢtirme‖ sözcüğü 

sözlük anlamını aĢmaktadır. ĠyileĢtirme, standartların iyileĢtirilmesi ve korunmasına 

sıkıca bağlanmıĢ bir düzendir. Daha geniĢ anlamda iyileĢtirme, Kaizen ve yenilik 

olarak ifade edilebilir. Kaizen stratejisi iĢletme standartlarının küçük, kademeli 

iyileĢtirmelerle geliĢtirilip sürdürülmesi anlamındadır. Yenilik ise teknoloji ve/veya 

ekipmana yönelik büyük parasal yatırımın bir sonucu olarak radikal ilerlemenin ortaya 

çıkarılmasıdır. 

BaĢarılı bir Kaizen stratejisi, yönetimin görevinin standartları iyileĢtirmek, 

iĢçinin sorumluluğunun ise, standartları korumak olduğunu belirtir. Japonların 

yönetim anlayıĢı ―standartları korumak ve iyileĢtirmek‖tir. 

 

Kamban 

Toyota‘da Taiichi Ohno tarafından geliĢtirilmiĢ olan ve tam anında üretim ile 

envanter kontrol sistemlerinde kullanılan bir iletiĢim aracıdır. Üretilen parçaların 

üstüne, teslim edilen miktarın belirtildiği bir kamban veya kart konur. Tüm parçalar 

kullanıldığında, aynı kart iĢleme konulduğu ilk noktaya döner ve sonraki talebi 

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

 

Tam Zamanında (Just-in-Time) 

Toyota üretim sisteminin bir parçası olan üretim ve envanter kontrol 

tekniğidir. Toyota‘da Taiichi Ohno tarafından, özellikle üretimde israfı önlemek üzere 

tasarlanmıĢ ve geliĢtirilmiĢtir.(www.erkanokur.com/---/01.03.2009) 

 

Kaizen‘in temel prensibi mevcut durumu yeterli bulmayıp daha ileriye 

götürmektir. Kaizen‘de önemli olan nokta; sonuçlar değil süreçlerdir, çünkü sonuçların 

daha iyi olabilmesi için önce süreçlerin iyileĢtirilmesi gerekir. Süreçlerin 

iyileĢtirilebilmesi ise yönetimin kiĢilerin iyileĢtirme çabalarını desteklemesine ve buna 

teĢvik etmesine bağlıdır. Çünkü Kaizen kiĢilerin çabalarına yöneliktir ve bu nedenle 

insana öncelik verir. Kaizen kavramı, ister is hayatı olsun, ister sosyal hayat olsun 

hepsinin sürekli iyileĢtirmeye  açık olduğuna inanır. ĠĢi iyileĢtirmek için her zaman 
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mümkün olmayacak rastlantılar ve büyük sıçramalar yerine düzenli küçük adımlarla 

iyileĢtirmeyi öngörür. Kaizen‘de iyileĢtirmeler küçük boyutta ancak sürekli olduğu için, 

yarattıkları etki ve iyileĢtirme de büyük olmaktadır. Kaizen toplam kalite sisteminin 

itici gücü motorudur 

Kaizenin gerçekleĢmesi için Ģu üç unsurun sağlanması gereklidir.  

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Ancak vasat insanlar her iĢin en iyisini 

yaparlar. Bir sistem kusursuz bir Ģekilde çalıĢıyor, bir iĢ en mükemmel Ģekilde 

yapılıyor olsa bile o sistemde ve iĢte dahi geliĢtirilebilecek birçok faktör bulunabilir. 

İnsan faktörünü geliştirmek: Her Ģeyi yapan insandır. Önce bireyin 

geliĢmesi ve kalitesi sağlanmazsa iĢletmenin geliĢmesi sağlanamaz.  

Problem çözme tekniklerini yaygın biçimde kullanmak: ĠĢletmelerde 

karĢılaĢılan problemlerin çoğunu çözmek için basit istatistik ve karar verme teknikleri 

yeterli olmaktadır. Yapılan araĢtırmalar ileri tekniklerin çok az gerekli olduğunu 

göstermektedir. Sistem geliĢtirmek için uygulanan bu basit tekniklerin tüm çalıĢanlara 

öğretilmesi ve uygulamaya geçilmesi baĢarıyı getirecektir (Ġmai,1999:xxix). 

 

1.2.Kaizen ve Yenilik 

  

Ġlerleme konusunda  iki karĢıt yaklaĢım vardır. Kademeli  ilerleme yaklaĢımı 

ve tek büyük adımda ilerleme yaklaĢımı.Japon Ģirketleri genellikle kademeli yaklaĢımı, 

Batı Ģirketleri ise tek büyük adım yaklaĢımını tercih ederler.Tek büyük yaklaĢımı, 

yenilik terimi ile özetlenebilir. 

Batılı yöneticiler yenilik mabedinde dua eder.Bu yenilik , teknolojik atılımları 

yakından izleyen ana değiĢiklikler veya en son yönetim kavramlarını ya da üretim 

tekniklerinin uygulaması olarak ortaya çıkmaktadır.Diğer yandan Kaizen ilk bakıĢta 

çarpıcı değildir,etkisini yavaĢ yavaĢ gösterir ve sonuçları çoğu kez hemen fark 

edilmeyebilir 

Batıda örneğin orta düzeyden bir yönetici bilgisayar destekli tasarım(CAD), 

bilgisayar destekli üretim(CAM) ve malzeme gereksinimlerini planlama (MRP) gibi 

projeler için üst yönetimin desteğini rahatlıkla alabilir.Zira bunlar , var olan sistemleri 

tümüyle değiĢtirecek yenilikçi projelerdir ve üst yöneticilerin zor karĢı koyabileceği 

geri ödemesi yüksek yatırımlardır.Buna karĢılık, bir fabrika müdürünün örneğin 

iĢçilerin makineleri kullanıĢında küçük bir değiĢiklik yapmak üzere çok yönlü iĢ 
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dağılımını gözden geçirmek veya üretim yöntemlerini yeniden düzenlemek gibi 

konularda - ki bunların her ikisi de iĢçilerin yeniden eğitim ve öğretim görmelerini 

gerektirebileceği için sendika ile uzun süre tartıĢmaları da gündeme getirebilir – 

yönetimin desteğini alması zor olabilir. Kaizen ve Yenilik ġekil 2 de ana hatlarıyla 

karĢılaĢtırılmaktadır (Ġmai,1999:23-24) 

 

Tablo 1.1:  Kaizen ve Yenilik 

 
 Kaizen YENİLİK 

1. Etki Uzun vadeli, uzun 

süreli fakat heyecan verici değil 

Kısa vadeli, heyecan 

verici 

2. Ġlerleme Küçük adımlarla Büyük adımlarla 

3. Tempo Sürekli ve düzenli   

geliĢerek 

Aralıklarla ve 

geliĢimi düzensiz 

4. DeğiĢim Kademeli ve sürekli Birdenbire ve geçici 

5. Katılım Herkes Sınırlı sayıda 

―Ģampiyon‖ 

6. YaklaĢım Çoğulcu; grup 

çabaları, sistemsel yaklaĢım 

Katı bireysellik, 

bireysel fikir ve çabalar 

7. Tarz Koruma ve iyileĢtirme Hurdalama ve 

yeniden kurma 

8. Kıvılcım Konvansiyonel bilgi, 

çağdaĢ 

Teknolojik atılımlar, 

yeni keĢifler, yeni teoriler 

9.Uygulama 

 için gereksinim 

Küçük yatırım, 

korumaya dönük yoğun çaba 

Büyük yatırım ve 

koruma yönünde az çaba 

10. Çaba                           

yönelimi 

Ġnsan Teknoloji 

11.Değerlendirme 

kriterleri 

Daha iyi sonuca 

yönelik yöntem ve çabalar 

Kar amacına yönelik 

sonuçlar 

12. Avantaj YavaĢ geliĢen 

ekonomilerde iyi iĢler 

Hızlı geliĢen 

ekonomilere daha uygun 

 
Kaynak: Ġmai, M, Kaizen Japonya’nın Rekabetteki Başarı Anahtarı, 

Ġstanbul, Kalder Yayınlar, Dördüncü Baskı,1999,s.24 

 

 
Kaizen ve Yenilik arasındaki bir diğer fark ise, ikisinin üzerinde durduğu çaba 

yönelimidir. Kaizen‘e yatırım, insana yatırım demektir. Kaizen insana öncelik verirken, 

Yenilik teknolojiye ve paraya öncelik tanır. Kaizen küçük adımlarla, kademeli olarak 

ilerlerken, Yenilik daha yüksek platolara varmak ümidiyle yatırım maliyetlerinin 

ağırlığına rağmen yukarı sıçrar (Ġmai,1999:28). 
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Şekil 1.2: Kaizen Yaklasımı ve Yenilik Yaklaşımı 

 
 GeliĢim                                                                     GeliĢim 

 

 

                                                                                                                                        

                          

 

 

                                                                                                                                                                             

 

 

 

                                                                                                                  

 

                                                 Zaman                                                                             Zaman                                                                          

 

 

                       Kaizen Yaklaşımı                                                        Yenilik Yaklaşımı 

 

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

 

Kaizen yaklaĢımında iyileĢtirme çalıĢmaları var olan teknoloji kullanılarak 

küçük boyutta ve sürekli olarak yapılır. Gerekli olan tek Ģey çalıĢanların çabası ve 

yönetimin desteğidir. Yenilik yaklaĢımında ise bir buluĢ sonrasında ortaya yeni bir 

teknoloji çıkar ve bu yeni teknoloji sayesinde büyük bir sıçrama yapılır. Bu yeni 

teknolojinin ortaya çıkması ise oldukça büyük yatırımları gerektirir. Dolayısıyla 

iyileĢtirmeler sürekli olarak değil yeni bir buluĢ yapıldığında meydana gelmektedir. 

(ġekil 1.2) . Kaizen‘i gerçekleĢtirmenin birtakım Ģartları bulunmaktadır. Öncelikle her 

zaman mevcut durumu yetersiz bulmak gerekmektedir. Sistem kusursuz Ģekilde 

çalıĢıyorsa dahi ―mutlaka iyileĢtirilebilecek bir Ģeyler vardır‖ bakıĢ açısıyla bakmak 

Kaizen yaklaĢımının baĢlangıç noktasıdır. Diğer bir ön koĢul insan kaynaklarını 

geliĢtirmekten geçer. Her çalıĢan bu iyileĢtirme faaliyetlerinin bir üyesi haline 

getirilmelidir. Ġnsan kaynaklarını tüm bu iyileĢtirme faaliyetlerinin bir parçası haline 

getirmekse, gerek problem çözme becerilerini geliĢtirici gerekse yaratıcılıklarını ve 

kiĢisel yeteneklerini ortaya çıkartıcı eğitimlerle mümkündür. Kaizen‘in son Ģartı ise; 

problem çözme tekniklerini yaygın bir biçimde kullanmaktır. Bu Ģekilde problemler en 

objektif biçimde ele alınıp en sağlıklı Ģekilde çözüme ulaĢtırılabilecektir. Ġsletmelerin 

Kaizen‘e yönelik tüm çabaları iki kelime ile özetlenebilir: MüĢterinin tatmini.  

Yeni 

Standart 

Yeni Standart 

BuluĢ 
 

BuluĢ 
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Kaizen felsefesinin, isletmenin yeni buluĢlara ihtiyaç duymaksızın her an 

iyileĢmesini sağlamasında, kaliteli ürün ve hizmetlerin ortaya çıkmasında, üst yönetim, 

müdür ve çalıĢan olmak üzere herkesin katılımını içererek örgüt kültürünü 

güçlendirmede, insan kaynaklarının bilgi ve beceri yönünden geliĢmesini sağlamada, 

çalıĢanların motivasyonunu ve performansını arttırmada çok önemli bir payı vardır. 

Gerek insan kaynaklarında gerekse ürün ve hizmetlerde meydana gelen tüm bu 

geliĢmeler sonuç olarak müĢteri tatminini de beraberinde getirecektir. Dolayısıyla 

Kaizen; iç ve dıĢ müĢteriyi memnun ederek, isletmenin rakipleri karsısında güçlü bir 

konumda kalmasını sağlamasında ve isletmenin yaĢamını devamlı kılmasında hayati bir 

önem taĢır. Toplam Kalite Yönetimi‘ni oluĢturan tüm bu ilkeler birbirini tamamlayan 

ve biri göz ardı edildiğinde uygulamada sorunlar ortaya çıkmasına neden olan 

unsurlardır. Toplam Kalite Yönetimi‘nin baĢarısızlığa uğrayan uygulama örneklerinin 

pek çoğunda baĢarısızlığın ana nedeninin, bu temel ilkelerinin birini ya da birkaçının 

ihmal edilmesi olduğu görülmüĢtür (Yanık,2001,25). 

 

1.3.Kaizen ve Toplam Kalite Konrol (TKK) 

 

Kaizen‘e ulaĢabilecek yollar saysızdır denebilir; bununla birlikte Kaizen‘e 

giden ―otoyol‖un Topla Kalite Kontrol (TKK) uygulaması olduğunu söyleyebiliriz. 

 

1.3.1 Kalite Kontrol ve İnsan Kalitesi 

   

Kaliteden söz edildiğinde, akla ilk gelen genellikle ürün kalitesi olmaktadır. 

Oysa bu doğru değildir. TKK‘da insan kalitesi her Ģeyden önce gelir. TKK ―insana 

kaliteyi iĢlemek‖ üzerine kuruludur.ÇalıĢanlarına kaliteyi iĢleyebilen bir Ģirket kaliteli 

üretim yolunu zaten yarılamıĢ demektir. 

TKK‘n üç yapıtaĢı vardır: Donanım (hardware), uygulama kuralları (software) 

ve insan (humanware). TKK insanla baĢlar. Donanım ve uygulama kurallarından, ancak 

doğru yere yerleĢtirildikten sonra söz edebilir. 

Ġnsanlara kaliteyi iĢlemek onları Kaizen bilincini kazanmasına yardımcı 

olmaktır. ĠĢ ortamında her departmanın çalıĢmasında ve departmanlar arası ortak 

çalıĢmada problemler vardır; bunları belirlenebilmesi için kiĢilere yardım edilmelidir. 

ÇalıĢanlar problem çözme araçlarının kullanımı konusunda eğitilmeli ve belirledikleri 
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problemleri bu araçları kullanarak çözmeleri sağlanmalıdır. Problem bir kez 

çözüldükten sonra, ileride tekrarlanmasını önlemek üzere, ulaĢılan sonuçlar 

standartlaĢtırılmalıdır. KiĢi bu sürekli iyileĢtirme döngüsünde Kaizen bilincini edinir ve 

iĢinde Kaizene ulaĢmak için disiplinini kurar. 

Kalite kontrolün sonuç alıcı biçimde uygulanması, üst yöneticiler, müdürler, 

amirler, iĢçiler dahil olmak üzere Ģirketteki herkesin pazar araĢtırması ve geliĢtirme, 

ürün planlama, tasarım, üretim planlama, satın alma, satıĢ, üretim, kontrol, satıĢ 

sonrası hizmetler, muhasebe, personel, eğitim gibi tüm faaliyet alanlarında iĢbirliğini 

gerektirir. Bu Ģekilde gerçekleĢtirilen kalite kontrole ġirket Çapında Kalite Kontrol 

(ġÇKK) veya Toplam Kalite Kontrol (TKK) denir. 

TKK‘de üç hedef: 

1. MüĢterinin isteklerini tatmin edecek ürünleri ve hizmeti üretmek, 

müĢterinin güvenini kazanmak, 

2. ġirketi, çalıĢma prosedürlerini iyileĢtirici, daha az hata, daha düĢük 

maliyet, daha az borç ve daha avantajlı sipariĢ getiren önlemlerle daha yüksek 

karlılığa yöneltmek, 

3. ÇalıĢanların Ģirket hedefine ulaĢma yolunda potansiyellerini tam olarak 

kullanmalarına yardım etmek; Ģirket politikasının yayılımını ve gönüllü faaliyetleri 

teĢvik etmek. 

Sonuç olarak TKK uygulayıcıları his ya da sezgileriyle değil, verilerle çalıĢma 

alıĢkanlığını edinirler (Ġmai,1999,41-44).  

 

1.4.Süreç Yönetimi Açısından Kaizen 

 

Süreç Yönetimi, süreçlerin bugün nasıl çalıĢtığını anlamak ve iyileĢtirebilmek 

için Ģirketin tüm süreçlerinin belirlenmesi, tanımlanması, belgelenmesi, sahip atanması, 

düzenli olarak süreç performans göstergelerin izlenerek ve değerlendirilmesi ve 

gerektiğinde küçük iyileĢtirmelerin ya da sil baĢtan / kökten tasarımların yapılmasıdır.  

Süreç (ġekil 1.3)  , bir girdiyle baĢlayan (iç veya dıĢ müĢteriden gelen bir 

talep, bilgi veya hammadde) ve bu girdiye katma değer katılarak belirli bir çıktı üreten 

birbiriyle bağlantılı etkinlikler dizisidir.  

 



 15 

 

Şekil 1.3:Süreç Dizini 

 

Giderek küreselleĢen ve rekabetin her alanda çok yoğun olduğu dünyamızda 

müĢteri memnuniyetini sağlamanın ve sadık müĢteriler yaratmanın önemi herkesçe 

bilinmektedir. MüĢteriye sunulan her mal veya hizmet bir sürecin çıktısı olduğuna göre, 

bu ürün veya hizmeti, hem müĢteri istek ve beklentilerine uygun hem de firma için az 

maliyetli Ģekilde çalıĢtırmak için süreci incelemek gerekmektedir.  

Bir kuruluĢun temel süreçleri dikey organizasyon Ģeması üzerinde birden fazla 

bölüm boyunca yatay olarak akan iĢlemler dizisidir. Yetki ve sorumlulukların iyi tarif 

edilmediği, kimsenin denetiminde olmayan bölümler arasındaki ―beyaz alanlar‖da en 

büyük iyileĢtirme fırsatları mevcuttur. En fazla zaman kayıplarının olduğu, 

sürtüĢmelerin yaĢandığı yerler bu beyaz alanlardır. (www.filizeyuboglu.com/index.php-

01.05.2009) 

Ġkinci Dünya SavaĢı sonrasında Japonya‘da baĢlayan ‗kaizen‘ (sürekli 

iyileĢtirme) kavramıyla baĢlayan ve giderek dünyada ve Türkiye‘de yaygınlaĢmaya 

baĢlayan ‗kalite‘ çalıĢmalarının özünde süreç mantığı vardır. Toplam Kalite EFQM 

Mükemmellik modeline göre bir sistem kurmak veya son yıllarda popülerlik kazanan 

CRM – MüĢteri ĠliĢkileri Yönetimi‘ne geçmek isteyen veya ISO 9001 belgesi almak 

isteyen firmalar için Süreç Yönetimi hayatidir. ISO 9001 standardının 1994 

versiyonunda yer almayan ‗süreç yönetimi, süreç göstergelerinin izlenmesi ve sürekli 

iyileĢtirme‘ kavramları ISO 9001:2000 revizyonunda artık yer almaktadır 

(www.filizeyuboglu.com/index.php-01.05.09). 
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1.4.1.Etkin Süreç Yönetimi ve Kaizen İlişkisi  

―ISO 9001:2000 kalite yönetim sistemini kendi iĢimizde iyileĢtirme yapmak 

için nasıl kullanmalıyız?‖ yaklaĢımını prensip edinerek, kalite yönetim sistemi 

uygulanılıyorsa mutlaka katma değer elde edilir.  

Katma değer için, mutlaka kalite iyileĢtirme araçları kullanılmalıdır. Kalite 

iyileĢtirme araçlarından en çok kullanılanlardan biri PUKÖ(PDCA)dür. PUKÖ (planla-

uygula-kontrol et-önlem al) ile birçok kalite iyileĢtirme projesi yapılabildiği gibi, 

süreçlerin de PUKÖ döngüsü ile yönetilmesi mümkündür.  

Türkiye‘de, ISO 9001:2000 kalite yönetim belgesine sahip olan birçok 

kuruluĢun kalite iyileĢtirme araçlarını yeterince kullanmadığını kabul etmek 

kaçınılmazdır(www.ato.org.tr/dergi–26.04.2009).  

ISO 9001–2–3: 1994 versiyonu ile dokümantasyonun ağırlığını yaĢayan 

uygulayıcılar, ISO 9001:2000 versiyonun Ģartlarından biri olan süreç yaklaĢımını tam 

olarak uygulamalarına yansıtamamıĢlardır. Prosedürler, iĢ akıĢlarına 

dönüĢtürüldüğünde, süreç bazlı yönetim sistemi uygulanıyor yaklaĢımı doğru mudur? 

Ne yazık ki yanlıĢ. ĠĢ akıĢ diyagramları, uygulamaya hâkimiyeti arttırır, okumayı 

iyileĢtirir vb. fakat sistemi yönetmeniz için yeterli olmaz ya da direkt iyileĢtirmeyi 

sağlamaz (http://isgucdergi.org/printout.php?id=70–05.05.2009). 

Ölçemiyorsanız kontrol edemez ve yönetemezsiniz. Süreç yaklaĢımında, doğal 

sıralama ise, öncelikle süreçlerin tanımlanması, etkileĢimlerin belirlenmesi, kriterlerin 

belirlenmesi, ölçülmesi, geliĢtirilmesi ve nihai olarak iyileĢtirme için performansının 

izlenmesi olmalıdır. Hedef, belli bir standardı tutturmak değil, seviyeyi sürekli olarak 

geliĢtirmektir (Selvinaz, 2002: 14). 

Süreç/Proses: Süreç; belirli bir girdiyi, müĢterileri için belirli bir dizi faydalı 

çıktıya dönüĢtüren; tanımlanabilen, sınırları konulabilen, tekrarlanabilen, ölçülebilen, 

mutlaka bir sorumlusu olan, fonksiyonlar arası ve birbirine bağlı değer yaratan faaliyet 

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

İş Akış Diyagramı: Bir süreç içinde yer alan iĢlerin ve bu iĢler arasındaki 

mantıksal öncelik/sonralık/ paralellik iliĢkilerinin belli semboller, oklar ve açıklamalar 

kullanılarak Ģekilsel olarak gösterimidir (www.efsaneclub.com/---/19.02.2009). 

http://isgucdergi.org/printout.php?id=70–05.05.2009
http://www.efsaneclub.com/--
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Kritik Süreç: Organizasyonun ana hedeflerine ulaĢmasında kalite, maliyet ve 

zaman olarak kritik rol oynayan, organizasyonun baĢarılı ve baĢarısız olmasında etkin 

olan süreçlerdir.  

Birimler Arası Yatay Süreç: Süreçler birden fazla bölüm veya bölüm üzerinde 

yürür. 

Fonksiyon İçi Süreç: Yatay süreçlerin, alt süreçleri olup girdiler ve çıktılar 

aynı bölüm içindedir.  

Ölçüt: Performans ile ilgili değerlendirmelerde göz önünde bulundurulması 

gereken faktörler. 

Gösterge: Performans ölçütlerini ifade etmekte kullanılan sayısal unsurlar  

Süreç Sahibi: Sürecin toplamının verimli ve sonuçlarının doğruluğundan direkt 

sorumlu olan birimdir. Süreç sahibi, değiĢikliklere önderlik edebilmeli ve bu 

değiĢikliklerin sürecin tamamına olan etkisini gözlemleyebilmelidir.  

Bazen, süreç sahibi için ‖Süreç Yöneticisi‖ terimini kullanırlar. Ancak 

yönetici terimi iĢe alma, süpervizörlük ve mali sorumlulukları da içerdiğinden, doğru 

bir terim değildir. Süreç lideri veya süreç sponsoru da süreç sahibi için kullanılan diğer 

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

 

1.4.2.Süreç Kavramı  

Süreç, girdileri olan, bu girdilere bir değer kazandırarak iç veya dıĢ müĢteriye 

çıktı olarak sunan faaliyetler grubudur. Bu faaliyetler birbirlerine mantıksal iliĢkilerle 

bağlıdırlar. Organizasyonun kaynaklarını kullanarak, amaçlara ulaĢmada gerekli 

sonuçları sağlarlar (www.zorlublog.com/---17.02.2009).  

 

1.4.3.Süreçlerle Yönetim ve Sağladığı Faydalar 

Süreç yönetiminin Ģirketlere sağladığı faydaları Ģu Ģekilde sıralamak 

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

http://www.indiristan.com/ara_bul.asp
http://www.zorlublog.com/ashampoo-winoptimizer-440.html
http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf
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*Süreçler, dikey olarak örgütlenen fonksiyonlar dâhilinde kalmamakta, yatay 

olarak fonksiyon sınırlarını aĢıp, fonksiyonlar arası akmaktadır. Böylelikle katma değer 

oluĢturmayan adımlar ortadan kalkar. 

*ġirketin iĢ yapıĢ biçimleri fonksiyonel, hiyerarĢi yapısına göre değil, 

süreçlerin akıĢına göre düzenleyen yeni bir yönetim tarzıdır. Bundan dolayı gereksiz 

beklemeler engellenir.  

*Kaynakların daha hızlı ve etkin kullanımını sağlar.  

*ġirketin etkinliğini ve verimliliğini arttırmak ve ‗Yalın Yönetim‘ hedeflerine 

ulaĢmak için etkili bir araçtır.  

*Maliyetlerin azaltılıp gelirlerin yükseltilmesini sağlar.  

*DıĢ çevre(paydaĢların ihtiyaç ve beklentileri ile pazarın durumu)analizinin 

sürekliliği gerektirir.  

*DeğiĢime hızlı adaptasyonu sağlar.  

*BaĢarıya öncülük eden iĢ alanlarında iyileĢmelerin ve geliĢmelerin sürekliliği 

sağlar 

*ÇalıĢanların organizasyon içindeki yerinin netleĢmesini sağlar. 

 

1.4.4.Süreç İyileştirmenin Amaçları 

Firma süreçlerinin bilgi ve iĢ akıĢı açısından optimizasyonunu sağlamak, kalite 

ve verimliliği arttırmak amacıyla;  

*Hataları ortadan kaldıracak,  

*Gecikmeleri en aza indirecek,  

*AnlaĢılır,  

*Kolay uygulanabilir,  

*MüĢterinin değiĢen ihtiyaçlarına uyarlanabilir,  

*Organizasyona rekabet avantajı sağlayacak, Ģekilde süreçlerin yeniden 

düzenlenmesi ve sürekli iyileĢtirilmesidir(http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf-16.02.2009).  

 

http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf
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1.4.5.Süreçlerle Yönetime Geçiş Adımları 

 Yönetime geçiĢte izlenen adımları aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür. 

*Süreçlerin tanımlanması 

*Süreç sahiplerinin ve sorumluluklarının belirlenmesi 

*Süreç öğelerinin(girdi, çıktı, müĢteri ve tedarikçi)tespiti 

*Süreç haritalarının çizilmesi 

*Süreç ölçüt ve göstergelerinin tespiti/ güncellenmesi 

*Süreçlerin hedeflerinin tespiti/ güncellenmesi 

*Kritik süreçlerin tespiti 

*Süreçlerin analizi ve geliĢtirmesi 

 

1.4.6.Süreçlerin Sürekli İyileştirilmesi 

Süreç iyileĢtirme çalıĢmaları, değiĢikliklerin hayata geçirilmesi ile bitmez, 

süreçlerin iyileĢtirilmesi konusunun, Ģirket bünyesinde kurumsallaĢtırılması 

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

 

1.4.6.1.Süreç İyileştirmenin Önemi  

*MüĢteri odaklılık 

*Zamana ve geliĢmelere tam uyum 

*Daha hızlı ve verimli çalıĢma 

*Kaynakların etkili kullanımı 

*ÇalıĢanların organizasyon içindeki katkılarının artması 

*Yüksek kaliteli ürün ve hizmetlerin sunulması 

*Maliyetlerin azaltılıp gelirlerin yükseltilmesi 

*Sürekli geliĢme ve iyileĢtirme 

http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf-16.02.2009
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1.4.6.2.İyileştirme Yapılacak Süreçlerin Belirlenmesi  

Her süreçte bir geliĢtirme fırsatı mevcuttur. ġirketin stratejilerine bağlı olarak, 

geliĢtirilecek süreçler tespit edilip, önceliklerine göre sıralandıktan sonra, planda ilk yer 

alan süreç, geliĢtirilmek üzere seçilir (Aktan, 1998: 50).  

Kapsam ve hedeflerin belirlenmesi aĢaması üç ana adımdan oluĢur. Birinci 

adımda sürece genel olarak bakılır. MüĢterinin sesi ile sürecin genel sesi arasındaki 

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

Ġkinci adımda, süreç fonksiyon bazında incelenir. Kritik fonksiyonel 

kopukluklar tespit edilir. Bu adımda, ekip edindiği bilgilerle, birinci adımdaki 

saptamalarını tekrar sorgulayabilir. Üçüncü adımda, birinci ve ikinci adımdaki 

bilgilere, ―benchmark‖ sonuçları, varsayım ve kısıtlar da katılarak, hedef ve kapsam 

belirlemesi yapılır. Projelendirilir ve ana süreçler uygun olduğunda alt süreçlere ayrılır 

(www.kho.edu.tr//SUREKLI%20IYILESTIRME 19.02.2009).  

 

1.4.6.3.İyileştirme Yapılacak Süreçler Seçilirken Dikkat Edilecek 

Unsurlar 

             *DeğiĢen rekabet koĢullarının etkileri 

*DıĢ müĢteri Ģikâyetleri 

*Ġç müĢteri Ģikâyetleri 

*Yüksek maliyetli süreçler 

*YaĢam döngüsü uzun olan süreçler 

*Benchmarking yardımı ile anlaĢılan daha iyi yöntemler 

*Yeni teknolojinin kullanabileceği alanlar 

 

1.4.6.4.Kritik Süreç Belirlenmesi Yöntemleri 

Kritik süreçlerin belirlenmesinde Ģu süreçlere baĢ vurulur: 

http://www.kho.edu.tr/enstitu/siyam/siyamegt/egtsunu/SUREKLI%20IYILESTIRME
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Bütünsel Yaklaşım: Firma içindeki tüm süreçler kritik kabul edilir ve 

iyileĢtirme çalıĢmaları içinde değerlendirilir.  

Yönetim Seçimi Yaklaşımı: Üst yönetimin firma stratejilerini göz önünde 

bulundurarak iyileĢtirme yapılması öngörülen süreçlerin belirlenmesidir.  

Ağırlıklı Seçim Yaklaşımı: Süreçler, aĢağıda verilen kriterlere göre 1 ile 5 

arasında puan verilerek değerlendirilir. ―1‖ ,süreç için iyileĢtirme yapmak çok zordur 

ve yapılan iyileĢtirmenin çok az getirisi vardır. ―5‖,süreç için kolaylıkla değiĢim yapıla 

bilinir ve yapılan iyileĢtirmenin getirisi yüksektir.  

Bilgilenme Yaklaşımı: MüĢteri odaklı bir seçim yöntemidir. Bu yaklaĢım, 

bütün iyileĢtirme çalıĢmalarının dıĢ müĢteri memnuniyeti üzerinde odaklanması 

gerektiğine inanır. ĠyileĢtirme çalıĢmalarını, müĢteri beklentileriyle iliĢkilendirir. 

MüĢteri ve firma içi aktivitelerden toplanan verilere dayanarak seçim yapılır. Uzun süre 

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

Süreçlerin önemini değerlendirmek: Süreçler dıĢ müĢteriyi doğrudan ve 

dolaylı etkilemelerine göre ayrılırlar. DıĢ müĢteri üzerinde etkisi yüksek olan ve dıĢ 

müĢteriyi doğrudan etkileyen süreçler ilk sıradaki adaylar olmalıdır. ĠyileĢtirme 

olanaklarını değerlendirmek: YaĢam döngüsü süresi, iĢ tekrarı, maliyet, etkenlik gibi 

kriterler bazında süreçler hakkında bilgi toplanır. Önemi ve iyileĢtirme olanakları 

yüksek olan süreçler ilk sırayı alırlar (www.btinsan.com-15.02.2009).  

Firma içi süreçlerin seçilmesinde de benzer yöntem kullanılır ve dıĢ müĢteri 

yerine birimler konularak dâhili müĢteri anlayıĢıyla süreçler iyileĢtirilir. Ġç iĢlerin 

iyileĢtirilmesi, maliyeti düĢürerek ve kaliteyi yükselterek dıĢ müĢteriyi de memnun eder 

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

 

1.4.6.5.İyileştirmenin Etkinliği Açısından Süreçlerin Denetlenmesi 

ISO 9001:2000 denetleme sistemi konusunda süreç denetimini Ģart olarak 

belirlemese de süreçleri etkin hale getirmek için iç denetimleri süreç bazlı yapmak 

geliĢme için fırsat sağlayacaktır (http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf-16.02.2009).  

*―Süreçler belirli ve yeterli detayda açıklanmıĢ mı?‖  

*―Süreç sorumlusu atanmıĢ mı?‖  

http://www.btinsan.com/
http://www.calisma.gov.tr/kalite/iyilestirme_rehberi.doc
http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf
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*―Süreç kontrol altında mı?  

*―Prosedür uygulanıyor ve sürekliliği sağlanıyor mu?‖  

*―Sürecin gereklilikleri açıkça belirlenmiĢ ve anlaĢılmıĢ mı?‖  

*―Uygunsa süreç izleniyor mu?‖  

*―BaĢarılan/gerçekleĢen sonuçlar sürecin etkinliğini gösteriyor mu?‖  

*―Süreç sürekli geliĢim gösteriyor mu?‖  

*―Süreçler performans hedeflerini karĢılıyor mu?‖  

*―Süreç problemleri ve uygunsuzlukları gelecekteki risklere iĢaret ediyor 

mu?‖  

*―Süreç çıkartılması veya gereksiz faaliyet var mı?‖  

*―Etkinliği ve verimliliği arttırmak için, bu süreç ve bazı faaliyetleri diğer 

süreçlerle birleĢtirilebilir mi?‖ vs. sorular kullanılarak süreçler denetlenmelidir.  

 

1.4.7.Kaizen Bağlamında Sürecin Tanımlanması  

Yönetim faaliyetleri, kaynak temini, ürün gerçekleĢtirmesi ve ölçme 

aĢamalarında süreçler belirlenmelidir. ISO 9001:2000 standardının önerdiği süreçler 

aĢağıda verilmiĢtir(www.btinsan.com-15.02.2009):  

*Satın alma süreci 

*Ġç Denetim süreci 

*Ġç ĠletiĢim süreci 

*MüĢteri ĠliĢkileri süreci 

*Cihazların kontrolü 

*Ürün gerçekleĢtirme süreci 

Süreçler belirlenirken, dıĢ müĢterinin ve organizasyonun yaĢadığı aĢamalar 

mutlaka göz önünde bulundurulmalıdır(www.btinsan.com-15.02.2009).  

Müşterinin Yaşadığı Aşamalar 

*MüĢterinin satın alma ihtiyacının doğması 

http://www.btinsan.com/
http://www.btinsan.com/
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*MüĢterinin satın alması ve ürünü kullanmaya baĢlaması 

*MüĢterinin ürün/ hizmeti kullanmaya devam etmesi  

Organizasyonun Yaşadığı Aşamalar 

*Pazar AraĢtırması 

*Segmentlerin Tanımlanması 

*Konumlandırma  

*Tasarım ve MüĢteriye Değer Sunma  

*MüĢterileri Elde Tutma  

 

1.4.8.Kaizen Açısından Organizasyonda Mevcut Olan Örnek Süreçler 

Organizasyondaki mevcut süreçler kaizen açısından aĢağıdaki adımlar ile takip 

edilir: 

*Yeni Ürün/Hizmet GeliĢtirme 

*Üretim Planlama 

*Malzeme Ġhtiyaç Planlama 

*SipariĢ/Proje Takibi 

*SatıĢ Sonrası Hizmetler 

*Ġnsan Kaynakları süreç grubu 

*Teklif SözleĢme Süreci 

*Bilgi Teknolojileri Yönetimi 

 

1.4.9.İyileştirmede Dokümantasyonun Gerekliliği  

Sürekli iyileĢtirmede dokümantasyon; faaliyetleri sistemleĢtirmek amacıyla, 

mevcut durumun tespiti ve tarifi, kıyaslama ve eğitim için gereklidir. 

 

1.4.10.İyileştirme Aşamasında Süreç Dokümanlarının Oluşturulması 

Süreç geliĢtirme çalıĢmalarının ardından, organizasyonun yapısına ve 

kültürüne göre değiĢmek suretiyle, getirilen değiĢikliklerle ilgili dokümanların 
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oluĢturulması gerekmektedir (http://bmyo.karaelmas.edu.tr/aksu/aksusport//sa/pdf–

27.04.2009).  

Dokümanlar ile süreçte yer alan görev ve faaliyetlerin ve süreç akıĢının, 

süreçte yer alan Ģirket çalıĢanları tarafından tam ve eksiksiz yerine getirilmesini ve 

çıktıların kalitesinin kalıcılığını sağlayacak izlek, talimat, plan vb. kastedilmektedir. 

Dokümanların uygulama öncesi oluĢturulması ve uygulamanın izlenmesi yoluyla 

sürekli güncel tutulması gerekmektedir (http://www.asq.org/glosary/html–15.05.2009).  

 

1.4.11.Kaizen İçin Süreçlerin Sıralanması ve Etkileşimlerinin Belirlenmesi 

Organizasyonlar, süreç yönetiminin etkin uygulanması için süreç sınırlarını 

belirlemeli, süreçler arasındaki sıralama ve etkileĢimler tanımlamalıdır.  

 

1.4.11.1.İyileştirmede Süreç Sınırları  

*Süreç baĢlangıç ve bitiĢ noktaları 

*Diğer süreçlerle kesiĢme noktaları 

*Girdileri  

*Çıktıları 

*MüĢterileri  

*Tedarikçileri  

*Bilgi akıĢı 

*Kaynaklar  

Yukarıda bahsedilen, girdi ve çıktılar, bilgi veya hizmet Ģeklindedir.(veri, 

doküman, rapor, vb). Bunlara süreç öğeleri denir. Ġki türlüdür: fiziksel ve enformasyon. 

Fiziksel öğeler gerçek, dokunabilir nesnelerdir. En iyi örnek üretim, depolama, taĢıma 

vb. süreçleridir. Ġmal edilen ürünler fizikseldir (www.btinsan.com-15.02.2009).  

Bilgi öğeli süreçlerde ise bilgi yaratılır veya mevcut bilgi iĢlenir. Pek çok 

süreçte akıĢ içinde fiziksel öğelerle beraber bilgi de yer alır. Bir sürecin içinde yer alan 

tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kullandığı/ ürettiği tüm bilgilerin ve iliĢkili olduğu 

http://www.btinsan.com/
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tüm organizasyon birimlerin tanımlanması, bir süreç iyileĢtirme projesinin en önemli 

aĢamalarından biridir.  

Süreç karakteristiklerinin doğru ve tam olarak anlaĢılması bundan sonra 

gerçekleĢtirilecek olan problemlerin analizi, iyileĢtirme olanaklarının tespiti ve sürecin 

iyileĢtirilmesi faaliyetlerine temel teĢkil edecektir.  

Bu nedenle sürecin en iyi Ģekilde anlaĢılması için açık ve net olarak 

tanımlanması gerekmektedir. Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin 

doğruluğuna ve gerçeği temsil etmesine dayanmaktadır.  

Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog kurulmalı, müĢteri istekleri 

belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam olarak anlaĢılmalıdır. Genelde bir 

sürecin çıktısı diğer bir sürecin girdisini oluĢturur. Böylelikle süreç etkileĢimleri ortaya 

çıkacaktır (http://www.asq.org/glosary/html–15.05.2009).  

Ġç müĢteri kavramı özellikle süreç etkileĢimlerini belirlemek için önem arz 

eder. Analiz aĢamasında fonksiyonlar arası süreç haritasının rolü çok önemlidir. Bu 

araçlar kullanılarak, Ģirket stratejileri dikkate alınarak, süreç içindeki iyileĢtirmeye açık 

alanlar ve aksaklıklar belirlenmelidir.  

Böylelikle, çözümlerin geliĢtirildiği bir sonraki bölüm için gerekli zemin 

hazırlanmıĢ olur. Süreç haritaları oluĢturulurken kullanılan yöntemler, semboller ve 

kuralların tamamı süreç modelini oluĢturur. Süreç haritaları oluĢturulurken, 

organizasyon içerisinde dil birliğinin olması, analizi etkin hale getirecektir.  

 

1.4.12.Kaizen Sürecinde Kriterlerin ve Metotların Belirlenmesi 

Kriterler, geleceğe yönelik(yönlendirici)ve geçmiĢe yönelik(değerlendirici) 

olmak üzere iki farklı amaç için belirlenir. Kriterlerin özellikleri, Ģirketin stratejileri ile 

iliĢkili olmalı, iç/dıĢ müĢteri beklentileri ile iliĢkili olmalı, çok özel ve ölçülebilir 

olmalı, yeterli derecede hassas ve güvenilir olmalı, düzenli aralıklarla herkes tarafından 

ulaĢılabilir olmalıdır.  

Ölçüm kriterleri, 3 ana baĢlık altında toplanabilir:  

1.Etkenlik      2.Verimlilik     3.Esneklik  
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Kalite hedeflerine ne kadar ulaĢıldığını gösteren ölçüm kriterleri etkenlik ve 

esneklik olup, verimlilik hedeflerine ne kadar ulaĢıldığı ise etkinlik ölçüm kriterleri ile 

ölçülür (http://www.canaktan.org/ekonomi/pdf-aktan/pdf–14.05.2009). 

1.Etkenlik: Süreç çıktılarının, müĢterilerin ihtiyaç ve beklentilerini karĢılama 

yeteneğidir. Doğru çıktıyı, doğru zamanda, doğru yerde ve doğru fiyatla sunma. 

Etkinlik ile ilgili ölçütler, müĢteri ihtiyaç ve beklentilerini doğrudan izleyebilecek 

Ģekilde tanımlanmalı (http://www.marketingpower.com/view2851.php–15.05.2009). 

Etkenlik Konuları Ölçüm Kriterleri  

Doğruluk 

Miktara uygun teslimat  

Zamanındalık 

Zamanında uygun teslimat  

MüĢteri ġikâyetleri 

MüĢteri Ģikâyet sayısı/Oranı 

Hatasızlık  

Ġlk defada doğru yapma oranı 

GerçekleĢen/plan 

Plana uyum oranı 

Cevap verme süresi  

Çevrim süresinin kısaltılması 

Hizmet Seviyesi vb. 

Hizmet kalite indeksi  

Etkenlik(kalite)kriterleri belirlenirken müĢteri ihtiyaçları ve beklentileri göz 

önünde bulundurulur. MüĢteri ile fikir birliğine vardığı noktalar, ayrıntılı ve yazılı bir 

Ģekilde dokümanlaĢtırılıp, süreç içinde yer alan bütün çalıĢanlara standart bir form 

halinde dağıtılır. Etkenlik ölçüm kriterleri oluĢturulurken, müĢteri beklentileri göz 

önünde bulundurulur (http://www1.gantep.edu.tr/TKY14.htm–13.05.2009). 
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2.Verimlilik: MüĢterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düĢük 

seviyede kaynak (insan malzeme, enerji, donanım, bilgi) kullanılarak karĢılanmasıdır. 

Verim eksikliği kalite eksikliği kadar kolay anlaĢılamaz. Verimlilik kriterleri 

belirlemedeki amaç birim çıktı için harcanan kaynak miktarını(para, zaman, iĢ gücü) 

azaltmak, değer kazandırmayan faaliyetleri ortadan kaldırmaktır.  

Verimlilik Konuları Ölçüm Kriterleri  

ĠĢlem zamanı 

ĠĢlem zamanının kısaltılması 

Bir birikim çıktı için harcanan zaman 

Her 100 iĢlem için harcanan, adam-saat 

Bir birikim çıktı için eklenen değer  

ĠĢçilik maliyetinin düĢürülmesi  

ĠĢin bir sonraki adıma geçmeden önceki bekleme zamanı 

Bekleme süresinin azaltılması 

Süreç çevrim zamanı 

Çevrim süresinin kısaltılması 

3.Esneklik: Sürecin değiĢen koĢullara(müĢteri talepleri, iĢ koĢulları)uyum 

sağlayabilmesi, sürecin, bugün ve gelecekte değiĢen müĢteri ihtiyaç ve beklentilerine 

cevap verebilmesi. Esneklik, sürecin değiĢen Ģartlara beklenen sonucu etkilemeksizin 

uyum göstermesidir. Üç ölçüm kriteri içinde ölçümü en zor olandır.  

Esnek süreç müĢteri beklentilerini karĢılamalı ve özel durumlarda belirlenmiĢ 

kuralların dıĢına çıkabilmelidir. Esnek süreç, firmanın piyasa rekabetindeki konumu 

için çok önemlidir (www.spac.com.tr-28.02.2009). Esnek süreç, müĢteri tatminin ne 

kadar önemsendiğini, sürecin ne kadar parametrik ve profesyonelce tasarlandığını 

gösterir. Esnek süreç, getirisi olan bir yatırımdır.  

Esneklik Konuları Ölçüm Kriterleri  

Özel müĢteri istekleri 

Özel müĢteri istekleri sayısı 

http://www.spac.com.tr/
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MüĢterinin özel bir isteğini ortalama gerçekleĢtirme süresi- standart yönteme 

kıyasla,  

Özel Ġstek gerçekleĢme süresi/ standart istek gerçekleĢme süresi  

Özel isteklerin reddi 

Özel müĢterinin reddetme oranı 

Ekstra bir istekte bulunan müĢteri isteğinin gerçekleĢtirilmesi için yapılması 

gereken faaliyet miktarı  

Özel isteklerin tırmanıĢ yüzdesi. 

 

1.4.13.Kaizen Sürecinde Kaynağın ve Bilginin Sağlanması  

Üst yönetim standardın, süreçlerin operasyonunu ve izlenmesini desteklemek 

için gereken kaynağın ve bilginin hazır bulundurulmasını sağlamalı, Ģartından dolayı 

üst yönetim öncelikle, kalite yönetim sistemi için gerekli olan süreçlerin 

oluĢturulmasını, uygulanmasını sağlamak için yönetim temsilcisi atamalıdır   

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

Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konularında 

kaynak ve bilginin sağlanması Ģarttır (www.spac.com.tr-28.02.2009). 

1)Ġnsan Kaynağı: Etkin süreç yönetimi için, üst yönetim süreç yönetimi 

konusunda aĢağıda belirtilen görevleri yerine getirecek niteliklere sahip olmalıdır.  

Üst Yönetimin Görevleri 

1. Süreç yönetimini benimsemiĢ 

2. Süreçler etrafında organize olmayı/hareket etmeyi bekleyen  

3. ġirket geniĢ görüĢlülük ve misyonu doğrultusunda stratejileri belirleyen  

4. Ġç ve dıĢ çevre analizi yapan  

5. Süreç Performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan  

6. Süreç iyileĢtirme ve geliĢtirme çalıĢmalarına katılan ve gerekli kaynakları 

tahsis eden  

 

http://www.spac.com.tr/
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Süreç Sahibi Nitelikleri 

1. Süreçte önemli payı ve katkısı olan yönetim kademeleri arasından  

2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konuları bilen  

3. Sürecin tedarikçisi ve müĢterilerini, diğer süreçlerle iliĢkisini bilen,  

4. Ġnsanları etkileme, liderlik etme, takım çalıĢmasını destekleme yeteneğine 

sahip,  

5. Sürekli iyileĢtirme ve öğrenmeye açık,  

6. Fonksiyonel önyargılardan kurtulmuĢ,  

7. Süreç içinde saygı gören ve performansı yüksek  

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kiĢi 

ya da gruba bağlı olabilir. Bu kiĢi, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarĢisinde aynı 

seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlarından sorumlu 

olacağından, sürecin tamamından sorumlu olan birimin seçilmesi zordur 

(www.uemtem.org.tr/html-27.02.2009). Bunun için üç adet kıstas kullanılabilir. Bunlar, 

sahip olma derecesi, belirleyicilik, süreç bilgisidir. 

 

Süreç Sahibi Sorumlulukları 

1. Sürecin bütünü için, Ģirketin ana iĢ hedeflerini destekleyen, performans 

hedeflerinin belirlenmesi,  

2. Süreçte yer alan çalıĢanların performanslarının izlenmesi aralarındaki 

problemlerin çözülmesi  

3. Süreç plan ve bütçelerinin geliĢtirilmesi  

4. Sürecin Ģampiyonu gibi hizmet etmesi  

5. Süreçte yer alan çalıĢanların geliĢimlerine yardımcı olunması 

6. Hedefe doğru ilerlemelerin izlenip değerlendirilmesi  

7. Süreç performansını etkileyen darboğazların ve dirençlerin tanımlanması ve 

ortadan kaldırılması 

http://www.uemtem.org.tr/html
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8. BaĢarılı çalıĢmalarla ilgili çalıĢanların takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; 

hedefleri yerine getirmede zorluk çeken çalıĢanlara rehberlik edilmesi  

Sürecin Çalışanları 

1. Süreç kavramı ve süreçlerle yönetim hakkında bilgi sahibi  

2. Faaliyetlere süreç yaklaĢımı çerçevesinde bütünsel bakabilen  

3. Sürecin performansını ölçen  

4. Ekip çalıĢmasına yatkın  

5. Süreç iyileĢtirme çalıĢmalarına katılan  

Süreç Koordinasyon Komitesi 

Bu komite süreç sahiplerinden oluĢan ve üst yönetimin baĢkanlık ettiği bir 

komitedir. Düzenli aralıklarla toplanır ve genellikle Ģu konularda görüĢmeler yapar:  

1. Mevcut süreçlerin performansları toplu olarak değerlendirilir  

2. Süreç iyileĢtirme çalıĢmalarının geliĢimi değerlendirilir  

3. Yeni süreç iyileĢtirme veya tasarım çalıĢmalarının baĢlatılmasına karar 

verilir  

4. Süreçler arası yaĢanan problemler görüĢülür  

2)Eğitimler: Süreç yönetimi sağlanması gerekli olan diğer kaynak eğitimlerdir.  

*Süreç Yönetimi  

*MüĢteri memnuniyet ölçüm 

*Etkin takım çalıĢması 

*Ġstatistiksel süreç kontrol  

*Problem çözme teknikleri  

*Öneri sistemleri  

3)Üst Yönetimin Odaklanması: Üst yönetim tarafından Ģirkete ait ―Amaç-

Vizyon-Misyon-Strateji‖ konusunda iç ve dıĢ çevre analizi yapılarak belirlenmeli ki, 

etkin süreç yönetimi için kritik süreçlerin belirlenmesinde bilgi sağlansın. MüĢteri 

memnuniyetini ölçmek maliyetli ve güçtür(www.odam.gen.tr/index.php-28.02.2009). 

http://www.odam.gen.tr/index.php


 31 

Ancak dıĢ müĢterinin sesini ölçmek önceliklendirme ve kaynak planlaması açısından 

önemlidir.  

4)Altyapı: Süreçlerin sesini ölçmek için, analizde kullanılacak veriler mümkün 

olduğunca, bilgi teknolojileri kullanılarak tespit edilmelidir. Veriler doğru, tam ve 

güncel olduğunda anlamlı bilgiye dönüĢmesi kolay olacaktır.  

 

1.4.14.Kaizen Sürecinde Ölçüm Yapılırken Dikkat Edilmesi Gerekenler  

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik taĢıyan noktalarda ölçüm 

yapılması gerekir. Çünkü sadece süreç sonunda ölçüm yapılması kaçınılması gereken 

bir yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçekleĢtirilmesinden 

sonra gecikmeden yapılmalıdır. Ölçümü en iyi yapabilecek kiĢi, o iĢi yapan kiĢidir.  

 

1.4.15.Kaizen Sürecinde Müşteri Memnuniyeti 

MüĢteri ihtiyaç ve beklentilerinin, operasyonel tanımlarla ifade edilmesidir. 

MüĢterilerinden alınacak bilgilerin ilgili olduğu konular, memnuniyet düzeyi, 

beklentileri, algılayıĢları, karĢılaĢtığı sorunlar, satın alma karar süreçleri, satın alma 

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

 

1.4.15.1.Müşteri Memnuniyetinin Ölçüm Metotları 

MüĢteri memnuniyetinin tespitinde aĢağıdaki ölçüm metotları kullanılır. 

*MüĢteri memnuniyeti anketleri  

*QFD-Kalite Fonksiyonu Yayılımı 

*Pazar araĢtırması 

*MüĢteri Ģikâyetleri ve önerileri  

*MüĢterilere yapılan ziyaretler  

*Odak grup çalıĢmaları 

*Rakip firma müĢterilerinin değerlendirme sonuçları 

http://www.spac.com.tr/
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MüĢteri memnuniyetinin ölçülmesinde yukarıda belirtilen metotlar ayrı veya 

bir arada olmak üzere kullanılabilir. DeğiĢen müĢteri ihtiyaç ve beklentilerinin 

zamanında belirlenmesi ve gerekli çözümün ortaya konulmasına fırsat verecek sıklıkta 

ve metotta yapılmalıdır (www.indir1.us/down. asp–29.02.2009). 

Ölçüm sıklığı, sunulan ürünün özelliğine ve müĢteri beklentilerinin değiĢim 

sıklığına bağlı olarak planlanmalıdır. MüĢterinin sesi, süreç ile ilgili ―geliĢtirme 

fırsat‖larının ortaya konmasında ve ―süreç hedeflerinin‖ oluĢturulmasında ana 

belirleyici öğedir (www.kalder.org.tr-18.02.2009).  

Süreç ile ilgili ―esas geri besleme‖, müĢterinin sesi ölçümleri sayesinde elde 

edilir ve süreçteki geliĢmelerin planlanması ve yürütülmesine girdi oluĢturur. En iyi 

uygulamaların araĢtırılması ve ―bilgileĢim‖ yapılması ve bunun kurumsallaĢtırılması, 

dünya ölçüsünde Ģirketler, mevcut ve olası güçlü rakiplerini sürekli olarak 

izlemektedirler, süreç ile ilgili hedeflerin konmasında ve gerekli geliĢtirme 

faaliyetlerinin planlanmasında bir diğer önemli girdidir (www.spac.com.tr-28.02.2009). 

Sürecin Sesi: Sürecin sesi, özel ve genel nedenlerden dolayı süreçteki 

olumsuzlukların ve sapmaların belirlenmesidir. Sürecin akıĢı çeĢitli nedenlerle bozulma 

eğilimine girdiğinde, istatistiksel yöntemler ile süreçteki değiĢimler saptanmalı ve 

süreçteki bozulmalar durumunda, düzeltici faaliyetler derhal baĢlatılmalıdır. Düzeltici 

faaliyetler ile sorun tanımlanmalı, nedenler ortaya konulmalı, kök ya da temel nedenler 

belirlenmeli, çözüm/çözümler geliĢtirilmeli ve uygulanmalıdır. Süreçteki ―düzeltici 

faaliyetler‖ ile ilgili roller, sorumluluklar yeterince açık bir Ģekilde bilinmeli ve 

etkinliği sürekli denetlenmelidir (www.indir1.us/down. asp–29.02.2009).  

Süreç İzleme Süreci: Süreç izleme sistemi de tekrarlanabilir özelliğinden 

dolayı bir süreç niteliğindedir. Bu nedenle sürekli olarak;  

*gözden geçirilmeli ve denetlenmeli,  

*veri elde etme çevrimini kısaltmak için geliĢtirme çalıĢmaları yapılmalı,  

*güvenirliliği, hassasiyeti arttırılmalı,  

*hızla ulaĢılırlığı sağlanmalı,  

*günlük yönetimin ana aracını oluĢturacak Ģekilde yaygınlaĢtırılmalı,  

*değiĢen süreç özelliklerine uyumu sağlanmalıdır.  

http://www.kalder.org.tr/
http://www.spac.com.tr/
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1.5.Kalite Yönetimi Açısından Kaizen 

Organizasyonların kalite yönetiminde, sürekli iyileĢtirme yöntemlerine 

baĢvurmaları kaçınılmazdır. Çünkü bu iĢletmelerin iyileĢtirme adına gerekli olan bir 

Ģarttır. 

 

1.5.1.Kalite Yönetim Sistemi ve Kaizen 

 

Her organizasyon, standart Ģartlarına uygun olarak, bir kalite yönetim sistemi 

oluĢturmalı, dokümanlaĢtırmalı, uygulamalı, sürekliliğini sağlamalı ve bunun 

etkinliğini sürekli iyileĢtirmelidir (Nursoy, 2001: 23). Organizasyon;  

a)Kalite yönetim sistemi için ihtiyaç duyulan süreçleri ve bunların bütün 

organizasyondaki uygulamalarını belirlemeli,  

b)Bu süreçlerin sırasını ve birbirleri ile etkileĢimini tayin etmeli,  

c)Bu süreçlerin operasyonunun ve kontrolünün etkinliğini sağlamak için 

gerekli kriterler ve metotları tayin etmeli,  

d)Bu süreçlerin operasyonunu ve izlenmesini desteklemek için gereken 

kaynağın ve bilginin hazır bulundurulmasını sağlamalı,  

e)Bu süreçleri izlemeli, ölçmeli ve analiz etmeli ve 

f)PlanlanmıĢ sonuçları baĢarmak ve bu süreçleri sürekli iyileĢtirmek için 

gerekli faaliyetleri uygulamalıdır (www.turkloydu.org.tr–15.02.2009).  

Bu süreçler, organizasyon tarafından bu standardın Ģartlara uygun olarak 

yönetilmelidir. Organizasyon, ürünün Ģartlara uygunluğunu etkileyecek herhangi bir 

süreci dıĢ kaynaklı hale getirmeyi seçtiğinde bu tür süreçler üzerindeki kontrolü 

sağlamalıdır. Bu tür dıĢ kaynaklı hale getirilmiĢ süreçlerin kontrolü, kalite yönetim 

sistemi içinde tanımlanmalıdır (www.turkak.org. tr–16.02.2009). 

 

1.5.2.Kalite İyileştirme Sürecinin Yedi Temel Aracı 

Küresel rekabet ortamının bir sonucu olarak, son yıllarda iĢletmeler kaliteye ve 

kalite iyileĢtirme süreçlerine çok daha önem vermeye baĢlamıĢlardır. ĠĢletmeler artık 
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belirli bir kalite seviyesinde üretmek ve bunu sürekli iyileĢtirmek zorunda olduklarını 

öğrenmiĢlerdir (www.kalitenet.com.tr–17.02.2009).  

Bu bağlamda kalitenin neyi kapsadığı ve neyi amaçladığını açıklamak yararlı 

olacaktır (www.kalite-tr.com–14.02.2009).  

Literatürde çok fazla kalite tanımının bulunması uzlaĢabilecek bir kalite tanımı 

yapılmasını zorlaĢtırmaktadır. Kalitenin çok boyutlu olmasının bir sonucu olarak 

değiĢik kalite tanımları ile karĢılaĢılmaktadır. Birçok kuruluĢ ve uzman, farklı kalite 

tanımları önermektedir: TS-ISO 9005‘e göre kalite, bir ürün ya da hizmetin belirlenen 

ya da olabilecek ihtiyaçları karĢılama yeterliliğine dayanan özelliklerinin toplamıdır 

(Bozkurt, 1998: 13).  

Amerika Kalite Derneği'ne göre ise kaliteden anlaĢılması gereken, bir mal ya 

da hizmetin belirli bir gerekliliği karĢılayabilme yeteneklerini ortaya koyan 

karakteristiklerin tümüdür, yani kalite bir mal ya da hizmetin tüketicinin isteklerine 

uygunluk derecesidir. ÇalıĢmanın uygulamasına yön veren Ishikawa‘nın kaliteye bakıĢ 

açısını ise Ģu çerçevede özetlemek mümkündür ―kalite, kalite kontrol uygulamak, en 

ekonomik, en kullanıĢlı ve tüketiciye daima hoĢnut eden kaliteli ürünü geliĢtirmek, 

tasarımını yapmak, üretmek ve satıĢ sonrası hizmetlerini vermektir.‖  

Kalite iyileĢtirme ve geliĢtirme sürecinde istatistiksel teknikler geniĢ bir 

kullanım alanına sahiptir. Ġstatistiğin kalite kontrolde geniĢ uygulama olanağı bulması, 

minimum malzeme ve iĢçilikle yüksek kalite düzeyinde ve büyük miktarlarda üretimi 

zorunlu kılan II. Dünya SavaĢı‘nda gerçekleĢmiĢtir (Kobu, 1996: 471).  

Ġstatistiksel teknikler, süreçlerde gözlenen değiĢkenlikleri belirlemeye çalıĢır. 

Ġstatistik, imalat sisteminde görülen bir aksaklık veya kontrolsüzlük sonucunda mamul 

özelliklerinde standartlardan sapmaları ortaya çıkaracaktır. Bunun için Ģu sorular 

sorulur. (Kartal, 1999: 4):  

*Ortalama değerler, hangi metotla ve kaç ölçme ile bulunacaktır? Ortalama 

değerle istenen standart değer arasındaki farkın tesadüfî olup olmadığı nasıl 

anlaĢılacaktır? Ortalama değerin standart değerden farklı olması neyi ifade eder? Bu 

farklılık hangi hallerde kusur sayılır? Örnekleme için gerekli örnek büyüklüğü ne 

olmalıdır?  

*Örnek sayısının büyük ya da küçük olması neticeyi etkiler mi? Kalite 

iyileĢtirme çalıĢmalarında kullanılan istatistiksel teknikler, bu ve benzeri soruların 
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cevaplarının belirlenmesinde çok etkin olarak kullanılabilmektedir. Ġstatistiksel 

tekniklerin kaliteyi iyileĢtirdiği, geliĢtirdiği, verimliliği arttırdığı ve maliyetleri 

düĢürdüğü bilinmektedir.  

*Ġstatistiksel teknikler; karmaĢık süreçleri analiz ederek, bunlar arasındaki 

sebep-sonuç iliĢkilerini ortaya çıkarmakta ve kalite iyileĢtirme faaliyetlerini 

kolaylaĢtırmaktadır. Nitekim istatistiksel tekniklerin; otomotiv, elektronik, tekstil, 

sağlık ve gıda gibi çeĢitli endüstri dallarında kullanıldığı bilinmektedir. Kalite ve süreç 

iyileĢtirme çalıĢmalarında birçok yöntem geliĢtirilmiĢtir (Bozkurt, 1998: 33).  

Kalite ve süreç iyileĢtirme çalıĢmalarında yönetime yardımcı olacak 

yöntemlerden birisi Deming Çevrimi'dir. Ġlk olarak W.A.Shewhart tarafından ortaya 

atılan ve Shewhart çevrimi olarak da bilinen bu teknik, 1950 yılında Japonlar tarafından 

―Deming Çevrimi‖ olarak yeniden isimlendirilmiĢtir. Deming Çevrimi: ―Planla-Yap-

Doğrula-Karar ver‖, süreçlerinden oluĢmaktadır (Bozkurt, 1998: 21-33). 

 Ġstatistiksel yöntemler arasında kullanım alanının geniĢliği ve sonuç 

verimliliği açısından en çok tercih edilen bir diğer teknik ise ―Ishikawa‘nın Yedi Temel 

Aracı‖dır. ―Ishikawa‘nın Yedi Temel Aracı‖; çetele tablosu, sınıflandırma, histogram, 

Pareto Analizi, balık-kılçık diyagramları, serpilme ve kontrol çizelgeleri, Ģeklinde 

sıralanmaktadır (Yücel, 2007;22).  

Rekabetin yoğunlaĢması ve niteliksel anlamda çeĢitlenmesi ile birlikte 

iĢletmeler kalite iyileĢtirme sürecini bir zorunluluk olarak algılamaya baĢlamıĢlardır. 

Bu zorunluluk kalitenin ölçümü ve kalitenin değerlendirmesinde birçok yöntemin 

geliĢtirilmesini sağlamıĢtır. Ġstatistiksel teknikler ile değiĢik alanlarda kalite iyileĢtirme 

sürecinde son on yılda çok sayıda çalıĢma yapılmıĢtır. Chaudry ve Higbie, Norplex/Oak 

Fabrikası‘nda ürün yeterliliği, müĢteri memnuniyeti ve süreç yeterliliği için istatistiksel 

teknikler kullanarak yeni bir sistem oluĢturmuĢlardır. Cantello, Uniroyal lastik 

fabrikasında, ince tabakalı bakırların geri dönüĢümü ve kullanımı için istatistiksel 

teknikler yardımı ile yeni bir süreç geliĢtirmiĢtir. Kumar ve Gupta, istatistiksel teknikler 

yardımı ile Austin motorlu araç fabrikasında ıskarta oranını iki yıl içerisinde %56 

oranında azaltmıĢlardır. Benneyan ve Chutel, istatistiksel teknikler yardımı ile taĢıma 

oranını %27‘den %21‘e düĢürmüĢlerdir  (www.biymed.com/---/29.01.2009).  

http://www.biymed.com/egitim/kaliteiyilestirme.htm
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Dogdu ve Santos, istatistiksel süreç kontrolün bilgisayarlı uygulamalarını 

tanıtarak ve bu yazılım ve donanım paketlerinin seçimi hakkında çeĢitli alternatifler 

ortaya koymuĢlardır (www.baskent.edu.tr/~zeser/2003–2004/533–1.ppt–16.05.2009). 

Jugulum ve ġefik, iĢletmelerin ürünlerinin ve süreçlerinin sürekli geliĢimini 

sağlamak ve küresel pazarda tutunabilmeleri için toplam kalite yönetimi prensipleri ile 

kalite politikası açılımı, kalite fonksiyon açılımı, istatistiksel süreç kontrol, Taguchi 

Metotları ve yaratıcı problem çözümü teorisi araçlarının birleĢtirilmesinin gerekliliğini 

ortaya koymaya çalıĢmıĢlardır. Schippers, farklı üretim süreçlerinin teknik 

performanslarının geliĢimi için süreç kontrol tekniklerini kullanmıĢtır.  

Hong ve arkadaĢları, yazılım-bozukluk algılama süreci için istatistiksel 

teknikleri kullanarak, istatistiksel tekniklerin yazılım bozukluğu algılama prosesi ve 

bozukluk önleme analizi ile birlikte kullanılması gerektiğini önermiĢlerdir.  

Guh ve arkadaĢları, kalite iyileĢtirme sürecinde kullanılmak üzere sinirsel ağ 

tabanlı kontrol grafiği görüntü tanıma sistemi, uzman sistem, kalite, maliyet ve 

benzetim sistemlerinin birleĢmesinden oluĢan melez- zeki istatistiksel süreç kontrol 

sistemi tanımlamıĢlardır (www.kalder.org–15.05.2009).  

Lewis (Aktaran:Diken, 1995:109), istatistiksel süreç kontrolünün yazılım 

kalitesindeki rolünü, yazılım geliĢtirme ve bakımı için geliĢtirilmiĢ olan üç örnek 

çalıĢmayı inceleyerek açıklamaya çalıĢmıĢtır. Köksalan ve arkadaĢları, Türkiye‘deki 

bira talep ve talep tahminleri için istatistiksel süreç kontrol yardımı ile üç aĢamalı 

karma bir model sunmuĢlardır. Kakuro, Toyota fabrikasında istatistiksel teknikler 

kullanarak; kalite-maliyet-teslimat-güvenlik ve müĢteri memnuniyeti değerlerini 

inceleyen, bunlardaki değiĢimleri izleyen bir zeki istatistiksel süreç kontrol sistemi 

oluĢturmuĢtur. Thomson ve arkadaĢları, enerji kullanımı ve korunumundaki olası 

hataları, istatistiksel süreç kontrolündeki hata teĢhis metodu ile erken belirlemeye 

çalıĢmıĢlardır. Rungtusanatham, kavramsal sunumlar, tartıĢmalar ve deneysel kanıtlarla 

motivasyonel etkilerin istatistiksel süreç kontrol ile üretim ortamlarının geliĢtirilmesi 

açısından makul bir tanımlayıcı olduğunu belirtmiĢtir. Dale ve arkadaĢları, kalite 

çemberleri, iĢ süreçlerinde yeniden yapılanma ve istatistiksel süreç kontrolünün bir 

geçici heves mi, moda mı yoksa bir uyum yapısı mı olduğu literatür tabanlı bir çalıĢma 

ile ortaya koymaya çalıĢmıĢlardır. Garca-Sanz ve arkadaĢları, istatistiksel süreç kontrol 

yardımı ile değiĢkenleri farklı kriterler altında inceleyerek bu değiĢkenleri, bant ya da 
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hat geniĢliği ve tasarım geliĢtirmede nicel geri bildirim yapısı için teorik olarak 

açıklamıĢlardır. Zhang ve Igel, Çin‘deki istatistiksel süreç kontrol sürecinin geliĢimini, 

bir anahtar üreticisi olan COPS iĢletmesindeki uygulamalarla açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır. Schippers, istatistiksel süreç kontrol tekniklerinin, toplam üretken 

bakım, otomatik süreç kontrol ile beraber, üretim süreçlerinin teknik kontrolünde 

uyumlu bir takım oluĢturulduğunu belirtmiĢtir. Huang ve arkadaĢları, süreçler arasında, 

tasarım ve tasarım bilgilerinden yararlanarak değiĢim-yayılma analizini tanımlayarak 

ve istatistiksel süreç kontrol limitlerinin belirlenmesinde sistematik bir yaklaĢım 

sunmuĢlardır. Corbett ve Pan, prosesin çevresel performansını ölçüm ve 

değerlendirilmesi için istatistiksel süreç kontrol teknikleri kullanmıĢlardır. ÇalıĢmada 

kontrol grafikleri, zaman cetvelindeki saptanabilen anormal değiĢimleri gözlemlemek 

için kullanılmıĢtır. Ayrıca uygun olmayan durumların meydana gelme riski açısından 

çevre değiĢim performansını kontrol altında tutabilmek için süreç kalite indeksleri 

önerilmiĢtir (Diken, 1995: 109).  

Zorriassatine ve arkadaĢları (Aktaran:Kaya,2003:47), yapay sinir ağları 

tekniğini, çok değiĢkenli istatistiksel süreç kontrolünün raporlayamadığı bir 

uygulamada kullanmıĢlardır. Kaya ve Engin, PVC kapı-pencere üreten orta ölçekli bir 

iĢletmede yaptığı çalıĢmada istatistiksel teknikler kullanarak iĢletme kalitesinin %37 

oranında iyileĢtirilebileceğini belirtmiĢlerdir.  

Kaizen‘deki küçük ve kademeli iyileĢtirmeler; kalite çemberlerinin, çalıĢma 

gruplarının ya da kiĢilerin ortaya koydukları önerilerin değerlendirilmesi ile meydana 

gelir (Nursoy, 2001: 20). 

 

1.5.3.Kalite İyileştirme Süreçlerinde Kullanılan İstatistiksel Teknikler  

 

Ġstatistiksel teknikler, uygulama sürecinde ortaya çıkan problemlerin 

belirlenmesinde, çözülmesinde ve gerekli verilerin oluĢturulmasında etkin bir 

kullanıma sahiptir. Ġstatistiksel süreç kontrolünde, yararlanılan temel araçlar yaygın 

olarak ―Yedi Kalite Aracı‖ olarak bilinir. Bu yedi araç, verilerin düzgün biçimde 

belirlenebilmesini kolaylaĢtırmak ve bu verilerin sistematik bir yaklaĢımla 

değerlendirilmesini sağlamak amacı ile tasarımlanmıĢtır.  
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Kalite ve süreç iyileĢtirmede kullanılan ―Ishikawa‘nın Yedi Temel Araç 

(Kolarik,1995,31-32);  

1)Sınıflandırma, 

2)Çetele, 

3)Histogram, 

4)Pareto analizi, 

5)Neden-Sonuç diyagramı, 

6)Saçılma diyagramları, 

7)Kontrol grafikleridir   

 

1.5.3.1.Sınıflandırma  

Sınıflandırma, tek baĢına bir analiz metodu olamayıp, her metot için 

kullanılabilen genel bir yaklaĢımdır. Süreç kontrolünün temelinde değiĢkenliklerin 

sebebini bulmak varsa; bu sebeplerin ortaya çıkarılmasında toplam verinin 

sınıflandırılması kritik rol oynamaktadır. Sınıflandırma, verinin değiĢkenlik 

kaynaklarına göre gruplara ayrılarak kaydedilmesi ve iĢlenmesi olarak tarif edilebilir. 

(Kolarik, 1995: 176) 

 

1.5.3.2.Çetele 

Kontrol çeteleleri, kalite kontrolde verilerin kaydı ve düzenlenmesi için 

kullanılır. Belirli zaman aralığında meydana gelen hataların ortaya çıkma nedenleri ve 

kaynaklarını bulmak amacı ile sorunları çetele ile göstererek sıklık derecesinin 

saptanması için kullanılan bir araçtır(Kartal, 1999: 30).  

 

1.5.3.3.Histogram  

Histogram, gruplandırılan ölçüm değerlerinin bir dikdörtgenler dizisi Ģeklinde 

grafiklendirilmesidir(Çamkoru, 2003: 208). Histogramlardaki dikdörtgenlerin tabanları 

sınıf aralıklarını yükseklikleri ise sınıf frekanslarının yani o sınıfa düĢen veri sayısını 

temsil eder(http://www.ekonometridernegi.org/bildiriler/o7s1.pdf–25.04.2009). 
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Histogramlar verilerin görsel olarak incelenmesine ve değerlendirilmesine 

yarayan grafiklerdir. Çok basit olarak ifade etmek gerekirse histogramlar ile veriler 

belirli aralıklarla gruplandırılır ve çubuk diyagram(histogram)Ģeklinde gösterilir. 

 

1.5.3.4.Pareto Analizi  

Adını Ġtalyan ekonomist Wilfredo Pareto‘dan alan bu araç 80–20 kuralı olarak 

da bilinir(http://www.kalite.saglik.gov.tr/kilavuzkitaplar/kalitekilavuz.pdf–10.05.2009). 

Analiz, sorunların %80 inin, yerine getirilen iĢlemlerin %20 sine dayandığı mantığı ile 

problemleri ve nedenleri derecelendirir. Böylece en önemli nedenlere odaklanmasını 

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

Bunun için histogramlar için belirlenen frekanslarla, katlanmıĢ frekans 

değerleri bulunur. Bu değerler en sık rastlanan değerler en solda, en az rastlananlar en 

sağda olacak biçimde ―x‖ eksenine yerleĢtirilir. Ġtalyan iktisatçı Wilfredo Pareto 

tarafından geliĢtirilen bu teknik özellikle toplam kalite yönetiminin kurucularından 

Joseph M. Juran‘ın çalıĢmaları neticesinde yönetim alanında yaygın olarak 

kullanılmaya baĢlandı. Pareto analizi, bir problemde en fazla önem taĢıyan hususun ne 

olduğunu tespit etmek için kullanılmaktadır. Pareto diyagramları, problemleri sebep ve 

olaya göre sınıflandırırlar. Kalite geliĢtirme çalıĢmalarında ve problem çözmede yaygın 

olarak yararlanılan bir tekniktir (Çamkoru, 2003: 210). 

Pareto analizinde hata türleri gerektiğinde daha fazla grup halinde ele 

alınabilir. En önemli neden öncelikli olarak ele alınmalı ve giderilmesi sağlanmalıdır. 

Analiz sürekli sürdürülerek hata nedenleri azaltılır. Pareto analizi için oluĢturulan 

Pareto grafikleri, en çok rastlanan hata türünden en az rastlanana doğru azalarak giden 

bir dikdörtgenler dizisi Ģeklindedir (Kartal, 1999: 38).  

 

1.5.3.5.Neden-Sonuç Diyagramı(Sebep-Sonuç Diyagramı)  

Neden-sonuç diyagramı, bir kalite karakteristiği ve faktörleri arasındaki 

iliĢkiyi gösteren bir diyagram olarak tanımlanmaktadır. Bu diyagram sebep-sonuç 

diyagramı olarak ta adlandırılmaktadır. Bir problemin çözülebilmesi için problemin 

nedenlerinin ve kaynaklarının ayrıntılı olarak analiz edildiği bir diyagramdır. Toplam 

kalite yönetimine önemli katkılarda bulunan Kaoru Ishikawa tarafından geliĢtirilen bu 
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diyagram aynı zamanda Ishikawa Diyagramı olarak da bilinir. Bu diyagram balık 

iskeleti Ģeklinde olması dolayısıyla yaygın olarak ―Balık Ġskeleti Diyagramı‖ olarak da 

bilinmektedir (http://www.kalite.gov.tr/kilavuzkitaplar/kalitekilavuz.pdf–02.05.2009). 

 

 1.5.3.6.Saçılma Diyagramı  

Belirli bir süreçte birbiriyle iliĢkili oldukları düĢünülen iki veri seti, belirli bir 

diyagram üzerinde incelenir. DeğiĢkenlerden bir yatay eksende diğeri dikey eksende 

yer alır. Yatay eksendeki değiĢkenin belirli bir değerine karĢılık dikey eksendeki 

değiĢkenin aldığı değerin kesiĢme noktalarını belirlenerek bir noktalar bulutu elde 

edilir. Ġki değiĢken arasındaki iliĢkiyi gösterir. Birbiri ile iliĢkili iki ayrı veri, dağılma 

diyagramları ile analiz edilir. Bir verinin karĢıtı olan veri diyagramda çizilerek, iki ayrı 

veri arasındaki iliĢki incelenir (www.indir1.us/down. asp–29.02.2009). 

 

 1.5.3.7.Kontrol Grafikleri  

―Kontrol Çizgisi‖ kavramı, ilk olarak 1924 yılında Bell Telephone 

Laboratories elemanlarından W.A. Shewhart tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bir üretim 

sürecinde üretilen mamuller birbirinin aynı olamazlar  (http://en.wikipedia.org/-

16.05.2009). 

DeğiĢkenlikler Ģans nedenli ya da atanabilir nedenli faktörlere bağlı olarak 

ortaya çıkan kontrol Ģemaları, değiĢkenliğin Ģansa bağlı mı yoksa kontrol edilebilir bir 

özelliğe bağlı mı olduğunu ortaya çıkarır.  

Kontrol diyagramları örnek ortalamalarını ifade eden bir orta çizgiden ve alt 

ve üst limitleri ifade eden kesikli alt ve üst çizgilerden oluĢur. ĠĢlemlerde kabul 

edilebilir veya kabul edilemez kalite veya varyans sınırlarını gösterir. Bir baĢka 

ifadeyle, kontrol tabloları ya da çizelgeleri mevcut bir sürecin hangi sınırlar içerisinde 

kontrol edilebileceğini gösteren grafiklerdir.  

Kontrol tablolarını ilk geliĢtiren Ġstatistiksel Süreç Kontrolü alanındaki 

çalıĢmaları ile tanınan Walter Shewhart‘dır. Kontrol tabloları aynı zamanda ―Shewhart 

Çizelgeleri‖ olarak da bilinmektedir.  

Çok çeĢitli türde grafikler toplam kalite yönetiminde çok çeĢitli amaçlara 

hizmet etmek üzere kullanılır(Aktan, 1997: 39). 
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 Yedi istatistiksel araç, herhangi bir konuda veri mevcut olduğunda bu 

verilerin analiz edilmesine imkân sağlar. Ancak bazen analiz edilmek istenilen konu 

veya olay hakkında yeterli sayısal veri mevcut olmayabilir.  

ĠĢte bu durumda veri analizi yerine ekip çalıĢması ile problemlerin 

çözülmesine çalıĢılır(www.kocaeli.abigem.org/download/pmnm/kaliteiyilestir.htm-

28.02.2009). Bu konuda literatürde Yedi Yeni Ġstatistiksel Araç olarak adlandırılan 

teknikler kullanılır. Bu teknikleri kısaca açıklayalım (Aktan, 1999: 81) : 

1.ĠliĢki Diyagramı : Birçok iç içe bağlantılı faktörlerin varlığı durumunda ara 

iliĢkilere ve faktörler arası neden-sonuç bağlantılarına açıklık getirmek için kullanılır 

(Imai, 1999: 241). 

2.Yakınlık Diyagramı: Bir beyin fırtınası tekniğidir. Her katılımcının kendi 

düĢüncesini yazdığı ve sonra bu düĢüncelerin konu ile iliĢkili olarak gruplandırıldığı ve 

yeniden sıraya konulduğu ekip çalıĢmasıdır (Imai, 1999: 242). 

3.Ağaç Diyagramı: Hedefler ve alınacak önlemleri göstermek için kullanılır. 

4.Matris Diyagramı: Ġki değiĢik faktör arasındaki iliĢkiyi açıklamakta 

kullanılır. Matris diyagramı genellikle kalite taleplerini birbirini tamamlayan 

karakteristiklerin içine ve sonra da üretim tanımlarına yerleĢtirmek için kullanılır. 

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

bilgi veremediği zaman kullanılır (Çamkoru, 2003: 214). 

6.Proses Karar Program Tablosu: Daha önce belirlenmiĢ hedeflere ulaĢmak 

için hazırlanan planların istenilen Ģekilde uygulanamaması söz konusu olabilir. ĠĢte 

sürpriz bir takım sonuçlardan kaçınmak için bu teknik geliĢtirilmiĢtir. 

7.Ok Diyagramı: Bir programı tamamlamak için gerekli basamakları 

göstermek amacıyla hazırlanan iĢ akıĢ planlarıdır. Tüm bu yukarıda saydığımız ―7+7 

Yeni‖ istatistik ve analitik teknikler özellikle kalite çemberleri ve benzeri kalite 

geliĢtirme ve problem çözme çalıĢma grupları tarafından kullanılması gerekli araçlardır. 

(Imai, 1999: 242) 

 

http://www.kocaeli.abigem.org/download/pmnm/kaliteiyilestir.htm
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1.5.4.Planla-Uygula-Kontrol Et-Öğrenin (PUKÖ) Eğitim Yatırımlarının 

Geri Dönüş Oranının Hesaplanmasında Kullanılması 

 

Etkin eğitim; Ģirket amaçları doğrultusunda çalıĢanların iĢ becerilerini ve 

bilgilerini geliĢtirerek bu potansiyeli Ģirket performansına aktarabilen eğitim demektir. 

Uygulamada ise Ģirket eğitimlerinin çoğu zaman, reaktif bir anlayıĢla, birimlerden veya 

bireylerden gelen taleplerle düzenlenmesi, Ģirket amaç ve stratejilerine hizmet ettiği 

anlamına gelmemektedir (www.indir1.us/down. asp–29.02.2009).  

Eğitim planlamasında yapılan bu stratejik hatanın yanı sıra, eğitim 

sonuçlarının ölçülmesine yönelik göstergelerin de yine bu evrede tanımlanmaması, 

eğitim yatırımlarının ölçülebilirliği ihtimalini tamamıyla ortadan kaldırmaktadır.  

Stratejik konuĢlandırılmamıĢ bir eğitim programının ―sonuçları‖ da, ne yazık 

ki, kurum gibi, insan kaynaklarının da eğitim stratejisini destekleyen bir formasyona 

dönüĢememektedir. Eğitim planlamasında dile getirilen bu stratejik zafiyeti ortadan 

kaldırabilecek yöntemlerden biri ise son yıllarda bir stratejik yönetim aracı olarak 

geliĢtirilmiĢ Balance Scorecard (BSC) yaklaĢımıdır (Çamkoru, 2003: 215).  

 

Şekil 1.4:PUKÖ Döngüsü(Imai, 1994: 60) 

                     

Kaynak: Ġmai, M, Kaizen Japonya’nın Rekabetteki Başarı Anahtarı, 

Ġstanbul, Kalder Yayınlar, Dördüncü Baskı,1999,s.59 

 

Bu sayede eğitim faaliyetlerinin, proaktif, sonuca odaklı, yani bir baĢka 

deyiĢle ―etkin eğitim‖e dönüĢebilmesinin ilk Ģartı güvence altına alınabilmektedir. Söz 

konusu yöntem Toplam Kalite Yönetiminden bilinen PUKÖ ―Planla-Uygula-Kontrol 

et-Öğren‖ çevriminin eğitim sürecine uyarlanmıĢ versiyonudur (Imai, 1994: 61).  
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ġirketin orta ve uzun vadeli stratejik planları doğrultusunda tespit edilen 

ihtiyaçlar doğrultusunda Ġnsan Kaynaklarına yapılan eğitim yatırımları, iĢletmelere 

rekabet üstünlüğü sağlayacak en önemli kilit faktörlerden biridir (Imai, 1994: 62).  

Ancak Ģirketler makine ve teçhizatlara yaptıkları yatırımın finansal her türlü 

boyutunu inceleyip, geri dönüĢ oranlarını hesaplayarak, yatırımlarının karlı olup 

olmayacağını irdelerken, nadiren aynı çabayı Ģirket içi eğitim yatırımları için de 

sergilerler. Çoğu zaman düzenlenen eğitimlerin etkinliğini ölçebilecek performans 

kriterleri tanımlanmadığı için, iĢ sonuçlarına yansıyan boyutunu da tespit etmek 

sübjektiflikten öteye gidememektedir (Kavrakoğlu, 1996: 59).  

Eğitim performansını ölçtüğünü iddia eden birçok Ģirket ise, katılımcı 

memnuniyetini ölçmekten öteye gidememektedir. Doğal olarak bu yaklaĢım, insan 

kaynakları dıĢında diğer birim yöneticileri tarafından küçümsenmektedir.  

Daha da ötesi, zayıf temellere dayalı bir ölçümleme, Ġnsan Kaynakları 

yöneticilerinin bu konudaki ciddiyetlerini zedelerken, Ģirketlerin stratejik rotalarını 

belirlemedeki kilit iĢlevlerini de kısıtlamaktadır (Kavrakoğlu, 1996: 60).  

Bu yaklaĢım sayesinde eğitim yatırımlarının Ģirket stratejileri ile bağlantısı ve 

iĢletme sonuçlarına olan katkısı netleĢecek, ölçülebilecek ve dolayısıyla da 

yönetilebilecektir. ―Eğitim faydalı bir Ģeydir‖ söylemi, EM sayesinde ―soyut-yumuĢak-

dokunulmaz‖ boyuttan stratejik bir boyuta dönüĢerek, inançtan–icraata, temenniden-

gerçeğe terfi olmaktadır (Kavrakoğlu, 1996: 61)..  

ġirketlerde performans göstergelerinin çokluğu, karmaĢıklığı artırmakta, 

değerlendirmeyi güçleĢtirmekte ve ekonomik olarak da Ģirketlere külfet getirmektedir. 

Balance Scorecard bu anlamda, stratejik olarak odaklanılması gereken asıl kritik 

göstergelere yoğunlaĢarak, veri ekonomisi yapmamızı kolaylaĢtıran bir yaklaĢımdır.  

Kısaca BSC, bir Ģirketin görev ve stratejisinin anlaĢılabilir performans 

ölçümleri Ģekline dönüĢtürülerek ifade edilmesini ve böylece stratejik ölçüm ve 

yönetim sistemi için gereken çerçevenin oluĢturulmasını sağlar (Yanık, 2001: 25). 

BSC‘da strateji, sebep ve sonuçlar hakkındaki bir hipotezler dizisinden oluĢur. 

Bu doğrultuda ölçüm sistemleri, amaçlar (ve ölçüler) arasındaki iliĢkileri (hipotezleri) 

birçok boyutta açıkça ortaya koyarak, bunların yönetim ve değerlendirilmesine olanak 

sağlamalıdır (www.indir1.us/down. asp–29.02.2009).  
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Özellikle bu nokta, eğitim performansının ölçülmesinde en can alıcı boyut 

olarak özellikle vurgulanmalıdır. Sebep sonuç iliĢkileri doğrultusunda, Kaplan Ģirketin 

öğrenme ve geliĢim kapasitesini kurumsal performansın baĢarısında belirleyici olarak 

değerlendirmektedir (Kaplan, 2003: 58).  

Bu nedenle Ġnsan Kaynakları yöneticileri ve Endüstri Mühendisleri BSC‘ın 

baĢarıyla uygulanmasında ciddi bir rol üstlenmek durumundadırlar. Her ne kadar Ġnsan 

Kaynakları Yöneticileri, öncelikle Balance Scorecard yaklaĢımında ―öğrenme ve 

geliĢme‖ boyutuna odaklanacaklarsa da, diğer boyutlarla insan kaynakları arasındaki 

iliĢki, iĢyeri eğitimleri bağlamında, eğitim ihtiyaçları tanımlamasında büyük fırsatlar 

sunmaktadır. Örneğin; etkin dinleme teknikleri eğitimi, çalıĢanların müĢterilerini 

anlama ve hızlı yanıtlama becerilerini geliĢtirerek, müĢteri memnuniyetini artırabilir.  

 

1.5.4.1.PUKÖ Aracılığıyla Performansın İyileştirilmesinde Klasik 

Modeller  

Planla-Uygula-Kontrol Et-Öğren (PUKÖ) aracılığıyla performansın 

iyileĢtirmesinde Kirkpatric , Phillips gibi klasik modeller kullanılır. 

 

1.5.4.1.1.Kirkpatrick Modeli 

1950‘lerin sonunda D.L. Kirkpatrick tarafından geliĢtirilmiĢ ve en çok kabul 

görmüĢ modellerden biridir. Kirkpatrick'in geliĢtirdiği bu metodolojiye göre eğitim 4 

seviyede ölçülüp değerlendirilebilir. Ölçüm seviyesi yükseldikçe, eğitim 

performansının iĢletme sonuçlarıyla iliĢkilendirilebilmesi mümkün olabilmektedir. 

Ayrıca seviye yükseldikçe eğitim performansının ölçüm ve değerlendirilmesi de 

karmaĢıklaĢmakta, birey boyutundan Ģirket kapsamına ulaĢılmaktadır. 

 

1.5.4.1.2.Phillips Modeli  

Phillips modeli sadece ölçüm değil, genel olarak eğitim sürecinin kendisi ile 

ilgilenmektedir(www.forumganka.org-26.02.2009). Kendisinin geliĢtirdiği ―Sonuca 

Odaklı Ġnsan Kaynakları GeliĢim Modeli‖ ile bütünsel bir yaklaĢımla eğitimin 

tanımlanmasından en son aĢamada verilerin raporlanmasına kadar bir dizi safha 

http://www.forumganka.org/
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tanımlanmaktadır. Phillips modeli eğitim etkinliğinin ölçümünde Kirkpatrick modeline 

5. bir seviye ekleyerek eğitim etkinliğinin geri dönüĢ oranını hesaplamaktadır. 

 

1.5.4.2.Balance Scorecard Yaklaşımıyla Eğitim Etkinliklerinin 

İyileştirilmesi ve Performans Ölçümü  

Bu aĢamada iĢyeri eğitimlerinin üst düzey değerlendirilmesine ve bu konudaki 

çabaların BSC çatısı altında genel Ģirket hedef ve amaçlarıyla iliĢkilendirilmesine 

geçilebilir. Birçok iĢyeri eğitimleri proaktif olmaktan ziyade reaktiftir.  

Diğer bir deyiĢle, bu eğitim programları günlük trendler doğrultusunda veya 

günübirlik yüzeysel tespitlere dayanan çözümler Ģeklinde düzenlenir. BSC 

çerçevesinde kurumsal strateji ile iliĢkilendirilmiĢ eğitim programları uzun vadeli Ģirket 

baĢarısında anahtar rol oynayacaktır (Kaplan, 2003: 59).  

Ġki farklı yaklaĢım olan: ĠĢyeri eğitimlerinin üst düzey performans 

değerlendirmesi Kurumsal performansın ölçülmesinde BSC bu aĢamada bir araya 

getirilerek, eğitim stratejisinin tümüyle BSC‘da tanımlanan kurumsal strateji ile 

örtüĢtürülmesine çalıĢılır (www.calisma.gov.tr/kalite/olcme.doc-19.02.2009). AĢamalar 

halinde stratejik örtüĢmeyi özetleyecek olursak (Kaplan, 2003: 60):  

1.AĢama: ġirketin BSC‘ının tanımlanması. ġirketin BSC‘ın tüm perspektifleri 

doğrultusunda anahtar amaçları, hedef ve ölçüleri açık olarak tanımlanmıĢ olmalıdır.  

2.AĢama: Eğitim ihtiyaçlarının BSC‘ la iliĢkilendirilmesi. Hedeflere ulaĢmada 

baĢarıyı güvence altına alabilecek en önemli giriĢimlerden biri ve belki de en önemlisi 

iĢyeri eğitimleridir. Her ne kadar iĢyeri eğitimleri BSC çerçevesinde, ―eğitim ve geliĢim 

perspektifi‖nde esas rolü oynasa da, diğer alanlarda da hedeflere ulaĢmada önemli 

katkılarda bulunabilir. Organizasyonel performansın hedefler doğrultusundaki seviyesi 

ve geliĢim derecesinin ölçülmesi, sergilenen çaba ve gayretler kadar, eğitim faaliyetleri 

hakkında da bir Ģeyler söyler (www.forumyedi24.com-27.02.2009). Bir baĢka deyiĢle 

sebep-sonuç iliĢkisi içersinde, iĢyeri eğitimlerinin organizasyonel hedeflere ulaĢılması 

bağlamında ciddi sonuçları olacaktır ve tüm diğer faaliyetler gibi ölçülmelidir.  

3. AĢama: Uygulamaya Yönelik GiriĢimler. Bir BSC stratejisine sahip olmak 

önemli bir Ģey, ancak bu stratejiyi uygulamak ise çok daha önemli bir Ģeydir. 

Stratejiden yola çıkılarak, belirlenmiĢ olan hedeflere nasıl ulaĢılacağı konusunda, çok 

http://www.calisma.gov.tr/kalite/olcme.doc
http://www.forumyedi24.com/
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açık bir yol haritası olmalıdır (www.uydukurdu.com-28.02.2009). Bir amacı, hedefi ve 

nasıl ölçüleceği tanımlanmıĢ bir eğitim programının, hem eğitim öncesinde hem de 

sonrasında eğitimin katma değerini çok daha net tanımlayabileceği ortadadır. 

4. AĢama: Takip Planı. ġayet Balanced Scorecard kurumsal bir yol haritası ise 

bir köĢede unutulmaması ve farklı yollara sapılmaması için yönetimce gözden ırak 

tutulmamalıdır (www.woltran.net-18.02.2009). Periyodik olarak organizasyonel 

performansı da güncel değerler ve hedeflerle kıyaslanarak, sapmalar irdelenmeli ve 

geliĢtirici önlemler alınmalıdır. Bir diğer deyiĢle BSC aslında dinamik bir belge 

niteliğindedir (http://www.kaliteofisi.com/download/e-kitap.asp–16.05.2009). 
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İKİNCİ BÖLÜM 

PERFORMANS KAVRAMI 

 

2.1.Performans Kavramı 

Günümüzde örgütlerde karĢılaĢılan en önemli sorunlardan biri, çalıĢanlara 

verilen görevlerin ne ölçüde gerçekleĢtirildiğinin ya da onların iĢ görme yeteneklerinin 

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

Bu sorun, örgütlerde özellikle performans kavramının hızla önem kazanmasına 

yol açmıĢtır. Performans, örgütlerde yöneticiler açısından önemli bir konudur ve 

iĢgörenin çalıĢma davranıĢının bir sonucudur (Cummings, Worley, 1997:369) .  

Performans, bir iĢgörenin veya grubun, ilgili oldukları birimin ve örgütün 

amaçlarına, niteliksel ve niceliksel katkılarının toplam ölçüsü olarak tanımlanabilir. Bu 

nedenle, bireysel iĢ performansı, örgüt açısından önemlidir.  

Bireysel anlamda iĢgörenlerin performanslarının güçlü ya da zayıf olmasından 

örgüt de etkilenecektir. Örgütün performansını yükseltmek yöneticinin görevi olduğuna 

göre, iĢgörenlerin performanslarını da yükseltmek yöneticinin sorumluluğundadır. 

Performans, insan kaynakları yönetimi alanında sık sık kullanılan fakat sınırları ve 

içeriği yeterince açıklanmamıĢ bir kavramdır (http://www.tkgm.gov.tr/.pdf-

29.12.2008).  

Bununla birlikte, Erdoğan,(Aktaran:Bayram, 2006:48) performansı; 

―iĢgörenin, kendisi için tanımlanan özellik ve yeteneklerine uygun olan iĢi, kabul 

edilebilir sınırlar içerisinde gerçekleĢtirmesidir‖ Ģeklinde tanımlarken; BaĢ ve Artar 

(Aktaran:Bayram, 2006:48),  performansı, ―bir iĢi yapan bir bireyin bir grubun ya da 

bir teĢebbüsün o iĢle amaçlanan hedefe yönelik olarak neleri sağlayabildiğinin nicel ve 

nitel olarak anlatımıdır‖ Ģeklinde tanımlamıĢlardır.  

Performans, amacın gerçekleĢtirilme derecesidir. Bir iĢi yapan bireyin, grubun 

ya da örgütün o iĢ aracılığıyla, hedefe göre nereye ulaĢabildiğini gösterir. Dolayısıyla 

performans, iĢ görenin görevinde ne yapması gerektiğine iliĢkin beklentilerle, gerçekte 

ne yaptığı arasındaki iliĢkinin bir fonksiyonudur. ĠĢ görenin görevini gerçekleĢtirmek 

için yaptığı her iĢlem ve eylem bir performans davranıĢıdır.  

http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger/icerikdetaydh317.pdf
http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger/icerikdetaydh317.pdf
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Yapılan tanımlar ıĢığında performans kavramının tanımını; belirlenen 

koĢullara göre bir iĢin yerine getirilme düzeyi, ya da bir iĢ görenin belirli bir zaman 

kesiti içerisinde kendine verilen görevi yerine getirmek suretiyle elde ettiği sonuçlar 

Ģeklinde özetlememiz mümkün olabilecektir (http://www.tkgm.gov.tr/.pdf-29.12.2008). 

 

2.2.Performans Yönetimi ve Kapsamı 

Performans yönetimi, uzlaĢılan amaçlarla iliĢkili olarak performansın 

incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin önemini ortaya koyan, yönetim 

biliminin belli bir alanıdır. ĠĢ görenlerin çalıĢma davranıĢlarını ve ürünlerini tanımlama, 

değerlendirme ve güçlendirme noktasında bütünleĢtirilmiĢ bir süreçtir. Ġyi geliĢtirilmiĢ 

performans yönetim süreci, örgütleri bu öğeler olmaksızın örgüt tasarımını yapmamaya 

yönlendirir (Cummings, Worley, 1997:370).  

Performans yönetimi; örgüt, takımlar ve bireylerin daha verimli hale gelmesini 

amaçlar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, çalıĢma ve geliĢtirme planları konusuyla 

ilgilenir (www.bilgi.aof.edu.tr/pdf-24.04.2009).  

Amaçlara, koĢullara, planlara, anlaĢmaya ve geliĢtirme planlarına bağlı kalarak 

performansı sürekli olarak incelemeyi konu alır. Öğrenme ve geliĢtirme üzerine 

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

Performans yönetimi süreci içerisinde örgütün tüm üyeleri bir hiyerarĢi içinde 

değil, takım arkadaĢları olarak görülür, sorumluluklar üzerinde anlaĢmalara, 

beklentilere ve geliĢtirme planlarına dayandırılır ve yöneticilerle takım üyeleri arasında 

var olan normal etkileĢimin bir parçası olarak değerlendirilir.  

Performans yönetimi; birey performansıyla olduğu kadar takım performansıyla 

da ilgilidir ve devamlı bir süreçtir. Yılda bir kez yapılan resmi bir incelemeye 

dayandırılmaz ve performansın iyileĢtirilmesi üzerine odaklanır ki yeterliğin 

geliĢtirilmesini ve potansiyeli ortaya çıkarmayı amaçlar. Performans yönetimi, "kendini 

yönetme" üzerine yoğunlaĢır. Ġnsanlara yardım edilerek ve rehberlik yapılarak 

geliĢmeleri teĢvik edilir ve örgütteki insanlar bu konuda yöneticilere ve örgüte 

gereksinim duyarlar. Performans yönetimi ile uzlaĢılan amaçlara yönelik olarak gerekli 

becerilerin kazandırılması bağlamında eğitime duyulan gereksinim açıkça ortaya çıkar. 

Bu süreçte iĢ görenler, geri bildirim elde eder, performansları incelenmiĢ olur ve 

rehberlik ve danıĢmanlık hizmetleri almıĢ olurlar (Torrington, Hall, 1995:317).  

http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger/icerikdetaydh317.pdf
http://www.bilgi.aof.edu.tr/pdf
http://www.oguzgel.com/Articles_News_Books/hizmet.pdf
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Yukarıdaki ifadelerden de anlaĢıldığı üzere, performans yönetimi, iĢgören 

boyutunda, iĢ görene kendisinden tam olarak ne beklendiğini, uzlaĢılan hedeflere 

ulaĢmak için neler yapması gerektiğini, yöneticiyle mevcut durumunu, gelecekteki 

geliĢimini ve hangi noktalarda eğitime ihtiyaç duyduğunu ortaya çıkararak kendini 

geliĢtirme fırsatı sunar (www.uludag.edu.tr-performans.pdf-29.04.2009).   

Performans yönetim süreci, yöneticinin iĢ göreninden görev çerçevesinde 

beklentilerinin net ve açık bir biçimde farkında olması, iĢ görenine daha yapıcı ve daha 

objektif geri bildirimler vermesi, daha etkin rehberlik yapması, kiĢisel geliĢim ve eğitim 

ihtiyaçlarını daha etkin planlaması, astlarıyla iliĢkilerinin daha verimli olması yönünde 

önemli katkılar sağlar. Performans yönetimi yoluyla, örgüt, örgütün hedeflerinin iĢ 

görenlerin hedefleriyle bütünleĢmesi, iĢ görenlerin bireysel olarak örgüte yaptıkları 

katkının ayırt edilmesi yönünde önemli yararlar sağlar. Cumming ve Worley‘e göre 

performans yönetimi, hedef belirlemeyi, performans değerlendirmeyi ve ödül 

sistemlerini kapsar ve iĢ gören bağlamında iĢ stratejileriyle ilgili olarak iĢ görenin 

çalıĢma davranıĢlarını ayarlar (Cummings, Worley, 1997:372).  

Hedef belirlemeyi, performans değerlendirmeyi, ödül sistemlerini, iĢgören 

çalıĢma davranıĢını, iĢ stratejisiyle, iĢgören katılımıyla ve iĢyeri teknolojiyle güç birliği 

yapılmasını gerektirir (Cummings, Worley, 1997:370).  

Cumming ve Worley‘in ortaya koyduğu performans yönetimi modeli, hedef 

belirlemenin, ödüllerin ve performans değerlendirmenin uygulamada birbiriyle 

yakından bağlantılı olduğunu ve birbirinden ayırmanın çok zor olduğunu göstermekte 

ve performans üzerindeki etkisi değerlendirilmektedir (Cummings, Worley, 1997:372).  

Hedef belirleme; yönetici ve iĢ görenler arasında ortak olarak bireyin çalıĢma 

davranıĢları ve çıktılarının tanımlanması bakımından bir etkileĢimi ortaya koyar. 

ĠĢgörenleri uygun bir biçimde çalıĢma sonuçlarına yöneltmede, çalıĢma tasarımlarını 

güçlendirmede, örgütün stratejik amaçlarına destek olur. Hedef belirleme, belirli bir iĢ 

veya çalıĢma grubuyla ilgili olarak görev ve sorumluluklara ıĢık tutar. Hedef belirleme, 

iĢ uygulaması açısından ele alındığı zaman bireyin amaçlarına odaklanır ve bireysel 

yardımlar ve çalıĢma sonuçlarına katkı sağlar. Hedef belirleme etkinlikleri, çalıĢma 

gruplarına uygulanması açısından ele alındığında doğrudan grubun amaçlarına 

yönlendirilmesini kolaylaĢtırır ve bireylerin müĢterek eylemlerinin ve bütünüyle grup 

sonuçlarının güçlendirilmesine neden olur. Hedef belirlemenin en popüler alanlarından 

http://www.uludag.edu.tr-hizmet.pdf/
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birisi amaçlara göre yönetim olarak adlandırılmaktadır. Hedef belirleme etkinlikleri en 

azından üç yolla performansı etkiler. Ġlk olarak, insanların düĢünceleri ve eylemleri 

üzerinde etkiler yapar. Bu etkinlikler gerçekleĢtirilirken hedefler yönündeki davranıĢlar 

üzerine odaklanılır. Ġkinci olarak, davranıĢ hedeflere yönlendirilir, insanlar motive 

edilerek üzerinde anlaĢılan zor hedeflere ulaĢtırılma çabası ortaya çıkarılır (Cummings, 

Worley, 1997:370).  

Son olarak hedef belirleme etkinliği, hedefler zor fakat baĢarılabilir olduğu 

zaman iĢ görenleri fazla çaba harcamaya yönlendirir. Ödül sistemleri, arzulanan 

davranıĢları ve çalıĢma sonuçlarını pekiĢtirme(güçlendirme)ile ilgilidir. Ödül sistemleri, 

belli bir çalıĢma tasarımı ve iĢ stratejisini uygulamada gerekli davranıĢ türlerini ödülle 

destekler. Hedef belirleme gibi ödül sistemleri de bireyleri iĢlerine ve hedeflerine veya 

grupları iĢlevselliğe ve amaçlarına yöneltebilir. Performans değerlendirme, çalıĢma 

sonuçlarını iyileĢtirmek için performans verilerini toplama ve yayma iĢlemlerini kapsar. 

Performans değerlendirme, bireylere ve çalıĢma gruplarına performans geri bildirimi 

sağlayan insan kaynakları yönetimi giriĢiminin temelidir. Performans değerlendirme, 

çalıĢmayla ilgili baĢarıları, güçlü yönleri ve baĢarısızlıkları ortak bir değerlendirmeye 

tabi tutan sistematik bir süreçtir. Aynı zamanda, mesleki geliĢtirme danıĢmanlığı, 

Ģirkette insan kaynaklarının çeĢitliliği ve güçlü yönleri hakkında bilgi sağlar ve bu 

süreçte iĢgören performansını geliĢtirmede ödüller kullanır. Hedef belirleme arzu edilen 

nitelikte bir performans türüdür, performans değerlendirme, çıktıların değerini belirler, 

ödül sistemleri arzulanan sonuçların tekrarlanmasını temin etmek için katkı sağlar veya 

güçlendirir. Çünkü performans yönetimi daha geniĢ bir örgütsel içerik içinde meydana 

gelir, en azından üç faktör içeriği çalıĢma performansını etkiler. Bunlar, iĢ stratejisi, 

iĢyeri teknolojisi ve iĢgören katılımıdır. Hedef belirleme, performans değerlendirme ve 

ödül sistemleri bu örgütsel faktörlerle ortak olarak sıralandığı zaman yüksek düzeylerde 

çalıĢma performansı eğilimi meydana gelir. ĠĢ stratejileri, bir örgütün baĢarılı bir 

biçimde rekabet edebilmesi için gereksinim duyduğu amaçları ve hedefleri tanımlar. 

Performans yönetimi, değerlendirmeyi ve iĢ görenlerin çalıĢma davranıĢlarını bu 

amaçlar yönünde güçlendirmeye odaklanır. Bunlar, iĢ davranıĢlarını amaçlara yöneltir. 

ĠĢyeri teknolojisi, birey ya da grup üzerine temellendirilen performans yönetim 

uygulamalarını etkiler. Eğer teknoloji düĢük ve çalıĢma bireysel iĢler üzerine 

tasarımlanmıĢsa hedef belirleme, performans değerlendirme ve ödül sistemleri bireysel 

çalıĢma davranıĢları üzerine yönelir. KarĢılığında, eğer teknoloji yüksekse ve çalıĢma, 
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gruplar için tasarımlanmıĢsa, performans yönetimi grup davranıĢları üzerine yönelir. 

Son olarak, bir örgütte iĢ görenin katılım düzeyi performans yönetimi uygulamalarının 

doğasını belirler. Eğer örgütte, katılım düĢük düzeyde, aĢırı merkeziyetçi bir yapıda ise 

hedef belirleme, performans değerlendirme ve ödül sistemleri resmileĢtirilmekte, 

yönetim tarafından idare edilmektedir. Katılımın yüksek olduğu durumlarda, hem 

yönetim hem de iĢ görenlerin, performans hedeflerinin belirlenmesine, 

değerlendirilmesine katılımının sağlanması gerekir (Cummings, Worley, 1997:372).  

 

2.3.Performans Değerlendirme  

Performans değerlendirme, insan kaynakları yönetiminin en önemli iĢlevleri 

arasında yer alır (Fındıkçı, 2000: 297). Performans değerlendirme ile genel olarak, 

kiĢinin, kurumun ya da grubun herhangi bir konudaki etkinliğini bir takım özelliklere 

göre analiz etmeye ve baĢarı düzeyini belirlemeye yönelik çalıĢmalar kastedilmektedir. 

Performans değerlendirme, bir değerlendiricinin önceden saptanmıĢ standartlarla 

karĢılaĢtırma ve ölçme yoluyla, iĢ görenlerin iĢteki performanslarını değerlendirmesi 

sürecidir (Erdoğan, 1991: 155; Ersen, 1997: 113). 

Diğer bir anlatımla performans değerlendirme, belirli bir iĢ ve görev tanımı 

çerçevesinde çalıĢan bireyin bu iĢ ve görev tanımını ne düzeyde gerçekleĢtirdiğinin 

belirlenmesi çabasıdır (Palmer, Winters, 1993:9).  

Performans değerleme, bir yöneticinin önceden saptamıĢ olduğu standartlarla, 

iĢ görenin çalıĢmaları ile elde edilen sonuçların karĢılaĢtırılmasıdır. ĠĢletme 

yönetiminde performans değerleme, yöneticinin daha önce belirlenmiĢ standartlarla iĢ 

görene iliĢkin sonuç raporlarında aldığı bilgilere dayanarak, onun iĢ davranıĢlarını 

analiz ederek baĢarısını değerleme ölçüsüdür. Performans değerleme, çalıĢanın sadece 

iĢteki verimliliğini ölçmek değil bir bütün olarak önemli noktalarda iĢ görenin 

baĢarısını ölçmektir (Palmer, Winters, 1993:9).  

Performans değerlemesine birçok açıdan bakmak mümkündür. Performans 

değerlendirmesi hem gözlem ve yargı içeren bir iĢlemdir hem bir geri besleme sürecidir 

hem de örgütsel bir giriĢimdir. Performans değerlemesi, bir örgütteki iĢ görenlerin 

belirli bir dönem içinde çalıĢmalarının veya yeteneklerinin önceden belirlenmiĢ bir 

ölçüte göre birçok yönden sistemli olarak ölçülmesi ve onların gelecekteki gizli 

güçlerinin ortaya çıkarılmasını sağlar. Performans değerlemesi, iĢ görenlerin, 
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görevlerini ne ölçüde iyi yaptıklarını, eksikliklerini ve geliĢme potansiyellerini 

saptamaya iliĢkin çabaların tümü olarak tanımlanmaktadır. BaĢka bir tanımla, 

performans değerlemesi, örgütlerde belirli amaçlara göre, personelin görevindeki 

baĢarı, tutum ve davranıĢları ile ahlaki durum ve özelliklerini belirleyen, örgütün 

baĢarısına olan katkılarını değerleyen planlı ve çok evreli bir süreçtir. Performans 

değerlemesi ile ilgili genel bir tanım yapılacak olursa, bireyin görevindeki baĢarısı, 

iĢteği tutum ve davranıĢları, ahlak durumu ve özelliklerini ayrıĢtıran ve bütünleyen, 

bireyin kuruluĢun baĢarısına olan katkılarını değerlendiren planlı bir araçtır.  

Ancak iĢletmeler için insan kaynağının baĢarısını ölçmek son derece güç bir 

iĢtir. Öyle ki alt kademelerde çalıĢan iĢ görenlerin performanslarını ölçmek, bir ölçüde 

kolay olsa bile yöneticilik pozisyonlarında çalıĢanların yeteneklerinin saptanması ve 

değerlendirilmesi oldukça güçtür. Ġyi tasarlanmıĢ bir performans değerleme sistemi, beĢ 

temel özelliğe sahip olmalıdır (Eren, 1979: 87): 

• KiĢinin pozisyonunun gereklerini baĢarılı bir Ģekilde yerine 

getirebilmesini ölçer ve kiĢinin iĢiyle direkt ilgilidir. 

• Değerlendirme, iĢin önemli taraflarını tüm yönleriyle ölçebilmeli ve bu 

ölçüm sonuçları yeterince açık olmalıdır. 

• Değerlendirme objektif olmalıdır. 

• Personele önceden açıklanmıĢ olan istenen performans kriterlerine uygun 

olmalıdır. 

• Değerlendirme kiĢinin güçlü ve zayıf yönlerini içerecek bir Ģekilde 

tasarlanmalı, zayıf yönlerinin nedenini ve bunun için neler yapılabileceği konusunda 

açıklamalar yapmalıdır. 

 

2.3.1.Performans Değerlendirmenin İşlevleri ve Yararları 

Palmer ve Winters‘a göre performans değerlendirmenin iki genel iĢlevi 

bulunmaktadır(Palmer, Winters, 1993: 66). Bu iĢlevlerden ilki, iĢ performansı hakkında 

bilgi edinmektir ki bu bilgi, yönetsel kararlar aĢamasında gerekli olmaktadır. Ücret 

artıĢları, ikramiyeler, eğitim, disiplin, terfi ve baĢka yönetsel etkinliklere iliĢkin kararlar 

genellikle performans değerlendirme sürecinden elde edilen bilgilere dayanır. Bir 

örgütün yönetim kadrosu, performans değerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan 
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yönetsel kararlar vermesi oldukça sakıncalı bir durum yaratır. Ġnsan kaynaklarına 

iliĢkin diğer politikalarda olduğu gibi performans değerlendirmeleri de herhangi bir 

gruba karĢı ayrımcılık yapılmasını engelleyen yasal standartlara uygun olarak 

düzenlenmelidir. Performans değerlendirmenin diğer genel iĢlevi, çalıĢanların iĢ 

tanımında ve iĢ analizinde saptanan standartlara ne ölçüde yaklaĢtığına iliĢkin geri 

bildirim sağlamaktır. Bu geri bildirim, çalıĢanlara olumlu bir yaklaĢımla verildiği ve 

mesleki eğitimle desteklendiği zaman çok yararlı olur. Çoğu insan, bu türden yapıcı ve 

özgüveni artırıcı geri bildirim almaktan hoĢlanmakta ve geri bildirim aynı zamanda iĢ 

görenlerin ne yönde ilerlediğini görebilmeleri gibi önemli katkılar sağlamaktadır 

(Maitland, 1998: 70). 

Geri bildirim, iĢ görenler için önemli bir motivasyon aracı olarak da önemli bir 

iĢleve sahiptir (Woods, 1997:194). Bu genel iĢlevlerin dıĢında, performans 

değerlendirme etkinliği, kiĢinin kendisinden beklenen performans sonuçları ile fiili 

baĢarı durumunu karĢılaĢtırabilmesi için ast ile üst arasında(değerlendiren ile 

değerlendirilen)etkin bir iletiĢim sürecinin gerçekleĢtirilmesini sağlar (Palmer, Winters, 

1993: 66). 

Performans değerlendirme sürecinde hem değerlendirilen iĢ gören bir yön 

duygusu kazanır hem de enerjisini amaca yöneltmesi kolaylaĢır. Performansın, politika 

ve kiĢisel yakınlık gibi faktörlerden çok yetkinlik temelinde değerlendirilmesini 

güvence altına alır (Werner, 1993: 151). Woods, performans değerlendirmenin önemli 

iĢlevleri arasında; iĢ görenlerin eğitimi ve geliĢtirilmesi; eğitim programlarının ve 

politikalarının değerlendirilmesi, iĢ görenleri seçme sürecinin geçerliğinin belirlenmesi 

gibi önemli iĢlevleri olduğunu belirtmektedir (Woods, 1997:195).  

 

2.3.1.1.İş görenlerin Eğitimi ve Geliştirilmesi 

Yöneticiler, eğitim odaklı performans değerlendirme ile iĢ görenleri 

tanımlayarak, iĢ görenlerin veya kurumunun eğitime gereksinim duyup duymadığını 

belirleme olanağı elde eder. Buna ek olarak, değerlendirmeler, kariyer amaçları veya 

uzun dönemli planların oluĢumuna destek sağlamada kullanılabilir. 
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2.3.1.2.Eğitim Programlarının, Politikalarının Değerlendirilmesi  

ĠĢ görenlerin, eğitim öncesi ve sonrası değerlendirilmeleri eğitim programının 

etkililiğini ortaya çıkarır. Performans değerlendirmeler bu amaçla eğitim 

programlarının etkililiğini ölçmede kullanılmaktadır (Woods, 1997:196).  

Değerlendirme esnasında yöneticiler ve iĢ görenler, özel politikalar ve 

programlarla ilgili problemleri tartıĢma fırsatı bulur. Yöneticiler, iĢ görenlerden politika 

ve programların tasarlandığı gibi çalıĢıp çalıĢmadığını öğrenebilir. Bu nedenle bu tür 

bir değerlendirme yeni politikaların son test iĢlevini de gerçekleĢtirmiĢ olur. 

 

2.3.1.3.İş görenleri Seçme Sürecinin Geçerliliği 

Performans değerlendirmeler, örgüte eleman alındıktan bir süre sonra seçilen 

iĢ görenlerin göreve iliĢkin performansını ortaya çıkarmakla seçim sisteminin 

etkililiğini ortaya koymada mükemmel bir fırsat sağlar (Woods, 1997:197). Seçme 

sisteminin etkili çalıĢıp çalıĢmadığını belirlemek için yapılan tahminler test edilmiĢ 

olur.  

Örneğin, performans değerlendirmeler, iĢe en son alınan iĢ görenlerin 

görevlerini çok iyi yapmadıklarını ortaya çıkarabilir, bu yöneticilere seçim sisteminin 

doğru bir biçimde çalıĢmadığının bir kanıtı olabilir. Performans değerlendirmeler aynı 

zamanda iĢ göreni seçmede adil kararlar alınmasını sağlar, seçim yöntemlerinin tahmini 

geçerliğini ortaya çıkarmada yardımcı olur. Performans değerlendirmenin diğer önemli 

yararları ise Ģunlardır (Woods, 1997:198): 

*ĠĢ görenin iĢi iyi yapması için gereken bilgi, yetenek ve nitelikleri belirlemeyi 

sağlar. 

*Güçlü yanlarını ortaya çıkarıp takdir etmeyi ve zayıf yanlarını belirleyip 

sorunu birlikte çözmeyi sağlar. 

*Staj gereksinimlerini, olası Ģikâyetleri, disiplin problemlerini, terfi 

olasılıklarını önceden belirlemeyi sağlar. 

*ĠĢ görenlerin motivasyonunu yükseltmeyi sağlar. 

Bir çalıĢmada Cleveland ve arkadaĢları, endüstri ve örgüt psikologlarına 

performans değerlendirmesi bilgisinin en çok kullanıldığı alanları sormuĢlar ve 
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belirlenen 20 kullanım alanı üzerine yapılan bir faktör analizi sonunda dört temel 

kullanım alanı belirlemiĢlerdir (www.insankaynaklari.com–29.02.2009): 

a)KiĢilerarası karĢılaĢtırma gerektiren kararlar. 

b)ÇalıĢanın kendi içinde karĢılaĢtırmasını gerektiren kararlar. 

c)Sistemin devam ettirilmesine yönelik kararlar. 

d)Doküman oluĢturma. 

Yukarıda da ifade edildiği gibi performans değerlendirme, bir örgüt için çok 

önemli iĢlevlere sahip ve performans yönetiminin en önemli faaliyet alanını 

oluĢturmaktadır. 

 

2.3.2.Performans Değerlendirmenin Dezavantajları 

Performans değerlendirmenin yukarıda sayılan muhtemel yararları yanında 

potansiyel sakıncaları da vardır. Bunlar, aĢağıdaki gibidir(Çiçek, 1993: 8–9): 

—Adil bir performans değerleme sisteminin olmaması iĢgörenin 

motivasyonunu bozar,  

—Değerleme, özellikle de eleĢtiriyi kabul etmek istemeyen iĢgören söz konusu 

olduğu durumlarda, günlük çalıĢma iliĢkilerine zarar verebilir,  

—ĠĢ gören, geçmiĢte iyi planlanmamıĢ sistemlerle ilgili kötü deneyimlere 

sahipse değerlendirme iĢlemine Ģüphe ile bakabilir,  

—Değerleme yapan insanlar çoğu kez kötü puan vermekten kaçınmakta ve bu 

da önemli bir sorun yaratmaktadır,  

—Aynı zamanda değerlemeyi etkileyen taraflı veya ırkçı davranıĢlar da 

olabilmektedir, 

—Değerleme programlarının uygulanması hem vakit almakta hem de çok 

pahalıya mal olmaktadır.  
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2.3.3.Performans Değerlendirme Çalışmalarının Taşıması Gereken 

Özellikler  

Performans değerlendirmenin temel amacı, insan kaynağının daha etkin, 

verimli ve yararlı olabilmesi, aynı zamanda, mutlu ve iĢ tatminine sahip olabilmesi için 

gereken değerlendirmedir (www.insankaynaklari.com–29.02.2009).  

Bu değerlendirme ile iĢ görenin iĢ ortamındaki çalıĢma ve çabaları gözden 

geçirilerek baĢarısı belirlenmeye çalıĢılır. Tüm bu süreçte kullanılan performans 

değerlendirme yöntemlerinden en uygun olanının seçilmesi, ulaĢılacak sağlıklı sonuçlar 

bakımından önemlidir (Woods, 1997:199).  

Performans değerlendirmenin diğer bir önemli amacı da, iĢletmenin kar ve 

zararından ziyade çalıĢanların iĢ baĢarıları konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla 

yani kiĢilerin kendi çalıĢmaları konusunda fikir sahibi olmaları yoluyla, kendilerini 

yenilemeleri, geliĢtirmeleri için performans değerlendirme sonuçlarından 

yararlanılmaktadır. Hangi amaçla yapılırsa yapılsın etkin bir performans 

değerlendirmenin taĢıması gereken özellikler aĢağıda özetlenmiĢtir: 

 

2.3.3.1.Geçerlilik 

Performans değerlendirme çalıĢmasının geçerliliği, ölçüm sonucu elde edinilen 

bilgilerin, performansın gerçek değerine yakınlık derecesiyle ölçülebilir. ĠĢletmenin 

yapısına uygun olarak uygulanan değerlendirme yöntemi sonucu elde edilen veriler, 

gerçekçi olduğu oranda geçerlidir. Değerlendirme ile elde edilen sonuçlar, üretim 

miktarı, eğitim beklentisi, zaman kullanımı, kaza gibi bireysel çıktıları kapsamalıdır.  

Performans değerlendirmenin bir baĢka derecesi de, değerlemenin iĢletmenin 

amaçlarına uygun olması ve yönetici tarafından anlaĢılır, kullanılır olma oranıdır 

(Erdoğan, 1991: 223). Performans değerlendirmede geçerlilik çok önemli bir özelliktir. 

Bu özelliğin yetersiz olduğu durumlarda ölçümün tutarlılığından söz etmek zor 

olacaktır. Değerlendirme sistemini kuran ve uygulayanlar hataları azaltarak ve 

değerleme sorunlarını minimum düzeye indirerek geçerlilik alanını büyütmek 

durumundadırlar (Woods, 1997:198). 
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2.3.3.2.Güvenilirlik 

Performans değerlendirme tesadüfî sonuçlar vermemelidir. Değerlemenin 

hangi sınırlar içinde güvenilir olduğunun, değerlemeyi yapanlar tarafından iyi 

kavranması gerekir. ĠĢ görenin özellik ve niteliklerinin zaman içerisinde değiĢmesi 

gerekir.  

Buna bağlı olarak performansının da değiĢmesi gerekir. Bu değerlemeye olan 

güvenilirlik göstergesi olarak kabul edilebilir. Kısacası, farklı zamanlarda iĢgörenin 

performansında bir değiĢme yoksa bireysel değerlendirme sonuçlarının da değiĢmemesi 

gerekir (Erdoğan, 1991: 224). 

 

2.3.3.3.Pratiklik 

Performans değerlendirmede kullanılacak yöntem ve elde edilecek sonuçların 

taĢıması gereken üçüncü önemli özelliği de pratik olmasıdır. Ölçüm tekniği, iĢletme 

amacına uygun ve anlaĢılır olarak seçilmelidir (Erdoğan, 1991: 225). Değerlendirmede 

kullanılacak standartlar, yöneticilere ve değerleyicilerce kolay gözlenebilecek, 

karĢılaĢtırma yapılabilecek kadar sade ve açık olmalıdır (Woods, 1997:197). 

 

2.3.4.Performans Değerlendirme Sisteminden Beklentiler 

 

2.3.4.1.Yöneticilerin Beklentileri 

Sistemin iyi kullanılması yöneticiye oldukça yarar sağlar. Amaçlara göre 

yönetim yaklaĢımı ile astlarla birlikte hedef belirleyip performanslarını planlayan, bu 

hedeflerin gerçekleĢtirilme derecelerinin tartıĢıldığı ve kiĢinin değerlendirildiği 

sistemler, yöneticinin astlarının idare amaçları doğrultusunda çalıĢmaları beklentisini 

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

 

2.3.4.2.Astların Beklentileri 

Asta, kendini değerlendirme fırsatı tanımasını ve sürece katkıda bulunmasını 

sağlar. Amir, değerlendirme sonuçlarında astlarla görüĢ birliğine varılabilmelidir. Ast, 

yetersiz olduğu ve geliĢtirilmesi gereken konularda amirinden destek bekler. Ast, 

http://www.vanilozelidaresi.gov.tr/sicerik/dosya/performans.pdf
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değerlendirme sonucu ile organizasyonun ödül sistemi arasındaki iliĢkiyi açık olarak 

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

 

2.3.5.Performans Değerlendirmeyi İş Değerlemesinden Ayıran Özellikler  

Performans değerlendirme, çalıĢanların bireysel baĢarılarını ve belirli bir 

zaman içerisindeki davranıĢlarını değerlendiren, ölçen bir süreçtir. ĠĢ değerlemesi ise 

ücret saptamak amacıyla iĢletme içindeki iĢlerin birbirleriyle karĢılaĢtırılarak göreli 

değerlerini sistematik biçimde belirleme sürecidir (Erdoğan, 1991: 224).  

Bu bağlamda, iĢ değerlemesi ücret belirleme çalıĢmalarına destek olmak 

amacıyla yapılırken performans değerlendirme motivasyon ve iĢgücü politikalarının 

belirlenmesine yardımcı olmak amacıyla yapılır (ġenol, 2003: 3).  

Performans değerlendirme çalıĢmalarını iĢ değerlemesinden ayıran en önemli 

özelliklerden birisi de, performans değerlendirme çalıĢmalarının periyodik olarak 

yapılması zorunluluğudur. ĠĢ değerlemesinde çalıĢmalar ancak spesifik bir iĢ alanının 

ortaya çıkması durumunda veya makro değiĢimler sonucu yapıldığından uzun aralıklar 

ile yapılmaktadır. Oysa performans değerlendirme çalıĢmaları daha sık yapılmaktadır. 

Öngörülen frekans yılda bir ya da iki olarak belirtilmektedir (Erdoğan, 1991: 225). 

 

2.3.6.Performans Değerlendirmede Karşılaşılan Sorunlar 

Performans değerlendirme çalıĢmaları özneldir ve çeĢitli faktörler tarafından 

etkilenmektedir. Yöneticilerin, performans değerlendirmelerini adil bir biçimde 

yürütme ve eksiksiz bir biçimde gerçekleĢtirmede hata ihtimalini artıran faktörleri 

tanıması bu tür hataları minimize eder. Performans değerlendirme, daha önce de 

belirtildiği gibi kiĢilerin iĢ baĢarılarına iliĢkin verilerin değerlendirilmesini gerektirir. 

Ġnsana yönelik değerlendirmelerin, yanılgı payı taĢıdıkları bilinmektedir. Performans 

değerlendirme sürecinde bir takım sorunlarla karĢılaĢılmaktadır (Schermerhorn, 

1989:432; Fındıkçı, 2000:302; Torrington, Hall, 1995:381). 

http://www.vanilozelidaresi.gov.tr/sicerik/dosya/performans.pdf
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2.3.6.1.Ölçme Aracından Kaynaklanan Hatalar 

Performans değerlendirmeye yönelik araçlar, performansın niteliklerine göre 

çeĢitlilik gösterir. Değerlendirilen iĢin somut öğelerden oluĢması değerlendirmeyi kolay 

kılabileceği gibi soyut öğelerden oluĢan iĢlerin değerlendirilmesi oldukça güç 

olabilmektedir (Erdoğan, 1991: 226).  

Örneğin, bir fabrikada makine baĢında çalıĢan bir iĢ görenin ürün miktarını 

ölçme iĢi somut verilere dayandığı için ne kadar kolay ise, bir öğretmenin 

performansını ölçmek soyut verilere dayandığı için o denli güç olmaktadır. Bu 

durumlarda geliĢtirilen performans değerlendirme araçlarının içeriğini oluĢturan sorular 

hazırlanırken ölçmek istenilen özelliği ne derece ölçtüğüne ve tekrar ölçme sonucunda 

aynı değerler alıp almadığı hususunda, yani ölçme aracının güvenirlik düzeyine çok 

dikkat etmek gerekmektedir. Ölçme aracının geçerlik ve güvenirlik düzeyi düĢük 

olması halinde performans değerleme sonucu da hatalı olacaktır (Erdoğan, 1991: 227). 

 

2.3.6.2.Aşırı Hoşgörülü ve Aşırı Katı Olmaktan Kaynaklanan Hatalar 

AĢırı hoĢgörülü ve aĢırı katı olma, personel değerlendirmede en sık 

karĢılaĢılan sorunların baĢında gelmektedir. Ġnsan davranıĢını değerlendirme ve bu 

davranıĢları da bir insanın değerlendirmesi söz konusu olmasından ötürü bu tür 

sorunlarla karĢılaĢılır. Bu bağlamda, iĢ gören, hak ettiğinden daha az ya da daha çok 

puan verilerek değerlendirilebilmektedir (Erdoğan, 1991: 228). 

 

2.3.6.3.Merkezi Eğilim (Standart Ölçüm) Hataları 

Bu tür hatalar, yöneticilerin değerlendirme esnasında herkesi, performansını 

göz önünde bulundurmaksızın değerlendirme ölçeğinin orta noktasına yakın bir 

yerlerde değerlendirmesidir (Fındıkçı, 2000:303).  

Bu durumda pek çok iĢ gören beĢli bir ölçekte (1=mükemmel, 5=çok kötü) 

orta nokta olan 3 aralığında değerlendirilmiĢ olmasıdır. Bu, insana yönelik ölçümlerin 

çoğunda karĢılaĢılabilecek bir sorundur.  
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Genelde insana yönelik ölçümlerde kiĢiyi, ne kadar farklı olursa olsun 

ortalama veriler çerçevesinde düĢünmek, onu ortalamaya yakın görmek, hatalı sonuç 

verebilmektedir. Standart ölçüm hatası, herkesi ortalama veya vasat ölçülerde görme 

eğiliminden kaynaklanır. Bu nedenle son derece de sakıncalı durumlar doğurur. Çünkü 

performans değerlendirme sürecinin iĢletilmesinde önemli bir amaç da kiĢilerin 

aralarındaki iĢ baĢarısına yönelik farklılıklarını belirleyebilmektir. 

 

2.3.6.4.Yakın Zaman Etkisi Hataları 

Ġnsanlar daha önceden meydana gelen olaylardan çok, en son gerçekleĢen 

olayları hatırlama eğilimi içindedirler. Örneğin bir yöneticinin iĢ görenini altı ya da 

sekiz ay önceki performansından daha çok, bir kaç hafta ya da bir ay önceki 

performansını muhtemelen daha iyi hatırlar. Yöneticiler, yıl boyunca iĢ görenlerin 

performanslarını kayıt etmedikleri sürece büyük bir ihtimalle iĢ görenin en son 

performansını göz önünde bulundurarak karar verirler (Fındıkçı, 2000: 303). 

 

2.3.6.5.En Son Ölçüme Bağlı Kalma 

Yöneticilerin, iĢ görenlerin performansını bir önceki değerlendirmeye benzer 

bir Ģekilde değerlendirme eğiliminde olmasından kaynaklanan hatalardır. Örneğin iĢ 

gören en son değerlendirmede yüksek puan almıĢsa tekrar yüksek düzeyde 

puanlanmasıdır. 

 

2.3.6.6.Baskın Özellik (Halo Etkisi) 

Bu tür hatalar, yöneticinin iĢ göreninin özellikle tek bir pozitif kiĢilik 

özelliğini, davranıĢını ya da eylemini temel alarak değerlendirmesinden kaynaklanır. 

Literatürde Halo etkisi olarak da adlandırılmaktadır ve bu tür hata, değerlendiricinin, 

iĢgörenin bir alandaki veya konudaki çok geliĢmiĢ özelliğinin etkisinde kalarak bunu 

kiĢinin tüm özelliklerine genellemesi ile meydana gelir (Fındıkçı, 2000: 304).  

Bir anlamda, çalıĢanın çok iyi olduğu bir yönünün etkisinde kalarak tüm 

performansının çok iyi olduğu yanılgısına düĢmek burada söz konusu olabilir. Bu 

hatanın performans değerlemede etkili olmasını önlemek için kiĢinin bir bütün olarak 

ele alınması ve değerlendirilmesi gereklidir. 
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2.3.6.7.Tek Yönlü Ölçüm 

Değerlendirilen kiĢinin sadece bir yönden, örneğin üstlerin görüĢleri veya 

müĢteri görüĢlerinin kullanılması, performans belirlemede tek yönlülüğe neden olur. 

KiĢinin yalnız bir yönünün ve yalnızca bir kiĢi tarafından değerlendirilmesi ulaĢılan 

sonuçların yanlıĢ olmasına neden olabilir. Performans değerlemede amaç, kiĢiyi bir 

bütün olarak ve tüm yönleri ile değerlendirecek Ģekilde çok yönlü bir bakıĢı 

sağlayabilmektir. 

 

2.3.6.8.Taraflı Ölçüm 

Taraflı ölçüm, değerlemenin taraflı yapılmasıdır. Değerlendiricinin 

değerlendirdiği kiĢiyi sevmesi ya da sevmemesi, kendine yakınlığına göre davranarak 

bunu değerlendirmeye yansıtması taraflı ölçüme neden olmaktadır. Aksi takdirde, 

performans değerlendirme çalıĢmaları çalıĢanlarca güvenilir bulunmayabilir ve sisteme 

duyulan inancın da sarsılması sonucunu doğurabilir. 

 

2.3.7.Performans Değerlendirme Yöntemleri 

Alan yazınında çok çeĢitli performans değerlendirme yöntemleri 

bulunmaktadır. Performans değerlendirme yöntemleri, görevin niteliğine ve 

değerlendirme sonuçlarının kullanılacağı alana göre farklılık göstermektedir. 

Değerlendirme yöntemleri alan yazınında, klasik ve modern yöntemler olarak veya 

kiĢilerarası karĢılaĢtırmalara dayalı, ortak performans kriter ve standartlarına dayalı, 

bireysel performans standartlarına dayalı yöntemler olarak da gruplandırılmaktadır. Her 

örgütün kullandığı yöntem onun gereksinimlerine ve kültürüne göre değiĢiklik 

göstermektedir. Her bir yöntemin kendine özgü avantajları ve dezavantajları 

bulunmaktadır. Bu yöntemlerden hangisinin kullanılacağı hususunda, karar verilme 

aĢamasında, her tekniğin yapısını, neyi ölçtüğünü iyi analiz etmek gerekmektedir 

(Beach, 1980:288). Alan yazınında belirtilen en önemli performans değerlendirme 

yöntemleri, özelliklerine dayalı olarak kümelendirilerek aĢağıda açıklanmıĢtır. 



 62 

 

2.3.7.1.Kişilerarası Karşılaştırmalara Dayalı Yaklaşım 

Bu yöntemde değerlendirmeler, bir iĢ görenin performansını bir veya daha 

fazla iĢ görenle karĢılaĢtırması sonucunda elde edilir. ĠĢ görenler, birbirleri ile 

kıyaslanarak baĢarı düzeylerine göre sıralanırlar. Bu yaklaĢımla geliĢtirilmiĢ yöntemler 

aĢağıda belirtilmiĢtir (Uyangil, 1994: 62; Erdoğan, 1991: 176; Aksoy, 1986: 43). 

 

2.3.7.1.1.Basit Sıralama Yöntemi 

ĠĢ gören performansının değerlendirilmesinde kullanılan en basit yöntemdir. 

KiĢilerarası karĢılaĢtırmalara dayalı bir yaklaĢımdır. Bu yöntemde değerlendirilecek 

kiĢilerin isimleri, bir kâğıdın sol tarafına yazılır.  

Üstten en fazla ve en düĢük değer taĢıdığına inandığı kimsenin ismini de 

kâğıdın yine sağ tarafına, bu kez en alta yazması istenir. Daha sonra değerlendirici, 

öbür tarafta kalan isimleri, tek tek, değer sırasına göre bu iki isim arasına yerleĢtirir 

(Artan, 1976: 160). 

Böylece bir değerlendirme sırası elde edilmiĢ olur. Basit sıralama yöntemi, iĢ 

göreni, sadece genel baĢarı   durumu, örgüte katkısı gibi tek bir ölçütü göz önünde 

bulundurarak karĢılaĢtırma yapmıĢ olması, iĢ görenleri sayısal olarak 

değerlendirememesi,  baĢarı farklılıkları derecesinin bilinememesi ve aynı anda birçok 

iĢ görenin hangi sıraya gireceğinin saptanması çok zor bir uygulama olması nedeniyle 

eleĢtirilmekte ve kullanım alanı oldukça sınırlı bulunmaktadır. 

 

2.3.7.1.2.İkili Karşılaştırma Yöntemi 

Bu yaklaĢım da, kiĢilerarası karĢılaĢtırmalara dayalı bir yaklaĢım türüdür. Ġkili 

karĢılaĢtırma yönteminde önce iĢ görenin isimleri bir kâğıda veya kartlara yazılır. Daha 

sonra her iĢ gören diğer iĢ gören ile tek tek karĢılaĢtırılarak baĢarısı diğerinden yüksek 

bulunan iĢ görenin isminin karĢısına bir iĢaret konur. Bu karĢılaĢtırma iĢlemi tüm 

personel için tamamlandıktan sonra isim karĢısına konulan iĢaret sayılır ve bu iĢaret 

sayısına göre personel sıralanır. KarĢılaĢtırılan iĢ görenlerin sayısı kabarık olduğu 

zaman, çok sayıda karĢılaĢtırmanın yapılması ve her defasında bir kararın verilmesi 

gerekli olduğundan bu yöntemin uygulanması oldukça uzun zaman almaktadır. 
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Sistemin en büyük sakıncası da, sıralama içinde farklı noktalarda yer alan iki iĢ görenin 

birbirlerinden ne kadar daha çok ya da daha az baĢarılı olduklarının bilinmemesidir. 

 

2.3.7.1.3.Zorunlu Dağılım Yöntemi 

Bu yöntem de kiĢilerarası karĢılaĢtırmalara dayalı yaklaĢım kapsamına 

girmektedir. Bu yöntem, değerlendiricilerin değerlendirdikleri iĢ görenleri 

değerlendirme ölçeği ya da çizelgesinin yüksek baĢarı ifade eden noktalarında veya 

herhangi bir yerinde kümelendirmelerine engel olmak amacıyla geliĢtirilmiĢtir. 

Örgütlerde iĢ görenlerin performans düzeylerinin normal dağılım eğrisine (çan eğrisine) 

uygun bir dağılım göstermesi gerektiği varsayımından hareketle bu yöntemde 

değerlendirilenler beĢli ya da dörtlü bir ölçeğe göre değerlendirilirler (Woods, 

1997:204).  

Değerlendirici, iĢ görenlerin %10'unu ölçeğin en yüksek değerinde, %20'sini 

sonraki değerde, %40'ını ortada, %20'sini sonra gelen daha düĢük değerde, %10'unu da 

ölçeğin en düĢük değerinde toplamak durumundadır. Zorunlu dağılım yönteminin,  

basit ve kolay kullanılır olması, değerleyicilerinin gereksiz biçimde personeli koruması 

ve kayırmasına engel olması, baĢarı faktörleri açısından personelin çok yönlü olarak 

değerlendirilmesine olanak tanıması gibi olumlu yönleri bulunmakla birlikte, küçük iĢ 

gören gruplarında uygulanmaması, iĢ gören grubunun gerçekten baĢarılı olması 

durumunda bile yöneticiye en azından  %10'luk belirli bir grubu baĢarısız olarak 

sınıflamaya zorlaması,  yöntemin olumsuz yönleri olarak ortaya çıkmaktadır.  

 

2.3.7.2.Ortak Performans Kriter ve Standartlarına Dayalı Yaklaşım 

Bu yaklaĢım, her iĢ görenin performansını diğer iĢ görenden bağımsız olarak 

kendi iĢ tanım kapsamı içinde ele alır ve değerlendirir. Bu yaklaĢımda önceki 

kiĢilerarası karĢılaĢtırmalara dayalı yaklaĢımdan farklı olarak, kullanılan değerlendirme 

ölçütlerinin birden fazla olması ve ortak olarak belirlenmiĢ olmasıdır. 

 

2.3.7.2.1.Grafik Dereceleme Ölçekleri 

Grafik dereceleme ölçekleri, performans değerlendirmede sık kullanılan bir 

yöntemdir (Can, Akgün, KavuncubaĢı, 1998: 173). Bu yöntemin temel özellikleri ise 
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Ģöyle belirtilmektedir (Schermerhorn, 1989:433): Bu ölçekler, ölçtükleri performans 

boyutlarına göre değiĢiklik göstermektedir. Grafik dereceleme ölçekleri geliĢtirilirken 

ilk önce iĢ analizi yoluyla önemli bulunan performans boyutlarında, iĢin kalitesi, 

miktarı, iĢ bilgisi, iĢe devam, disiplin veya kiĢilik özellikleri, güvenilirlik, çalıĢkanlık, 

iletiĢim, dürüstlük biçiminde belirlenir ve daha sonra boyutlar kendi içinde ―yetersiz―, 

―yeterli―, ve ―mükemmel― gibi bir derecelendirmeyle belirtilir. Derecelere sayısal 

ağırlıklar verilerek de iĢ görenlerin performans dereceleri saptanabilir. Değerleyiciler, 

ölçekte belirlenen boyutlar açısından iĢ görenin nitelik ve davranıĢlarının hangi derece 

içine girdiğini saptayarak değerlendirmeyi yapar. Ayrıca her derecenin bir puan değeri 

bulunduğundan, değerlendirme sonucu iĢaretlenen derece puanlarının toplanmasıyla 

baĢarı puanı bulunur. 

 

2.3.7.2.2.Davranışa Dayalı Değerlendirme Ölçekleri 

Performansı davranıĢsal düzeyde değerlendirmeyi hedefleyen bir yöntemdir. 

Smith ve Kendall tarafından 1963 yılında geliĢtirilen bu yönteme, davranıĢsal beklenti 

ölçekleri de denmektedir. Bu yöntemde, iĢ görenlerin her iĢ ve iĢ grubu için belirlenen 

performans boyutlarında yerine getirmesi gereken davranıĢları, yalnız çeĢitli kiĢilik 

özelliklerine bakmaksızın, ne düzeyde ortaya koyabildiklerini değerlendirir. 

 

2.3.7.2.3.Davranışsal Gözlem Ölçekleri 

DavranıĢsal beklenti ölçeklerinin sorun yaratan yönlerini ortadan kaldırmak 

amacıyla geliĢtirilmiĢ yöntemlerdir. Bu yöntem, iĢ görenlerin kendilerinden beklenen 

davranıĢlara göre değil, gözlemlenen davranıĢlara dayalı olarak değerlendirilmeleridir. 

 

2.3.7.2.4.Kritik Olaylar Yöntemi 

Bu yöntemde değerleyici, iĢ göreni iĢbaĢında gözlemleyerek onun etkili ve 

etkisiz yönlerini belirler ve kayıt eder. Bu kayıtlar, iĢ sırasında meydana gelen iĢ 

görenin baĢarı ya da baĢarısızlıklarını belirleyen olaylardır ve bu iĢ görenin iĢ davranıĢı 

ve çalıĢma koĢulları ile ilgili tanımlamaları içermektedir. Bu yöntemde değerlendirme, 

iĢ görenin bağımsızlık, sadakat gibi kiĢisel özellikleri yerine iĢe yönelik davranıĢlarına 

dayalı olarak yapılmaktadır. Günümüzde uygulama alanı pek geniĢ olmayan bu 
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yöntemin çeĢitli sakıncaları bulunmaktadır. Bunlardan en önemlisi, iĢgörenin 

değerlendiriciyi sürekli olarak onu izleyen, kara kaplı defterine not alan birisi olarak 

algılayıp rahatsız olacağıdır (Dicle, 1983: 56).  

Ayrıca, kritik olayların kiĢilerin performanslarında ne oranda etkili olduğu 

belirlenemediğinden, kiĢiler arası performans farklılıklarını ortaya koymak da bu 

yöntemle kolay gerçekleĢmemektedir. 

 

2.3.7.2.5.Ağırlıklı Kontrol Listesi 

Alan yazınında, bu yöntemin ağırlıklı kontrol listesi ve zorunlu seçim olarak 

adlandırılan iki türü mevcuttur. Ağırlıklı kontrol listesi yönteminde, bir iĢ için çeĢitli 

davranıĢ biçimlerini tanımlayan çok sayıda cümleler oluĢturulur.  

Bu, iĢi iyi bilen uzman kiĢiler tarafından yapılır. Etkililiğin tüm düzeylerini 

temsil eden bu cümlelere bir değer ya da puanlar verilir. Puan aralığı genellikle 0 ile 10 

arasında değiĢir. Örgütsel etkililiğe en fazla katkıyı yapan davranıĢ en büyük puanı alır 

ve diğer davranıĢlar da amaçlara katkı dereceleri bakımından puanlanır.  

Bireyin davranıĢlarını ifade eden cümlelerin oluĢturulmasında Ģu kurallara 

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

 

Tablo 2.2:  Bireylerin Davranışlarındaki Kurallar 

a)Ölçek ya da ifade yalnız bir düĢünceyi ifade etmelidir. 

b)AnlaĢılır bir terminoloji kullanılmalıdır. 

c)Çift olumsuzlar çıkarılmalıdır. 

d)DüĢünceler basitçe ve açıkça ifade edilmelidir. 

e)Belirsiz ve özellik yönelimli ifadelerden kaçınılmalıdır. 
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Değerlendirici, listedeki ifadelere verilen değerlerin ne olduğunu bilmeden 

kendisine uygun ifadeleri iĢaretler. Böylece değerleyicinin iĢle ilgili davranıĢları ifade 

eden cümlelerin göreli önemi konusunda bilgi sahibi olmamaları sağlanır.  

Daha sonra iĢaretlenen ifadelere karĢılık gelen puan belirlenir. Bu puanlar 

toplanarak değerlendirilen kiĢinin performansı ortaya konulur. Ağırlıklı kontrol listesi 

yöntemi, kontrol listesi iyi tasarlandığında doğru sonuçlar veren bir yöntemdir.  

Yöntemde öznel yargılar yerine, gözlenen davranıĢlar üzerinde durulur. 

Böylece değerlendirme hatalarının giderilmesi sağlanır. Yöntemin en önemli sakıncası, 

ağırlıklı denetim listesinin uygulanmasının fazla zaman alması ve fazla çaba 

gerektirmesidir. 

 

2.3.7.2.6.Amaçlara Göre Yönetim 

Amaçlara göre yönetim, planlama yaklaĢımı olarak ortaya konulmuĢ bir 

yönetim felsefesi olarak tanımlanmaktadır. Amaçlara göre yönetim, yöneticilerin ve 

astların amaçlarını birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarını ve ulaĢacakları sonuçları 

birlikte kararlaĢtırdıkları ve belirli dönemlerde bu amaçlar ve sonuçların gerçekleĢip 

gerçekleĢmediğini birlikte inceledikleri bir süreçtir. Sonuçların değerlendirilmesi 

aĢamasında yönetici ve astlar bir araya gelerek ortaklaĢa kararlaĢtırılan bireysel 

amaçların ne derece gerçekleĢtirildiğini saptamaya çalıĢırlar. Amaçlar, iĢ görenlerin 

performans ölçütü olarak kullanılır (Balcı, 2000: 150). 

Değerlendirmede personelin bu amaçları ne ölçüde gerçekleĢtirdiğine bakılır. 

Amaçlara göre yönetim tekniği, bütün çalıĢanları aynı kefeye koymak yerine her 

elemanı tek baĢına değerlendirir (Uyangil, 1994: 50).  

Amaçlara göre yönetimin amaçların belirlenmesine astların katılımını 

sağladığı için bir planlama tekniği, onlara bir yönelim kazandırdığı ve nesnel geri 

bildirim sağladığı için güdüleme tekniği, yönetici ve astların bir araya gelerek ortaklaĢa 

belirledikleri amaçlar yönündeki geliĢmeyi birlikte değerlendirdikleri için bir baĢarı 

değerlendirme tekniği olarak değiĢik kullanım alanları bulunmaktadır.  
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Tablo 2.3:  Amaçlara Göre Yönetim Programının Oluşturulmasında 

Atılacak Adımlar 

1)ĠĢ gören, değerlendirme periyodu için amaçlar önerir. 

2)ĠĢ gören ve yönetici bu amaçları tartıĢır, gerekli olanları değiĢtirir ve 

spesifik amaçlar üzerinde bir görüĢ birliğine varılır. Bunlar yazılı hale getirilir. 

3)ĠĢ gören ve yönetici, amaçlara ulaĢmada spesifik bir eylem planı hazırlama 

konusunda anlaĢmaya varırlar. 

4)Yönetici, değerlendirme periyodu esnasında amaca ulaĢmaya teĢvik eder. 

5)Periyot sonunda iĢ gören ve yöneticiler, baĢarılarını tartıĢırlar ve ulaĢılan 

amaçlar kapsamında anlaĢmaya varırlar. 

6)Süreçler tekrar edilir. 

 

2.3.7.2.7.Doğrudan İndeks Yöntemi 

Bu yöntemde performans standartları, ya yönetici tarafından tek baĢına ya da 

yönetici ile astının birlikte tartıĢması sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans 

standartları, iĢin gerektirdiği sonuçlara göre, örneğin, devamsızlık ve iĢgücü devri gibi 

yansız kriterlere dayanır.  

Yöneticiler için astlarının devam ya da iĢten ayrılma oranları birer 

değerlendirme kriteri oluĢtururken, yönetici olmayan iĢgörenler de yine aynı Ģekilde 

kalite ve miktar standartlarına göre değerlendirilirler. Kalite standartlarında hatalı ürün 

miktarları, müĢteri Ģikâyetlerinin sayısı, üretilen parça sayısı, müĢteriler gibi somut 

veriler değerlendirme kriterlerini oluĢturur (Uyangil, 1994: 51).  

Bu kriterlere göre belirlenen hedeflere ulaĢmadaki performans düzeyleri 

puanlarla belirlenmiĢ olduğundan bu sayısal değerlerin toplamı genel performansın 

sayısal indeksini vermektedir. 
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2.3.7.2.8. 360 Derece Performans Değerlendirme 

Bu alanda, son yıllarda üzerinde en fazla tartıĢılan konulardan birisi 360 

derece performans değerlendirme sistemidir. Bu, çoklu değerlendirme sistemi olarak da 

ifade edilmektedir. 360 derece performans değerlendirme sistemi, bir iĢ görenin 

davranıĢları ve bu davranıĢların etkileri hakkında o iĢ görenin üstlerinden, çalıĢma 

arkadaĢlarından, müĢterilerden, tedarikçilerden ve içinde bulunduğu proje takımlarının 

diğer üyelerinden bilgi toplandığı bir sistemdir (Uyangil, 1994: 51).  

ĠĢ gören performansının her türlü değerlendirici tarafından incelenmesi 

nedeniyle iĢ gören performansının daha geçerli ve güvenilir bir Ģekilde ölçüleceği umut 

edilmektedir. 360 derece geri bildirim sürecinin amacı, tüm bireylere güçlü ve zayıf 

yönlerini anlamalarına yardım etmek ve profesyonel geliĢim desteği gerektiren yönleri 

hakkında vizyon kazandırabilmektir.  360 derece geri bildirim sisteminin, çok yönlü ve 

detaylı bilgi sağlaması, takım geliĢimine katkı sağlaması, kariyer geliĢimi için 

sorumluluk alma gibi önemli yararları olduğu belirtilirken, sistemi uygulayanların, geri 

bildirimden çok fazla Ģey bekleme gibi bir hataya sebebiyet verebileceği, bir süre sonra 

da katılımcıların desteğini kaybedebileceği gibi bir risk taĢıması da bu yöntemin 

sakıncalı yönü olarak belirtilmektedir.  Her kurum kültürü 360 derece değerlendirmeye 

açık olmayabilir. Genelde 360 derece değerlendirme tamamen geliĢim odaklıdır ve iĢ 

görenin bu tür değerlendirmeye gönüllü olarak katılması önemlidir. 

 

2.3.8.İşletmelerde Performans Değerleme Ölçümü Süreci 

Performans değerleme sisteminin kurulabilmesi için öncelikle belirli bir 

sürecin baĢlatılması ve ön çalıĢmaların yapılması gerekir. Burada, değerlemenin 

kimlere uygulanacağı, kimler tarafından uygulanacağı, değerleme periyotlarının ne 

olacağı, ne zaman gerçekleĢtirileceği, hangi değerleme yönteminin seçileceği gibi 

konuların açık ve anlaĢılır biçimde belirlenmesi söz konusudur (Uyangil, 1994: 50).  

Performans değerlendirmesi sürecinin samimi ve dürüst bir iletiĢime 

dayanması gerektiği açıktır. Yönetim ihtiyaçlarını, görevlerini ve amaçlarını açıkça 

bildirmeli, çalıĢanlarda bir iĢin en iyi nasıl yapılacağına iliĢkin kendi görüĢlerini ortaya 

koymalıdır. ÇalıĢanların saptanan hedefleri izleyebilmesi için, iĢlerin nasıl yapılacağı 

ve performans kriterleri yönetim tarafından açıkça ifade edilmelidir. Talimatlarda 
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çalıĢanların kendi iĢlerinde performansı yükseltecek öğeleri ekleyip, zararlı öğeleri 

ayıklayabilmeleri için açık kapı bırakılmalıdır. ĠĢletmeler için standart bir performans 

değerleme sisteminden söz etmek mümkün değildir. Çünkü iĢletmenin yapısına ve 

kültürüne en uygun sistemi seçmek, kurmak, iĢletmek bir uzmanlık iĢidir. Yeterli 

çalıĢmayı yapmadan uygulanacak bir performans değerleme sistemi kurmaktansa böyle 

bir sistem kurmamak daha iyidir. Bununla birlikte her iĢletme için genel bir performans 

değerleme süreci aĢağıdaki gibidir (Uyangil, 1994: 51): 

 

2.3.8.1.Kriterlerin Belirlenmesi 

Performans değerleme sisteminin baĢarıya ulaĢabilmesi için öncelikle görev ve 

iĢ analizinin yapılmıĢ, iĢ ve görevlerin tanımlanmıĢ olması Ģarttır. Daha sonra 

çalıĢanların değerleneceği kriterleri belirleme aĢamasına geçilebilir. Kriterler 

belirlenirken göz önünde bulundurulması gereken hususlar Ģunlar olabilir: 

• Kriterler iĢin özelliğine ve sorumluluk düzeyine uygun olarak 

seçilmelidir. 

• Kriter seçiminde sadece iĢ verimi değil, aynı zamanda iĢgören 

davranıĢları da göz önüne alınmalıdır. 

• Kriterler açık ve anlaĢılır olmalıdır. 

• Kriter sayısı sınırlandırılmalıdır. 

Genel çizgileriyle değerlemeye temel olan kriterler dört grupta toplanabilir: 

1. ÇalıĢmanın temel nitelik ve niceliği 

2. ĠĢ bilgisi ve yeteneği 

3. Bireysel özellikler 

4. Bireyin iliĢki ve davranıĢları 

Bu temel kriterler kendi içinde alt kriterlere ayrılır ve iĢin yapısına göre 

değiĢik sayıda olur. Örnek olarak, bireyin özellikleri temel kriterinin alt kriterleri 

alınacak olursa bunlar Ģöyle sıralanabilir: ĠĢbirliği, çalıĢkanlık, uyabilirlik, davranıĢ, 

kiĢilik, yargılama, uygulama, önderlik, beceriklilik, yürütme, sağlık, fiziksel görünüĢ 

gibi. Yapılacak değerleme bir yönetici için ise değerlemeye tabi tutulacak kriterlerin 
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niteliği ve niceliği değiĢmektedir. Kriterler değerleme, ileriyi görme, liderlik, motive 

edici gibi öğeler olabilmektedir (Uyangil, 1994: 51). 

 

2.3.8.2.Değerleme Standartlarının Belirlenmesi 

Performans standartları hem üstler için hem de astlar için iki tür bilgi içerir. 

Bunlardan birincisi neyin yapılması gerektiğidir. Bu da kiĢinin yapması gereken görev 

tanımlarını içerir. Ġkinci bilgi türü ise iĢin nasıl yapılacağı ile ilgilidir. Performans 

standartları iĢin nasıl yapılacağına iliĢkin çözümler bulmaya çalıĢır. Standartlar bir 

bakıma değerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genelde performans 

standartları kalitatif ve kantitatif olmak üzere iĢlerin iki yönünü içerirler. Kantitatif 

standartlar arasında belirli bir iĢin gerçekleĢmesi için gerekli zaman, yapılan hata sayısı 

vb. sayılabilir. Kalitatif standartlar için ise iĢin kalitesi, verileri analiz etme yeteneği 

konusunda belirlenen ölçütler sayılabilir. ĠĢletmeler standartlarını belirlerken hareket ve 

zaman etütleri, iĢ örneklemeleri, çalıĢanın geçmiĢteki baĢarımlarını gösteren kayıtlar 

vb. gibi verilerden yararlanırlar. Standartların baĢarılı olabilmesi için Ģu özellikleri 

taĢıyıp taĢımadığı kontrol edilmelidir (Ülker, 2001: 75): 

Spesifiklik: Her iĢletme çalıĢanı, firmanın, kendisinden ne beklediğini 

bilmelidir. 

Ölçülebilirlik: Performans ölçümü, standartlar sayısal oldukları takdirde 

kolaydır. Performans ölçümünü sayısal olarak ifade etmek olanaksız ise görevin 

zamanında yerine getirimi, takım faaliyetlerine katkılar gibi standartlar kullanılır. 

Gerçeklik: Standartlar normal Ģartlarda ulaĢılmaz olduğu takdirde çalıĢanlar bu 

standartlara ulaĢma çabalarından vazgeçeceklerdir. 

Bu uygulamaların gerçekleĢebilmesi için çalıĢanlarında Ģirket hedeflerini 

belirlemeye katılmaları gerekmektedir. 

 

2.3.8.3.Değerleme Periyotlarının Belirlenmesi 

ĠĢletme yöneticilerinin zamanı sınırlı ve değerlidir. ĠĢgören değerlemesi ise 

zaman alıcı ve zor bir görevdir. Bu nedenle değerleme çalıĢmalarını çok sık yapmak 

verimli olmamaktadır. Birbirine çok yakın dönemlerde yapılan değerlemeler hem 

zaman alıcı olmakta hem de değer yargılarında önemli derecede değiĢikliklere sebep 
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olmamaktadır. Zaten çok sık yapılan değerlemeler çalıĢanlar üzerinde baskı 

oluĢturabilir. Bu nedenle değerleme için en uygun görülen zaman kesiti 6 aylık veya 1 

yıllık dönemlerdir. 

 

2.3.8.4.Değerlemecilerin Eğitimi 

Bu aĢamada değerlemeyi yapacak olan grubun geliĢtirilmesine ve eğitilmesine 

ağırlık verilir. Değerleme kriterleri, değerlemeden beklenen amaçlar, tanımlar, 

değerleme formları üzerine eğitimler verilir (Ülker, 2001: 75).  

Bu nedenle eğitim toplantıları düzenlenmektedir. Değerleme yapacak kiĢilere 

objektif olmaları konusunda dikkatli olmaları gerektiği, çalıĢanların güvenini 

sağlayarak bir çalıĢma yapmaları vb. uygulamalar öğretilir. 

 

2.3.8.5.Yöneticilere ve İşgörenlere Bilgi Verilmesi 

Performans değerleme sürecinde baĢarı sağlayabilmek için alt-orta ve üst 

düzey yöneticiler arasında yeterli derecede bilgi alıĢ-veriĢi sağlanmalıdır. Bu amaçla 

sık sık toplantılar düzenlenmekte, hedeflenen amaçlar belirlenmektedir. Toplantılarda; 

iĢletmede yer alan iĢler, bunların gerektirdiği ustalıklar ve iĢgörenlerin değerlemesinde 

kullanılacak değerleme yöntemleri tanıtılmaya çalıĢılır (Tikici, 2004: 54). 

ĠĢletmede herhangi bir konuda yapılan bir çalıĢmanın baĢarılı olabilmesinin en 

büyük koĢulu, ilgili iĢgörenlere bilgi vermektir. Ġnformal olmayan haberleĢme kanalıyla 

iĢgörenlere gerçeği yansıtmayan haberlerin ulaĢması, zararlı sonuçlar doğurur. Oysa 

formal olarak, yetkili kiĢilerden iĢgörenlere verilen bilgiler kuĢkuyu ortadan kaldırır. 

Bu gelen kural iĢgören değerlemesinde de çok önemli bir rol oynar. ĠĢgörenlere bilgi 

vermekte ağır ve isteksiz davranan yöneticiler de mevcuttur. Onlara göre bilgi 

kaynakları iĢgörenleri ilgilendirmez veya ilgilendirmemesi gerekir. Oysa iĢletmede 

düzenlenecek bir anket çalıĢması iĢgörenlerin birçok bilgilere gereksinim duyduğunu 

ortaya çıkaracaktır. Zamanımızda çağdaĢ iĢletme yöneticileri iĢgörene bilgi vermekle 

onlara değerli olduklarını anlatmanın aynı Ģey olduğunun bilincindedirler. Performans 

değerleme uygulaması oldukça duyarlı bir iĢtir.  

Sistemin uygulanmasından etkilenecek kiĢiler akla gelen her türlü yorumu 

yapabilirler. Bu konuda iĢgörenlere yeterli bilgiyi vermemek yanlıĢ yorumlara yol 
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açabileceği gibi çalıĢan motivasyonunu ve verimliliğini etkileyebilir. Bu nedenle her 

Ģeyden önce sistemin uygulanması, uygulanma amacı hakkında iĢ görenlere yeteri bilgi 

verilmeli ve onlarla iĢbirliği sağlanmalıdır. 

 

2.3.9.Performans Değerlendirme Görüşmeleri 

ÇalıĢanlar genellikle iĢlerini iyi yapıp yapmadıklarını bilmek isterler. 

Değerlendirme yoluyla çalıĢanlara bu bilgiyi sağlamak yöneticilerin görevleri 

arasındadır. ÇalıĢanların performanslarının değerlendirilmesi süreci hiç aksatılmadan, 

düzenli olarak yapılmalı ve hem biçimsel hem de biçimsel olmayan iletiĢim kanallarını 

içermelidir. Yöneticinin performans değerlendirmesini planlamaya ve gerçekleĢtirmeye 

yönelik çabasının doruğu, çalıĢanlarla yapacağı görüĢmedir. Bu da, genellikle 

performans değerlendirme görüĢmesi Ģeklinde olur. Organizasyon; iĢ, görev ve 

sorumlulukları ile performans standartlarını açık seçik ortaya koyduğu takdirde 

değerlendirmeler daha objektif olacaktır. Performans değerlendirme görüĢmesinde, 

iĢgörenlere en yararlı olacak geri besleme, gerçek performansın saptanan iĢ 

standartlarıyla karĢılaĢtırılmasına dayanan geri beslemedir. Ġyi düzenlenmiĢ bir 

performans değerlendirmesinde görüĢmeler, önceden hazırlanmıĢ bilgi formuna göre 

yürütülür. Bu bilgi formu, yönetici ile çalıĢanlar arasında serbest bilgi akıĢına izin 

verecek Ģekilde olmalıdır (Tikici, 2004: 54). 

 

2.3.9.1.Performans Değerlendirme Görüşmesinin Hedefleri 

Performans değerlendirme görüĢmesinin hedeflerini aĢağıdaki gibi 

özetleyebiliriz (Tikici, 2004: 54): 

* Performans hedefleri üzerinde uzlaĢma sağlamak. 

* GörüĢülen elemanın özellikle güçlü olduğu yönleri saptamak. 

* Düzeltilmeye ihtiyaç duyulan performans alanlarını saptamak. 

* GörüĢülen elemanla birlikte plan yapmak. 

* Gelecek değerlendirme döneminde o elemanlardan nasıl bir performans 

beklendiğini ortaya koymak. 
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2.3.9.2.Performans Değerlendirme Görüşmesinin Tipleri 

Performans değerlendirme görüĢmelerinin iki ana tipi vardır: Dolaysız yöntem 

ve dolaylı yöntem (Tikici, 2004: 54). 

 

2.3.9.2.1.Dolaysız Yöntem 

Dolaysız yöntem, çalıĢanlara, önceden saptanmıĢ soruların yöneltildiği ya da 

açıklamaların yapıldığı resmi bir görüĢme yöntemidir. Dolaysız yöntem, doğası gereği, 

kiĢisel geliĢmenin, özel ilgi alanlarının ve iĢ ile doğrudan doğruya ilgisi olmayan baĢka 

konuların tartıĢılmasına olanak vermez (Tikici, 2004: 54). 

 

2.3.9.2.2.Dolaylı Yöntem 

Dolaylı yöntem, performans değerlendirme görüĢmelerine daha çağdaĢ bir 

yaklaĢımdır. ÇalıĢanlarla üstleri arasında geçen, konuları önceden sınırlanmamıĢ bir 

tartıĢmadır. Yöntem, yöneticinin önceden saptadığı bir gündeme bağlıdır ama 

çalıĢanların katkılarına da açıktır. Dolaylı yöntem, tartıĢmanın kontrolünü tek baĢına 

yöneticiye vermez. Bu yaklaĢımın en büyük yararı, çalıĢanların performanslarının 

çeĢitli alanlarının araĢtırılmasına olanak vermesidir. Dolaylı yöntem, kiĢisel katkıları, 

arzuları ve geliĢme göstermek için nelere ihtiyaç duyulduğu üzerine de odaklanır. 

 

2.3.9.3.Performans Değerlendirme Görüşmesinden Önce Planlama 

Değerlendirme görüĢmesi, hazırlık aĢamasında nelerin yapılacağı, 

değerlendirme görüĢmesinin ne kadar zamanda bir yapıldığına ve çalıĢanlara hangi 

bilgilerin verileceğine bağlıdır. Ġlk adım, çalıĢanların iĢ tanımlarını gözden geçirmektir. 

Bu faktörleri çalıĢanların mevcut performanslarıyla karĢılaĢtırmak her iki taraf için de 

önemli ve değerli bilgiler sağlar. Bir elemanın performansı daha önce de 

değerlendirilmiĢse, yönetici o elemanın mevcut performansı hakkındaki bilgileri geçen 

görüĢmeden itibaren tuttuğu notlarla zenginleĢtirebilir. Yöneticinin görüĢmeden önce 

bazı notlar alması çok yararlı olur. GörüĢmelerin çalıĢanlar açısından daha yararlı 

olması için, yöneticinin ele aldığı her konuyu örneklerle tartıĢabilmesi gerekir. 

GörüĢmelerde organizasyonun çalıĢanların geliĢimlerini sağlamak için yapmayı 
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planladığı Ģeyler de söz konusu edilmelidir. Performans değerlendirme görüĢmesinin 

planlanmasından sonraki adım, görüĢme için uygun bir ortamın oluĢturulmasıdır.  

GörüĢülecek eleman için de uygun olan bir zamanın seçilmesi, yöneticinin o 

elemana saygısını gösterir ve iyi bir hava yaratır. GörüĢme sırasında görüĢülen 

elemana, sorulara cevap verebilmesi ve gerekli gördüğü açıklamaları yapabilmesi için 

yeterli zaman bırakılmalıdır. Yönetici çalıĢanlara, görüĢmenin yerini ve zamanını 

oldukça önceden bildirmelidir. Değerlendirme görüĢmesini planlarken yöneticinin Ģu 

konularda açıklık sağlaması ve tartıĢmaya hazırlaması gerekir (Tikici, 2004: 54): 

*Elemanın performansının olumlu yönleri. 

*Elemanın performansının aksayan yönleri. 

*Geçen görüĢmede saptanan hedeflerin mevcut performansla karĢılaĢtırılması. 

*Performans durumunu gösteren açık seçik örnekler. 

*Performansın daha iyi hale gelmesi için yapılması gerekenler. 

*Elemanın kendisini geliĢtirmesi için yapılabilecek yardım. 

*Elemanın saptanan hedeflere varabilmesi için sağlanacak destek. 

 

2.3.9.4.Performans Değerlendirme Görüşmesinin Yürütülmesi 

Sağlıklı eleman tespiti amacı ile yapılacak görüĢmelerde kullanılacak olan 

performans değerlendirme yöntemleri, iĢletmenin en verimli ve etkili iĢgörenlere sahip 

olabilmesi için atılacak önemli adımların ilkidir.Bu görüĢmelerin yürütülmesi sırasında 

aĢağıdaki metotlar uygulanır: 

 

2.3.9.4.1.Samimi Bir Hava Yaratmak 

Performans değerlendirme görüĢmesine baĢlamadan önce, görüĢülen elemanla 

samimi bir hava yaratmak çok önemlidir. Bunun yanı sıra yönetici, yapılacak 

görüĢmenin önemli olduğunu hissettirecek bir atmosfer oluĢturmalıdır. 
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2.3.9.4.2.Hedefleri Ortaya Koymak 

Yönetici ile çalıĢan arasında samimi bir hava yaratıldıktan sonra, yönetici 

hedefleri ortaya koyup gündemi açıklayarak performans değerlendirme görüĢmesini 

baĢlatmalıdır  (Tikici, 2004: 54). 

 

2.3.9.4.3.Elemanın Özdeğerlendirilmesi 

Elemanın kendi performansını (bütün ana görevlerini, iĢlevlerini ve 

yükümlülüklerini) sözlü olarak değerlendirmesi görüĢme gündeminin ilk maddesi 

olmalıdır. Elemanın kendi performansı hakkında ne düĢündüğünü bilmek, yöneticinin 

tartıĢmaya nasıl yaklaĢacağına karar verebilmesini sağlar. Eleman kendisini ifade 

etmekte zorlanıyorsa, yönetici ona sorularıyla yardımcı olabilir. Bu sorular açık-uçlu 

sorular olmalıdır. Yönetici elemanın özdeğerlendirmesini dikkatle dinlemeli ve bu 

sırada notlar almalıdır. Ayrıca yöneticinin elemanın sorularını dikkatle dinlemesi, onu 

performans değerlendirmesinin parametreleri içinde tutmak için de gereklidir. 

 

2.3.9.4.4.Yöneticinin Değerlendirmesi 

Elemanın özdeğerlendirmesi sona erdikten sonra yönetici onun sözlerine cevap 

vermelidir. Elemanın söylediklerine katıldığını bildirmek tartıĢmaya baĢlamanın iyi bir 

yoludur. Bunun ardından yönetici kendi değerlendirmesini yaparken elemanın 

değerlendirmesini hep göz önünde bulundurmalıdır. Yönetici değerlendirmesini 

elemanın söylediklerine cevap verecek Ģekilde yapmalıdır. Bu noktada yönetici, 

elemanın sözünü etmediği konuları da gündeme getirebilir. Yönetici, elemanın iyi 

performans gösterdiği hiçbir alanı gözden kaçırmamalı, bu konularda övücü sözler 

söyleyip destekleyici yorumlarda bulunmalıdır. Bu görüĢmede, performansın 

düzeltilmesi gereken noktalarda açık seçik ortaya konulmalı ve üzerinde tartıĢılmalıdır. 

 

2.3.9.4.5.Etkili İletişim 

Bir performans değerlendirmesinin yararlı sonuçlar vermesi için gerekli 

becerilerden biri de iletiĢimdir. Performans değerlendirme görüĢmesinin baĢarılı 
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olması, paylaĢılan bilgilerin açık ve kesin olmasına bağlıdır. Dolayısıyla hem yönetici 

hem de eleman birbirlerini dikkatle dinlemeye özen göstermelidir. Performans 

değerlendirme görüĢmesini kolaylaĢtırabilecek bazı iletiĢim teknikleri vardır: Dostça 

bir ortam yaratmak, yanlıĢ anlama ihtimallerini ortadan kaldırmaya çalıĢmak, 

görüĢmenin kesintiye uğramamasını sağlamak, açık uçlu sorular sormak ve sorulara 

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

 

2.3.9.4.6.Gelecek İçin Plan Yapmak 

Performans değerlendirme görüĢmesinin sonunda, görüĢme yapılan eleman 

için yeni performans standart ve hedeflerinin saptanması gerekir. Bu, elemanın o 

zamana kadarki performansına ve organizasyon içinde kendisi için en uygun olacak 

ilerleme yönünün araĢtırılmasına dayanmalıdır. Performansın yükseltilmesi için yapılan 

planlarda sonucu yönetici ile çalıĢanların ne ölçüde iĢbirliği içinde oldukları belirler. 

Plan, kiĢiler için anlam taĢımalı ve mesleki bakımdan uygulanabilir olmalıdır. Bu plan 

aynı zamanda, gelecek performans değerlendirmesinin de temelini oluĢturur. 

Performansı yükseltmek için yapılan planların dört temel öğesi vardır. Bu öğelerden 

birincisi, planın pratikliğidir. Planın ikinci temel öğesi, zamandır. Üçüncü temel öğesi, 

somutluk ve son temel öğesi, organizasyonun desteğidir (Palmer, Winters, 1993: 71). 

 

2.3.9.4.7.Performans Değerlendirmesinin Belgelenmesi 

Organizasyonlar çoğunlukla performans değerlendirme görüĢmeleri sırasında 

ve sonrasında doldurulmak üzere değerlendirme formları hazırlarlar. Bu formların bir 

bölümü yöneticilerin, diğer bir bölümü de çalıĢanların yorumlarına ayrılmıĢtır.  

Performans değerlendirme görüĢmesinde kullanılan iyi bir formun, eğitim ve 

performans yükseltme planıyla ilgili olarak anlaĢmaya varılan noktaları kaydetmek 

üzere geniĢ bir bölümde içermesi gerekir.  

Performans değerlendirme formunu hem yönetici hem de çalıĢan imzalar. 

Formlardan biri kaydedilmek üzere çalıĢanın personel dosyasına konur, bir diğeri de 

çalıĢanın kendisine verilir (Palmer, Winters, 1993: 67). 
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2.3.10.Performans Değerlendirme Sonuçlarının Kullanım Alanları  

Performans değerlendirme zorlu bir süreçtir. Bu sürecin sonunda hedeflenen, 

kiĢilere kendi çalıĢmaları ve çabaları hakkında bilgi vermek, onları yeni çabalar için 

yüreklendirmektir. Performans ölçümü ile giriĢilen zorlu çabanın meyvelerini 

verebilmesi sonuçların en etkin, verimli ve yararlı biçimde kullanılması gerekir. Aksi 

halde iĢe yaramayan birçok veri ve kullanılmayan sayısal sonuçlar ile karĢı karĢıya 

kalınır. Performans değerlendirme sonuçları genel olarak kiĢilerin kariyer yönetiminde, 

ücret yönetiminde, motive edici diğer maddi ve sosyal özendiricilerin belirlenmesinde, 

terfi, rotasyon, iĢ zenginleĢtirme, iĢ geniĢletme, iĢten çıkarma, eğitim ihtiyaçlarının 

belirlenmesi gibi birçok alanda kullanılabilir. Performans değerlendirme sonuçlarının 

kullanılabileceği bazı alanlar aĢağıda özetlenmiĢtir: 

 

2.3.10.1.Stratejik Planlama 

Hemen her iĢletmede, tepe yönetimi tarafından genel amaçlar stratejik planla 

belirlendikten sonra, bu amaçlara ulaĢmak için gerekli faaliyetler fonksiyonlara 

dağıtılır. Her departman kendi hedefleri doğrultusunda elemanları arasında görev 

dağılımı yaparak ve bu stratejik planın uygulanmasına yardım ederek bu hedeflerin 

bireysel düzeyde belirlenmesi ve gerçekleĢtirilmesi sürecini yürütürler. Böylece, 

organizasyonun stratejik planları, bireysel planlar ve hedefler haline dönüĢerek, genel 

amaçlarla bütünlük içinde gerçekleĢtirilmeye çalıĢılır. Her iĢletmenin kendisi için 

geliĢtirdiği, yerleĢtirdiği performans değerlendirme modelleri, bu model içinde yer alan 

uygulama esasları, soru formları, yer alan ifadeler vb. tüm bunlar iĢletmenin 

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

Böylece performans değerlendirme uygulaması, iĢletmenin, strateji 

bağlamında önem verdiği noktaları çalıĢanlara duyurması ve paylaĢmasına aracılık 

etmektedir. 

 

2.3.10.2.Ücret–Maaş Yönetimi 

ĠĢletmede sağlam bir ücret yapısının kurulması açısından performans 

değerlendirmesi büyük önem taĢımaktadır. Performans değerlendirmenin kiĢileri 
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motive edebilmesi için görüĢler, performans ile ödül sistemleri arasında sıkı bir bağ 

kurulmasını ve kiĢinin de bu bağı açıkça görebilmesini önermektedir.  

Bu bağı kurmanın en iyi yolu da ücret, maaĢ, prim, komisyon vb. parasal 

ödüllerin belirlenmesinde diğer bazı kriterlerin yanı sıra, kiĢinin performans 

değerlendirme sonuçlarını bir veri olarak kullanmaktadır.  

Öncelikli amaç yüksek performans ve yüksek baĢarıyı ödüllendirmek, 

baĢarısızlığa değil baĢarıya odaklanmak olmalıdır. Bunun için, performansı arzulanan 

düzeyde olmayanların maaĢına ortalama bir artıĢ, performansı yüksek olanların ise daha 

yüksek bir maaĢ almaları tercih edilmelidir. 

 

2.3.10.3.Kariyer Yönetimi 

Etkili performans değerlendirme, performansın güçlü ve zayıf olduğu 

alanlarını ortaya çıkarır ve performansın mevcut durumunu kesin biçimde ölçer. 

Aldıkları bu geri besleme, çalıĢanları, kendilerini geliĢtirmek için teĢvik eder ve 

organizasyonu, çalıĢanları eğitim ve geliĢtirme programları yoluyla desteklemek 

gerektiği konusunda uyarır (Palmer, Winters, 1993: 71).  

Organizasyon yaĢamında kiĢilerin yükselmeleri, yükseldikleri iĢler için gerekli 

eğitimi almaları ve yatay yönde iĢ değiĢikliklerine tabi tutulmalarına iliĢkin kararların 

alınmasında performans değerlendirmenin verileri, kariyer geliĢtirme sistemine gerekli 

bilgileri vererek, yararlı bir baĢlangıç noktası oluĢturacaktır.  

 

2.3.10.4.Eğitim İhtiyacının Belirlenmesi 

Performans değerlendirme ile ulaĢılan veriler, tüm kurumdaki çalıĢanların 

baĢarıları kadar, eksik oldukları, yetersiz oldukları konular hakkında da bilgi verir. Bu 

yetersiz olunan alanlar aynı zamanda birer eğitim ihtiyacı konusudur.  

Bu bakımdan, performans değerlendirme sonuçlarının tüm çalıĢanlar 

düzeyinde ele alınması, kurumdaki genel eksikliklerin, yetersizliklerin görülmesi 

bakımından önemlidir (Palmer, Winters, 1993: 72). 
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2.3.10.5.İşten Çıkarma Kararı 

Performans değerlendirme sonuçlarında baĢarısız oldukları tespit edilen 

bireylerin bütün eğitim ve iyileĢtirme çabalarına rağmen baĢarısız olup hiçbir geliĢme 

göstermemesi halinde, iĢten çıkarılma kararının verilmesinde, performans 

değerlendirmenin yararlı bir araç olacağını düĢünmek hatalı olmayacaktır. Ancak 

iĢletmelerde performansın tek bir dönemsel değerlemesi sonucu iĢgörenlerin iĢten 

çıkarılması doğru bir uygulama değildir (Palmer, Winters, 1993: 73).  

Bu noktada, yöneticinin her türlü çareye baĢvurduğundan, yapılan her Ģeyin 

elemanın personel dosyasına iĢlendiğinden ve elemanın hangi koĢulda iĢten 

çıkarılacağından personele daha önce bilgi verildiğinden emin olunması gereklidir. 

 

2.3.10.6.Rotasyon, İş Genişletme, İş Zenginleştirme Uygulamaları 

Performans değerlendirme ile ulaĢılan sonuçların bireysel düzeydeki 

değerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak, baĢka bir görevde baĢarılı 

olacağına inanılan personelin rotasyonu için de kullanılması mümkündür.  

Aynı Ģekilde iĢini yetersiz gören yetenekli iĢgörenlerin iĢleri 

zenginleĢtirilebilir veya iĢleri geniĢletilebilir, yeni görev ve sorumluluklar verilebilir. 

Özellikle performans değerlendirme sonucunda kiĢiler ile yapılan görüĢmelerden 

edinilen bilgiler bu uygulamalara temel oluĢturabilir. 

 

2.3.10.7.Diğer İnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamaları 

Performans değerlendirme, çok yönlü yapılmıĢ ise sonuçları da çok yönlü 

olacaktır. Özellikle bu süreçte, kiĢiler ile yapılan görüĢmeler, formlar doldurulurken 

kiĢilerin tepkileri, sonuçlar duyurulurken fısıltı gazetesi ile yayılanlar, insan kaynakları 

ve yönetim için önemlidir. Performans değerlendirme sürecinde, özellikle performans 

değerlendirme görüĢmesi sırasında kurumdaki genel rahatsızlıklar, memnuniyet oranı, 

insan iliĢkilerinin yapısı, hedeflere sahip olup olmadıkları gibi çok önemli alanlarda 

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

Performans ölçümü, yönetimin kontrol iĢlevinin en önemli faaliyetidir. 

Performans ölçümü, bir iĢletmenin tamamı için sistematik bir Ģekilde yapılabileceği 

gibi, geçici bir süre veya belirli bir amaç için de yapılabilir. Her organizasyonun 

performans ölçümü yapmak için kendine özgü bazı nedenleri vardır.  

ĠĢletmeler genellikle müĢterilerinin isteklerini karĢılayıp karĢılayamadıklarını 

belirleyebilmek, yaptıkları faaliyetler hakkında bildiklerinin doğruluğunu 

onaylayabilmek ve neleri bilmediklerini ortaya çıkarmak; genel olarak baĢarılı olup 

olmadıklarını belirlemek; kararların, duygusal veya varsayımlara dayalı olarak değil de, 

gerçek verilere dayanarak alındığından emin olmak; sorunlu alanları ortaya çıkarmak 

veya geliĢme olabilecek alanları belirlemek gibi nedenlerden dolayı performans ölçümü 

yapmaktadır (Parker, 2000: 63–66).  

Performans kavramına yaklaĢımlar, yıllar içinde değiĢim göstermiĢtir. ĠĢ 

dünyası, 1990‘lı yılların baĢlarında performans kavramına bütüncül bir yaklaĢım 

getirerek, performans yönetiminde önemli bir dönüm noktası olan performans karnesi 

(balanced scorecard) ile tanıĢmıĢtır.  

Dünya çapında kabul görmüĢ bir yönetim muhasebesi aracı olan performans 

karnesi, finansal performans ölçütlerinin yanında finansal olmayan performans 

ölçütlerinin de kullanılmasını önererek kurumsal performansın çok boyutlu olarak 

ölçülmesini ve kurumun stratejilerine odaklanmasını sağlamıĢtır. Performans karnesi, 

maddi varlıklar ile birlikte maddi olmayan varlıkların değerini de dikkate almakta, 

performans yönetim sisteminin stratejik hedefler üzerine kurulmasını sağlamaktadır 

(Kaplan, Norton, 2004: 61–64). 

Performans karnesi, bir iĢletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eyleme 

dönüĢmesini sağlamaktadır. Performans karnesi sayesinde, kurumsal stratejiler birimler 

tarafından benimsenmekte ve kurum içi bütünlük sağlanmaktadır.  

Performans karnesi, tepe yönetimi tarafından hazırlanan stratejileri belirgin, 

anlaĢılır ve odaklanmıĢ stratejik hedefler haline dönüĢtürmektedir. Son on beĢ yılda 

farklı ülkelerdeki birçok sanayi, ticaret ve hizmet sektörü iĢletmesi performans 

karnesini uygulamaya baĢlamıĢtır.  
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2.3.11.1.Performans Karnesi  

Birden fazla performans bileĢeninin ölçülmesi ve her bir performans ölçüm 

sonucuna belirli bir ağırlık verilerek özet bir Ģekilde raporlanmasına dayanan 

performans karnesi, performans yönetimine bütüncül bir yaklaĢım getirmiĢtir.  

Performans karnesi, kurumun misyonunu ve stratejilerini kapsamlı bir 

performans ölçütleri setine dönüĢtürerek stratejik performans ölçümü ve yönetimi için 

bir çerçeve oluĢturan, ölçme esasına dayalı bir stratejik performans yönetim sistemidir.  

Performans karnesi, finansal performans ölçütlerinin yanında uzun vadede 

kurum performansını etkileyecek müĢteri memnuniyeti veya kalite gibi finansal 

olmayan performans ölçütlerini ön plana çıkarmaktadır.  

Performans karnesinde, bu performans ölçütleri birbiri ile iliĢkili birden fazla 

boyut kullanılarak gruplanmaktadır. Performans karnesi finansal ve finansal olmayan 

ölçütleri tek bir rapor içerisinde ―dengeli‖ bir Ģekilde içermektedir.  

Bu nedenle, kurumsal performans ölçülürken performans karnesinin bütün 

boyutlarındaki performans ölçütlerine dengeli bir ağırlık verilmektedir. Performans 

yönetimi üç seviyede ele alınabilir: Kurumsal(stratejik), iĢ süreçleri ve çalıĢanlar. 

Performans karnesinde de, en üst düzey yöneticilerden, en alt düzeyde çalıĢan bireylere 

kadar her düzeydeki bireyler tarafından kontrol edilebilir ve yönlendirilebilir 

performans ölçütleri belirlenmektedir (Rousseau, Rousseau, 1999: 25–29).  

Bu nedenle, iĢletmelerde sadece üst düzey yöneticilere ait tek bir performans 

karnesi bulunmamakta, birimler ve bireyler için de ayrı ayrı karneler oluĢturulmaktadır. 

Kurumsal performans karnesi, bireysel süreçlerle ilgili performans karnelerinden 

baĢlayarak, iĢletmenin en üst düzeyine kadar farklı süreçler ve birimler için her 

düzeyde farklı performans karnelerinden oluĢmaktadır (Ritter, 2003: 46).  

Birçok iĢletmede kurumun tamamına ait, birimlere ait, gruplara ait ve bireylere 

ait olmak üzere farklı düzeyler için farklı performans karneleri hazırlanmaktadır. 

Örneğin, General Electric Lightining Business Group‘a ait performans karnesi, 

kurumsal performans karnesi, grup performans karnesi, birim performans karnesi, 

fabrika performans karnesi ve çalıĢan performans karnesi olmak üzere farklı 

düzeylerden oluĢmaktadır (Davis, 1996: 14–18).  
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Ġlk olarak Kaplan ve Norton tarafından geliĢtirilen performans karnesinde 

geleneksel olarak finansal boyut, süreçler boyutu, müĢteri boyutu ve öğrenme ve 

geliĢme boyutu olmak üzere dört performans boyutu bulunmaktadır.  

Performans karnesi kullanan iĢletmelerin çoğunda performans karnesi bu dört 

boyut değiĢtirilmeden uygularken; bazı uygulamalardaki performans karnelerinde 

iĢletmenin yapısı veya sunulan ürünlerin özellikleri nedeniyle farklı sayılarda ve farklı 

adlarda performans boyutlarının da kullanıldığı görülmektedir. Performans karnesi 

yıllar içinde geliĢtirilmiĢ ve boyutlar arasında sebep-sonuç iliĢkisi, ―strateji haritası‖ ile 

daha açık bir Ģekilde ortaya konmuĢtur.  

Strateji haritasında performans karnesinin dört boyutunun her biri ile ilgili 

stratejik amaçlar yer almaktadır. Strateji haritasındaki performans karnesi boyutlarında 

tanımlanan amaçlara ulaĢılıp ulaĢılmadığını ölçmek için performans ölçütleri 

belirlenmektedir. Strateji haritası, çalıĢanların yaptıkları iĢ ile kurum stratejileri 

arasındaki bağlantıyı açık bir Ģekilde görmelerini sağlamaktadır (Kaplan, Norton, 2004, 

40–45; Kaplan, Norton, 2000: 167–176).  

Performans karnesi, 1992 yılında ortaya çıkmasına rağmen, çok hızlı bir 

Ģekilde yayılmıĢ ve dünyanın birçok bölgesinde farklı iĢ kollarında faaliyet gösteren 

birçok iĢletme tarafından kabul görmüĢtür. Son yıllarda, iĢletmelerin kullandıkları 

yönetim araç ve yöntemlerini belirlemeye yönelik olarak uluslararası düzeyde yapılan 

araĢtırmalarda görülmektedir ki, 1990‘lı yılların sonundan itibaren performans karnesi 

kullanımı artarak yaygınlaĢmaktadır. Amerika BirleĢik Devletleri'nde 1999 yılı sonunda 

bankalar, sigorta Ģirketleri ve benzeri finans kurumlarının yöneticilerinin cevapladığı 

bir ankete göre, anketi cevaplandıran 140 kurumun yüzde 20‘sinin performans karnesi 

kullandığı belirlenmiĢtir. Bu araĢtırma sonuçlarına göre, anketi cevaplandıranların 

yüzde 11‘i performans karnesi uygulamak için hazırlık çalıĢmaları yapmakta olduğunu, 

yüzde 17‘si performans karnesi uygulamayı düĢündüğünü belirtmiĢtir. Anketi 

cevaplandıranların yüzde 51‘i ise, performans karnesi kullanmayı düĢünmemektedir 

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

1998‘de yapılan bir araĢtırmaya göre, Ġngiltere‘deki en büyük 20 bankanın 

9‘unun performans karnesi kullandığı belirlenmiĢtir(Preston, Preston, 1999: 124–129). 

―Bain&Company‖ tarafından yapılan ―yönetim araç ve teknikleri‖ konulu araĢtırma 

anketini 2002 yılında cevaplandıran dünyanın çeĢitli bölgelerinden 708 iĢletmenin 
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yöneticisinin yüzde 62‘si, iĢletmelerinde performans karnesi kullandıklarını belirtmiĢtir 

(Ittner, Larcker, Randall, 2003: 738). Bain&Company‘nin aynı konulu anketinin 1999 

yılı sonuçlarına göre, Amerika BirleĢik Devletleri'nde performans karnesinin kullanım 

oranının yüzde 43,9 olduğu belirlenmiĢtir (Rigby, 2001:139–160).  

2004 yılı sonunda Ġstanbul Sanayi Odası‘nın ―Türkiye‘nin en büyük 500 

sanayi iĢletmesi (ĠSO 500)‖ raporunda üretimden satıĢlar sıralamasının ilk 500‘de yer 

alan iĢletmelere yönelik yaptığımız anketin sonuçlarına göre, Türkiye‘deki büyük 

sanayi iĢletmelerinin yüzde 18,69‘u performans karnesi yöntemini kullanmaktadır. 

Aynı araĢtırmaya göre, performans karnesi kullanmayanların yüzde 25‘i, kısa veya orta 

vadede performans karnesi kullanmayı planlamaktadır (www.iso.org.tr/---/15.01.2009). 

Bu ankette performans karnesi kullanmayanların, yüzde 39,71‘nin ―bu yöntem 

hakkında bilgi sahibi olmadıklarını‖ belirtmeleri ise, performans karnesi konusunda bir 

eğitim ve bilgilendirme eksikliğinin olduğunu göstermektedir. Türkiye‘de performans 

karnesi uygulamalarının yaygınlaĢmasına rağmen, ―balanced scorecard‖ kavramının 

Türkçe‘ye çok farklı Ģekillerde tercüme edildiği görülmektedir. Bu kavrama karĢılık 

olarak, ―baĢarı karnesi‖, ―denge kontrol paneli‖, ―dengeli değerleme kartı‖, ―iĢletme 

karnesi‖, ―kurumsal karne‖, ―puan kartı‖, ―strateji karnesi‖ veya ―verimlilik ve baĢarı 

karnesi‖ gibi 25 farklı Türkçe ifadeden biri kullanıldığı gibi, ―balanced scorecard‖ 

kavramını tercüme etmeden aynen kullananlar da bulunmaktadır.  

 

2.3.11.2.Performans Karnesi Uygulamasında Dikkat Edilmesi Gerekenler 

Bir yöntem ne kadar iyi olursa olsun, eğer uygulaması iyi yapılmıyorsa baĢarılı 

olması ve kurum için fayda sağlaması zordur. Bu nedenle, performans karnesinin baĢarı 

ile uygulanabilmesi ve performans karnesi uygulamasından beklenen sonuçların 

alınabilmesi için dikkat edilmesi gereken bazı konular vardır. Performans karnesi 

uygulamasının baĢarılı olabilmesi için bir ―değiĢim‖ programı olarak uygulanması 

gerekmektedir. Sadece ölçüm sistemi olarak uygulamaya konan performans karnesi 

programları genellikle baĢarısız olmaktadır (Kaplan, Norton, 1996: 53–79).  

Performans karnesinin bir performans yönetim sistemi olduğu 

unutulmamalıdır. Yani, performansın sadece raporlanması yeterli değildir, her 

performans ölçütünün bir hedefi olmalı ve her performans ölçütünden sorumlu bireyler 
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belirlenerek performanstaki geliĢim izlenmelidir. Performans karnesi uygulaması için 

seçilen bilgisayar yazılımının da performans yönetimine uygun olması gerekmektedir.  

Performans karnesi uygulaması sırasında, kurum içindeki değiĢik düzeylerdeki 

performans karnelerinin birbiri ile bağlantısının kurulduğu bir altyapı oluĢturulmalıdır. 

Farklı birimlerin ve süreçlerin performans karnelerinin birbirleri ile iliĢkileri 

tanımlanmalı ve sonuç olarak ortak bir kurumsal performans raporu oluĢturulmalıdır.  

ĠĢletmenin mevcut finansal ölçütlerinin yanına bazı finansal olmayan ölçütleri 

eklemek bir performans karnesinin oluĢturulması için yeterli değildir. Her kurumun ve 

her biriminin kendine özgü stratejik hedefleri vardır ve performans ölçüt seti bu 

stratejik hedeflerle iliĢkili Ģekilde oluĢturulmalıdır (Kaplan, Norton, 2001: 64–66). 

Performans karnesi ile performans ölçümü yapılırken, stratejiden, değerlerden ve 

misyondan sapmadan, doğru Ģeyleri ölçmek gerekmektedir.  

Ölçütler, ulaĢılmak istenen stratejik hedeflerle ilgili sonuçlar vermelidir 

(Lawton, 2002: 66–71). Performans karnesinde kullanılan performans ölçütlerinin 

stratejik önceliklerle uyumlu olması, karar vermede geçerli olması, oluĢturulmasının ve 

kullanımının kolay olması, anlaĢılır olması ve kurumdaki geliĢmeleri destekleyici 

olması gerekmektedir. Performans karnesi uygulamasının sonuçlarının çalıĢanlara 

yansıtılması gerekmektedir. ÇalıĢanların ödüllendirilmesinde bireysel hedeflerin 

belirlenmesi, dikkat edilmesi gereken önemli bir konudur. Performans karnesi 

hazırlanırken ve uygulanırken yöneticiler ve çalıĢanlar arasında iyi bir diyalog olması 

çok önemlidir. Yöneticiler ve çalıĢanlar, strateji haritası oluĢturulurken, bağlantılar 

kurulurken, performans hedefleri belirlenirken, sonuçlar analiz edilirken ve sonuç 

çıktıları faaliyete dönüĢtürülürken, sürekli iletiĢim içinde olmalıdır. Performans karnesi 

tasarlanırken, stratejinin görsel hale getirilmesine ve çalıĢanlar tarafından kolayca 

anlaĢılabilmesine dikkat edilmelidir. Bu da strateji haritaları yardımı ile olabilmektedir. 

Strateji haritaları, stratejilerin sadece tepe yöneticileri tarafından değil, organizasyonun 

her yerindeki çalıĢanlar tarafından da bilinmesine ve desteklenmesine ve dolayısıyla 

stratejilerin eyleme dönüĢtürülmesine yardım etmektedir. Eğer performans karnesinin 

bu iĢlevi öne çıkarılmazsa ve stratejiler çalıĢanlar tarafından anlaĢılmazsa, bazı 

çalıĢanlar performans karnesini sadece mevcut performansı ölçmenin yeni bir yolu 

olarak görebilmekte ve performans karnesinden beklenen sonuçların alınması zor 

olabilmektedir. Hatta bazı çalıĢanların, performans karnesini sadece raporlama 

yüklerini artıracak anlamsız bir araç olarak görme tehlikesi vardır (Olve, Petri, Roy, 
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Roy, 2004: 1–7). Performans karnesi uygulaması, bilgi teknolojileri desteği ile 

yapılmalıdır. Microsoft Excel ve Powerpoint yardımı ile tablolar hazırlanıp sunumlar 

yapılabileceği gibi, hazır bir bilgisayar yazılımı da kullanılabilir. Performans karnesi 

uygulamasında kullanılacak bilgisayar programının, strateji haritaları oluĢturmaya, 

değiĢik düzeylerdeki karneleri birbirine bağlanmasına, hedef belirlemeye ve hedefleri 

sürekli izlemeye olanak sağlayacak bir yapıda olması gerekmektedir. Performans 

karnesi uygulamasının baĢarılı olmasında kurumun bilgi iĢlem sisteminin ve 

çalıĢanlarının önemli bir payı vardır. Ancak bu durum bazen performans karnesi 

sisteminin, bilgi iĢlem çalıĢanları tarafından yönlendirilmesine neden olmaktadır. Bu 

nedenle, performans karnesinin hazırlanması, bilgi sistem çalıĢanlarına 

bırakılmamalıdır. Performans karnesi, yönetimin sürekli gözetimi altında, farklı 

alanlarda çalıĢan kiĢilerden oluĢan karma bir ekip tarafından oluĢturulmalıdır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

SANAYİ İŞLETMELERİNDE KAİZEN  UYGULAMALARININ 

PERFORMANSA VE MALİYETE DAYALI ETKİLERİ 

 

3.1.Sanayi İşletmelerindeki Üretim Performans Ölçütlerinin Gelişimi, 

Özellikleri ve Kaizen ile İlişkisi 

Bir iĢletmenin değiĢen koĢullara daha kolay adapte olmasını sağlamak için 

kritik performans ölçütleri kullanılarak iĢletmenin periyodik olarak değerlendirilmesi 

ve sürekli iyileĢtirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet ortamında iĢletmelerin rakipleri 

karĢısında ayakta kalabilmeleri için bu değerlendirmeler ıĢığında gerekli düzenlemelere 

gitmeleri oldukça önemli bir faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. Burada, performans 

ölçüm sistemlerinin geliĢimi, performans ölçütlerinin özellikleri, sınıflandırılması ve 

ayrıca, sürekli iyileĢtirme ile performans ölçütleri arasındaki iliĢki üzerinde 

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

Günümüz rekabetçi ortamında, dünyanın globalleĢmesiyle ve elektronik 

ticaretin artmasıyla, iĢletmeler ürün kalitesi, teslimat hızı, güvenirlik, müĢteri 

memnuniyeti, satıĢ sonrası hizmet vb. konularda diğer rakipleri ile artan bir rekabet 

içine girmiĢlerdir (www.insankaynaklari.com–29.02.2009).  

Bu açıdan incelendiğinde, iĢletmeler rakipleri ile olan bu mücadelelerini 

sundukları ürün ve hizmetlerle karĢılaĢtırmaktadırlar. Bu karĢılaĢtırmayı yaparken, 

ortaya ürün ve hizmetlerin kalitesi, sağlamlığı, güvenilirliği, müĢterinin istekleri ile tam 

uyumu gibi ürün veya hizmetin performansını ifade eden değiĢkenler ortaya çıkmıĢtır.  

Bu değiĢkenlerin arzu edilen seviyelerde olmasını ve sürekli iyileĢmelerini 

sağlamak için üretim performansını geliĢtirici ve iyileĢtirici tedbirler almak 

gerekmektedir. Bunun için de, üretim süreç veya süreçleri için uygun, geçerli, 

güvenilir, açık, kolayca ölçülebilir ve doğru performans ölçütlerinin belirlenmesi ve 

yürürlüğe konulup uygulanması gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Performans ölçümü 

1970-1980‘li yıllarda birim seviyesinde performansın ölçülmesiyle baĢlamıĢtır. 

AraĢtırmacılar bütün iĢletme birimlerinin performanslarını incelemeye yönelmiĢlerdir. 

1980‘lerin ortasında, tam zamanında üretim (TZÜ) felsefesinin ortaya çıkmasıyla, 

performans ölçüm araĢtırmaları imalat planlaması ve kontrol sistemlerine yönelmiĢtir. 

http://www.efsaneclub.com/archive/index.php?t-14816.html
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Daha sonra bu geliĢmeleri bilgisayar destekli imalat (BDĠ) ve esnek üretim 

sistemlerindeki (EÜS) konuların performans ölçümlerinin araĢtırılması izlemiĢtir.  

Bazı araĢtırmacılar kalite, maliyet, zaman ve esnekliğin çeĢitli boyutlarını 

stratejik açıdan incelerken, bazı araĢtırmacılar da; genel iĢletme performansı ile iliĢkili 

fonksiyonel veya birimsel performans için yapılar geliĢtirmiĢlerdir. AraĢtırmalar 

genellikle, fabrika sistemlerinin nasıl iĢletme performansı ile iliĢkili olduğu ve onu 

nasıl etkilediği üzerinde yoğunlaĢmıĢtır (www.indiristan.com/ara_bul.asp-18.02.2009).  

Zamanla, imalat sistem performansının bütün iĢletme performansı üzerinde 

etkili olduğu kanısına varılmıĢtır. Bir baĢka yaklaĢımda ise, performans ölçümleme 2 

evrede incelenmiĢtir: 1980 öncesi ve 1980 sonrası. Ġlk evrede, kar, yatırımın geri 

dönüĢü ve verimlilik gibi finansal ölçütler ağır basarken, ikinci evrede ise, yeni üretim 

teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile değiĢen müĢteri ihtiyaçlarını karĢılama ön 

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

Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve değiĢimler geleneksel performans 

ölçütlerinin sınırlarını aĢmıĢtır. Bu yüzden iĢletmeler baĢarılarını devam ettirmek ve 

artırmak için yeni ölçütler ortaya koyma zorunluluğu ile karĢı karĢıya kalmıĢlardır.  

Performans ölçütleri rutin faaliyete yönelik kararlar almaları, faaliyetleri 

kontrol ve planlamaları, süreç ve faaliyetlerin etkinlik ve verimliliğini belirlemeleri ve 

iĢletme amaçlarına ulaĢmayı sağlayacak Ģekilde iĢ görenleri motive etmeleri açısından 

yöneticilere yardımcı olurlar. Performans ölçütlerinin 2 amacı vardır. Ġlki, iĢlerin 

mevcut durumu hakkında kullanıcıyı bilgilendirir ve faaliyet kontrolü, planlaması ve 

uygulanmasında uygun eylemlerin yapılmasını kullanıcıya ifade eder. Ġkincisi, 

performans ölçütleri, iyi yapılan iĢ için verilecek uygun ödüller (ücret artıĢı, ikramiye, 

terfi ve tanınma) açısından, hem iĢ gören hem de yöneticilerin performansını 

değerlemeyi sağlar. Ġmalat iĢletmelerinde öncelikle ele alınan performans ölçütü iĢ 

çıktısına yöneliktir. Bu konu, çıktı süresi (sistemde harcanan toplam süre), çıktı miktarı 

(belirli bir zamanda tamamlanan iĢ sayısı), gerekli süre miktarı (sabit bir iĢ sayısını 

bitirmek için gerekli süre) ve çıktı oranı (toplam girdi üzerinden ulaĢılan çıktı miktarı) 

gibi alt ölçütlerle ölçümlenir. Günümüze kadar iĢ çıktısı hakkında çeĢitli yazarlar bu alt 

ölçütleri ele almıĢlardır. Bir imalat sisteminin performansını her yönden iyileĢtirmek 

için, uygun performans kriterlerinin ölçümüne ihtiyaç vardır. Bu konu, iyileĢtirmeye 

gereksinim duyan alanların tanımlanmasını ve etkin bir Ģekilde odaklanılacak 

http://www.indiristan.com/ara_bul.asp
http://www.zorlublog.com/ashampoo-winoptimizer-440.html
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kaynakların uygun olmasını sağlamayı içerir. Aynı zamanda, ölçümleme bir kere 

uygulandığında, iyileĢtirmelerin etkinliğinin değerlendirilmesine de izin verir. Ġmalat 

sisteminin performansı faaliyet performansı ile iliĢkilidir.  

Bu yüzden, faaliyet performansı, bir üretim biriminin kaynaklarını nasıl iyi bir 

Ģekilde ürün ve hizmet çıktısına çevirdiği ile ilgili bir kavramdır. Bir üretim biriminin 

amacı, ortaya koyduğu çıktılardan bir değer sağlamak ve maddi ve beĢeri kaynak 

kullanımını kısacası verimliliğini artırmaktır. Performans ölçümü yapabilmek için bir 

sürecin verimliliğini tanımlamak yeterli değildir. Ayrıca bunu ölçmek de gerekir. 

ĠĢletme verimliliğindeki değiĢimi ölçme amacı zor bir görevdir. Bunun sebeplerini Ģu 

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

•Kavram yeteri kadar iyi tanımlanmamıĢtır ve farklı kiĢiler verimliliği farklı 

değerlendirmektedirler, 

•Birçok örgüt farklı çıktı çeĢitliliğine sahiptir, hepsini ortak bir kavrama 

dönüĢtürmek ve iĢletmenin çıktısından tek bir değer çıkartmak zordur, 

•Direkt olarak, çıktıların üretimi için harcanan girdileri belirlemek zordur, 

•Farklı girdileri tek bir ortak ölçüm birimine çevirmek ve çıktı imalatında 

harcanan girdiler için tek bir değer oluĢturmak zordur, 

•Girdideki niteliksel değiĢimi fark etmek ve hesaba katmak zordur, 

•Girdi ve çıktı ölçütlerindeki önyargıyı atmak ve bağımsızlığı sağlamak 

zordur, 

•Finansal kontrol ölçütlerinin etkinliğini azaltmak zordur. 

Bir baĢka açıdan, kalitenin spesifikasyonlara uyum verimliliğin artmasında 

önemli rolü vardır. DüĢük kalite, israf ve hurda maliyetleri ile düĢük kalite, süreç 

darboğazlarındaki zaman kaybı, yavaĢ malzeme akıĢına yönelik endirekt maliyetleri 

uygun kaliteyi sağlama ve onu artırmak için yapılan çabaların maliyetlerinden daha 

fazladır.  

Yüksek performans kalite imalat sürecini dengelemek ve değiĢebilirliği 

azaltmak anlamına gelmektedir. Ġkame edilebilir ürünleri olan iĢletmeler arasındaki 

rekabet çok Ģiddetlidir (www.kho.edu.tr//SUREKLI%20IYILESTIRME-19.02.2009).  

http://www.sbg.com.tr/ESY.pdf
http://www.kho.edu.tr/enstitu/siyam/siyamegt/egtsunu/SUREKLI%20IYILESTIRME
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Eğer iĢletme yaĢamak istiyorsa, yapması gerekenler; değiĢen müĢteri istek ve 

ihtiyaçlarına çabuk cevap vermek, ürün ve teslim kalitelerini sürekli artırmak ve 

maliyetleri düĢürmektir. Ürün kalitesini iyileĢtirme ve ürün akıĢını kontrol etme için 

yapılan bütün çabalar eğer ilerleme incelenirse anlam kazanır. Bu durumda, performans 

belirleyicilerine ihtiyaç vardır. Performans belirleyicileri daha önce belirlenen 

hedeflerle performans sonuçlarını karĢılaĢtırır ve aralarındaki sapmanın miktarını ölçer.  

Performans belirleyicilerinin amacı, iyileĢtirmeyi planlı bir süreç olarak 

sistematik ve sürekli Ģekilde desteklemek ve yapılan iĢlerin durumu hakkında sayısal ve 

finansal olmayan veri sağlamaktır. Kısaca, performans belirleyicileri bir parçanın veya 

belirli bir norm, hedef veya plan doğrultusunda süreç veya sistemin bütününün 

etkinliğini ve/veya verimliliğini ifade eden bir değiĢkendir. Her zaman, her türlü 

faaliyet ölçülebilir, ancak belirli bir performans seviyesi üzerinde anlaĢılmalı ve bu 

uzlaĢmanın gerçekleĢtirebileceği amaç belirlenmelidir. Eğer ölçümleme sayısal ise 

performans belirleyicileri temel bir değerleme aracı olabilir. Bir örgütün amacı, 

hedefini v.b. belirlemek, her birine bir öncelik atamak, planları yapmak, gerekli 

eylemleri düzenlemek ve ölçülecek performans için parametreleri belirlemektir. Bu 

andan itibaren de, performans belirleyicileri devreye girer ve performansın niteliksel 

ilerlemesini sayısal olarak ifade eder. Burada temel amaç, performans belirleyicilerinin 

örgütün çekirdek amacından ortaya konmasıdır. Kullanıcılar performans 

belirleyicilerini kolay anlaĢılabilir, basit ve açık Ģekilde ifade edilmiĢ ve ayrıca anlamlı 

olmasını isterler. Bunların yanı sıra, örgütsel amaçların açık olması, performans 

belirleyicilerinin bir ölçüt olarak kabul edilmesi, performans belirleyicilerinin yapılan 

iĢlerin mevcut durumuna yönelmesi ve performans belirleyicilerinin her zaman mevcut 

olması diğer karĢılanması gereken Ģartlardır. Her performans belirleyicisi belirli bir 

zaman zarfında bir faaliyetin durumunu ifade eder. GeçmiĢ Ģartlar ile kolay 

karĢılaĢtırmak için, uygun geçmiĢ verilere de sahip olmak gereklidir. Performans 

ölçütleri örgütün ―hayati iĢaretleri‖dir. Neyin önemli olduğu ile ilgili iletiĢimi kurarlar: 

Yukarıdan aĢağıya doğru, strateji; aĢağıdan yukarıya doğru, süreç sonuçları ve 

süreçlerle beraber, kontroller ve iyileĢtirmeler arasındaki bağlantıyı sağlarlar. 

Performans ölçütleri vasıtasıyla, insanlar iĢlerinin örgütsel baĢarıya nasıl bağlandığını 

anlarlar. Performans ölçütlerinin belirli stratejik önemi, belki de iĢletmenin doğru 

Ģekilde doğru Ģeyleri ölçmediğini ortaya koyar. Örneğin, ortak ölçütler–hisse baĢına 

kazanç, yatırımın geri dönüĢü, iĢ gücü etkinliği, standartlardaki değiĢim, stok seviyeleri 
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ve makine kullanımı-eksik oldukları için uygun değillerdir. Ġnsanlara süreçteki 

performanslarını iyileĢtirmelerine imkân vermezler. ĠĢletme stratejisi, birçok iĢletmede, 

kapalı kapılar ardında kıdemli yöneticilerce hazırlanır. Genellikle teknik ve fonksiyonel 

yönetim Ģirket stratejisini anlamaz. Tepe yönetimi ile orta ve alt kademe yönetimi 

arasındaki iletiĢim eksikliği iĢletmenin stratejik yönü ile iliĢkili olmayan kararlarla 

sonuçlanır. Tepe yönetiminin günlük faaliyetlerden elini çektiği, merkezi olmayan 

örgütlerde bu durum daha farklıdır (www.btinsan.com-15.02.2009). 

Stratejiye bakılmaksızın taktik karar alma maliyetlidir ve bu rekabetçi 

olmayan ürünler ortaya çıkartabilir veya tamamen fabrikanın kapanması ile 

sonuçlanabilir. Bu açıdan performans ölçütleri iĢletme sonuçlarına odaklanarak ve 

stratejiyi açık seçik belirtecek Ģekilde uygulanmalıdır. Performans ölçütlerine yönelik 

bütünleĢmeyi planlama, stratejiden geliĢtirilecek baĢarı faktörlerinin karĢılanması için 

gereken eylemleri ve önemli görevleri ortaya koymalıdır. BütünleĢmeyi planlama, 

performans ölçütlerinin odağını ortaya koyar ve neyin kontrol edileceğini, kimin 

sorumlu olacağını ve ulaĢılacak amaçları belirlemeye çalıĢır (www.bologna.gov.tr-

27.02.2009). 

Grafik 3.1:Kaizen ile Performans Arasındaki Doğrusal İlişki 

x 

0 y 

Yukarıdaki grafikte x ekseni, Kaizen uygulama düzeyini; y ekseni ise, 

performans düzeyini göstermektedir. Grafikten de anlaĢılacağı üzere, sanayi 

iĢletmelerinde Kaizen uygulamalarının artması, hem iĢletmenin genel performansının 

artmasını sağlamakta, hem de bireylerin performanslarının artmasını sağlamaktadır.   

http://www.btinsan.com/
http://www.bologna.gov.tr/
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3.1.1.Performans Ölçütlerinin Özellikleri 

Örgütlerde mevcut performans ölçüm sistemlerinin kullanılabilirliğini gözden 

geçirmek önemlidir. Performans ölçümü, incelenecek performans iyileĢtirmelerine izin 

verecek düzenli ve karĢılaĢtırıcı bir Ģekilde örgüt içinde oluĢturulan sayısal değer veya 

nitel ifadelerdir. Olası iyileĢtirme alanlarını belirleme sistematik analiz gerektirir. Bu 

yüzden etkin performans ölçütlerinin sekiz temel rolü vardır:  

—ilgili konuya dikkatle odaklanma, 

—baĢarıyı sağlayan etmenleri tanımlama ve onlarla bağlantılı olma, 

—örgütsel öğrenmeyi destekleme, 

—değerlendirme ve ödüllendirme yapısı kurmaya yardımcı olma 

—örgütteki tepe yönetim önceliklerini destekleme, 

—karar alıcılara doğru ve zamanında bilgi sağlama, 

—iĢletmenin finansal ve finansal olmayan ölçütlerini dengeleme, 

—içsel müĢteri zincirleri ile yatay iliĢkiler kurma 

GeçmiĢ yıllara iliĢkin ve günümüz ortamı için gereken nitelikleri beraberce 

bünyesinde barındırması açısından, günümüzde ortaya konan performans ölçütlerinin 

özelliklerinin belirtilmesi daha uygun olacaktır.  

Geleneksel performans ölçütleri genellikle direkt iĢçilik maliyetlerini azaltma 

ve kontrol etmeye odaklanmıĢlardır. Ayrıca aĢağıdaki sebeplerden dolayı da sınırlı 

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

•finansal raporlar aylık olarak düzenlendiğinden ve bir veya iki ay öncesinin 

kararlarının sonucu olduklarından dolayı, ölçütler geçerliliğini yitirmektedir. 

Raporlarda kullanılmak için yeteri kadar uygun değillerdir, 

•ölçütler finansal açıdan iyileĢtirme çabalarını ve performansı 

sayısallaĢtırmaya çalıĢmaktadır. Birçok iyileĢtirme çabasını sayısallaĢtırmak zordur. 

Örneğin, üretim programına sadık kalma gibi, 

•bütün birimler arasında kullanılabilecek daha önceden belirlenmiĢ formlar 

vardır. Esneklikleri çok azdır ve iĢletmedeki her birimin kendine has özellik, öncelik ve 

katılımını göz ardı ederler, 

http://www.calisma.gov.tr/kalite/iyilestirme_rehberi.doc
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•sürekli iyileĢtirme kavramı ile tutarlı değillerdir, 

•kalite, üretim, koruyucu bakım ve programlama alanlarında daha fazla 

sorumluluk ve otonomiyi iĢçilere veren yeni yönetim tekniklerine uygulanamazlar. 

Performansın iyileĢtirilmesi ve iĢlerin doğru yapılabilmesi için iĢletmelerde 

performans ölçümü ile ilgili kararların doğru alınmıĢ olması gerekir. Ġyi bir performans 

ölçütünde olması gereken nitelikler aĢağıda verilmiĢtir: 

Tablo 3.4: Performans Ölçütlerin Özellikleri  

• Stratejik planlarla ilgili ve bunları uygulayıcı 

olmalı 

• Örgüt hiyerarĢisine uygun olmalı 

• Uygulaması kolay olmalı • DıĢ çevre ile uygun olmalı (rekabet v.b.) 

• KarmaĢık olmamalı • ĠĢbirliğini yatay ve dikey teĢvik etmeli 

•MüĢterinin istekleri doğrultusunda 

yönlendirilmeli 

• Performans sonuçlarından sorumlu olmalı 

• ĠĢlevsel birimler arasında bütünleĢtirilmiĢ 

olmalı 

• Örgüt birimleri arasındaki haberleĢmeyi 

sağlamalı 

• Üzerinde fikir birliğine varılmıĢ olmalı  • AnlaĢılabilir olmalı 

• Gerçekçi olmalı • Kritik faktörlere odaklanmalı 

• Neden ve sonuçlar arasında iliĢki kurabilmeli • Maliyetin yanı sıra kaynak ve girdilere de 

odaklanmalı 

• Zamanında geri besleme yapabilmeli • Geri beslemesi harekete geçirici olmalı 

• Kendi kendisini ölçebilmeli • Geleceği tahmin için veri üretebilmeli 

• Amaçları olmalı • Sınırları olmalı 

• Bireysel ve örgütsel öğrenmeyi desteklemeli • Sürekli geliĢme ve ilerlemeyi teĢvik etmeli 

• DıĢsal karĢılaĢtırmalar için veri üretebilmeli • Birbirleri ile çatıĢmamalı 

• Örgütün amaç, insan, kültür ve anahtar baĢarı 

faktörleri ile uyumlu ve onları destekleyici olmalı 
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BaĢka bir yazar tarafından ortaya konan, performans ölçütlerinin olması 

gereken nitelikleri (imalat sistemlerinde ve imalat dıĢı ortamlarda da yeteri kadar 

kullanıĢlı olan nitelikler) aĢağıda listelenmiĢtir (www.vergiportali.com/doc-

27.02.2009): 

•Performans ölçütlerini anlaĢılabilir yapma: Performans ölçütleri kolay 

anlaĢılabilir olmalıdır. 

•Ölçülecek Ģey hakkında açık olma: Ölçütler açıkça ölçülecek Ģeyi 

belirtmelidir (örneğin, eğer amaç zamanında teslimi ölçme ise, zamanında teslimin bir 

parçası olan ―müĢteri memnuniyeti endeksi‖ gibi özel isimler kullanarak amaç 

belirsizleĢmemelidir. 

•Verinin toplanmasını sağlama: Performans ölçütleri için veri toplanması 

kolay olmalıdır. 

•Ölçütleri zamanında elde etme: Ölçütler düzeltici eylemin yapılabilmesi için 

zaman temeline uygun olmalıdır. 

•Performans ölçütleri strateji ile bağlanmalı: Performans ölçütleri stratejik 

amaçlarla bağlantılı olmalıdır. 

•Farklı yönetim seviyelerinden performans ölçütlerini sağlama: Performans 

ölçütleri farklı yönetim seviyeleri için uygun olmalıdır. 

•Tahsisleri ortadan kaldırma: Performans ölçütleri tahsis edilmiĢ maliyetleri 

kullanmamalıdır. 

•En iyi olanları teĢvik etme: Performans ölçütleri uygun olmayan davranıĢ ve 

iĢlevsizliği teĢvik etmemelidir. 

•Performans ölçütleri iliĢkilendirilmeli: Yalnızca bir birimden sorumlu olan 

performans ölçütleri raporda yer almalıdır. Ġlgisiz ve önemsiz ölçütleri ortadan 

kaldırma. 

•ĠletiĢimi iyileĢtirme: Eğer bütçeler ana iletiĢim araçları olarak kullanılırsa, 

bütçede finansal performans ölçütleri içermelidir. 

•Takım çalıĢmasını vurgulama: Performans ölçütleri bireyler yerine grup için 

kullanılmalıdır. 

http://www.vergiportali.com/doc
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•Sorumluluk ve yerine baĢkasını geçirmeyi ortadan kaldırma: Yerine 

baĢkasının geçmesi ile ilgili performans ölçütleri ölçülecek özelliklerle iyi iliĢkiler 

içinde olmadığında ortadan kaldırılmalıdır. 

•Yüksek oynama: Performans ölçütleri ve hedefleri yalnızca içsel standartlar 

yerine dıĢsal kıyaslamalar üzerine kurulmalıdır. 

•Tepki verme yerine eylem yapma: Performans ölçütleri aktif olmalıdır-

gelecekte beklenen zorlukları ve problemleri ortadan kaldırmak için tasarımlanma gibi. 

Ayrıca, performans ölçütlerinin negatif yönleri de vardır. YanlıĢ ölçütler 

stratejik amaca ulaĢmayı engeller, iĢletme birimleri arasında çatıĢmalara yol açarlar ve 

içsel bürokrasiyi korurlar. Diğer yönden de, iĢgörenlerin müĢteri ve iĢletme sahipleri 

için yararlı olmayan faaliyetlere yönelik zaman ve çaba harcamalarına sebep olurlar. 

 

3.1.2.Performans Ölçütlerinin Sınıflandırılması 

Performans ölçütleri esneklik, faaliyet verimliliği, kaynak kullanımı, kalite, 

zaman ve maliyet ölçütleri açısından sınıflandırılabilir. Performans ölçütleri, özellikle 

imalat yapılarında kullanılanlar, genelde zaman esaslıdır. Bu ölçütler, belirli bir 

zamanda bir faaliyetin direkt ölçütleri, mevcut ölçümlemenin geçmiĢ ölçümleme ile 

karĢılaĢtırıldığı genel ölçütler ve benchmarking ölçütleri olarak sınıflandırılabilir. Eğer 

bir iĢletme pazardaki bir fırsatı pazar payına çevirmek istiyorsa, hız önem kazanır. En 

iyisini yapmak ve her zaman rekabetin içinde yer almak genel amaçtır. Performans 

belirleyicileri gereken zaman minimum hale gelinceye kadar, bu yenilik sürecini 

kontrol etmeye yardımcı olur. ―Bir defada doğru Ģeyi yap‖ prensibi burada temel taĢtır. 

 

3.1.3.Performans Ölçütlerinin Tipleri  

Rekabetçi imalat çevresinde, ürünlerini sürekli geliĢtirmeleri için imalatçılar 

üzerinde yoğun baskılar vardır. Tüketici odaklı üretim felsefesi ürün tasarımının 

müĢteri istek ve ihtiyaçlarını karĢılaması için sürekli yenilenmesi gerektiğini ortaya 

koymaktadır. ĠĢletmenin imalat birimi açısından, yeni tasarımları üretebilmek için 

sürekli üretim hatlarını düzenleme zorunluluk haline gelmektedir. Buna iliĢkin 

kararların alınma esnasında, sistem performans ölçütleri ortaya çıkmaktadır. Bu 

ölçütlerin en önemlileri esneklik, güvenilirlik ve üretilebilirliktir. Esneklik, sistemde 
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gerçekleĢtirilecek değiĢik iĢlere uyum sağlama yeteneği; güvenilirlik, belirli bir zaman 

periyodunda yeteri kadar uygun ürün üretebilme yeteneği ve üretebilirlik de belirli bir 

görev setini sistemin yapabilme yeteneği olarak tanımlanır.  

Esneklik ve verimlilik arasında ters bir orantı olabilir, çünkü sistem esnekliğini 

artırmak karmaĢıklığın artmasına sebep olursa, verimlilik düĢebilir. Belirsizliğin 

yüksek olduğu ortamlarda, esneklik rekabetçi bir silahtır.  

Ayrıca, günümüz imalat stratejisinde önemli yeri olan müĢteri odaklı 

programlar sistem performansını iyileĢtirmek için değiĢimleri azaltmaya odaklanmıĢtır. 

Üretim sistemlerini yönetmek değiĢim etkilerini ortaya koyacak analitik modelleri 

gerektirir.  

MüĢteri açısından, en önemli performans ölçütü teslimat performansıdır. 

MüĢteri sürekli olarak ihtiyaçlarının zamanında karĢılanmasını arzular. Zamanında 

müĢteri sipariĢini karĢılama olasılığı belirli bir zaman aralığında üretilen malzeme 

miktarını belirlemeye bağlıdır. Ayrıca, en iyi performans ölçümleme çıktı ölçütleri ile 

süreç ölçütlerini dengelemekten geçer. Bu iki tip performans ölçütünün bütün örgütün 

sonuçlarını maksimize edecek çeĢitli kategorileri vardır. Bu yüzden performans 

ölçütleri süreç ve çıktı ölçütleri olarak ayrılabilir. 

 

3.1.3.1.Süreç Ölçütleri 

Süreç ölçütleri süreç faaliyetlerine odaklanır ve süreç ile beraber insanları 

motive eder. BaĢka bir anlamda, insanlara problemleri önceden tahmin etme ve 

önlemelerine imkân vererek süreci kontrol eder(www.tekyaz.com-24.02.2009).  

Bazı süreç ölçütleri Ģunlardır: (1)kurma süresi, (2)iĢ gören yetenekleri, (3) 

çevrim zamanı ve (4) müĢteri tepki süresi. Modern imalat yapısında, imalat 

performansını iyileĢtirmek için, geliĢtirilen yaratıcı programların bazıları stok 

maliyetlerinde, envanter seviyelerini azaltmada direkt etkileri olan ayar süresini ve 

maliyetini azaltmaya odaklanmıĢlardır. Bu programlar üretim sistemlerinin doğasının 

değiĢmesiyle stratejik bir boyut da kazanmıĢ ve uzun yıllar boyunca uygulanmıĢlardır. 

Sıfır stok politikaları takip edilmiĢ, stoklar azaltılmıĢ ve ayar faaliyetleri çok tekrarlı ve 

birbirine yakın hale gelmiĢtir (http://isgucdergi.org/printout.php?id=70-16.05.2009). 

http://www.tekyaz.com/
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3.1.3.2.Çıktı Ölçütleri 

Finansal veya finansal olmayan çıktı ölçütleri çoğu kez tepe yönetimine 

sürecin sonuçlarını raporlar ve bunlar kaynakların kontrolünde kullanılır. Bazı çıktı 

ölçütleri örnekleri Ģunlardır: (1) net kâr, (2) pay baĢına getiri, (3) müĢteri memnuniyeti, 

(4)örgütsel etkinlik. Süreç ölçütleri performansın yatay ve çapraz fonksiyonlu görüĢünü 

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

Örneğin, sipariĢ alma, ürünü imal etme ve müĢteriye teslim süreci yataydır, 

dikey değildir; ―müĢteri hizmeti‖ için uygun süreç ölçütleri tek baĢına bir departmanca 

oluĢturulamaz. Bir üretim sisteminde genel kullanım görmüĢ ölçütler verimlilik, 

etkinlik, kullanılabilirlik, bakım ve üretim kalitesine dayalıdır. Bu genel kabul görmüĢ 

ölçütleri açarsak, aĢağıdaki eĢitliklere ulaĢırız: Performans ölçütlerinin aynı zamanda 

üç kategorisi vardır. Bu kategoriler Ģunları içerir (www.spac.com.tr-28.02.2009): 

1.Kalite ürün veya hizmetin ne kadar ―yararlı‖ olduğunu belirtir. 

2.Zaman sürecin ne kadar ―yararlı‖ olduğunu belirtir. 

3.Maliyet ―yararlılığın‖ ekonomikliğini belirtir. 

Bu üç kategorinin hepsine aynı anda odaklanarak, yönetim bütün örgütün 

sonuçlarını en iyi hale getirebilir. Aynı zamanda bu üç performans ölçütü kategorisi 

arasında bir iliĢki vardır. MüĢteriler düĢük veya uygun bir maliyette yüksek kaliteli bir 

ürün (beklentilerini aĢan) aldıklarında, yüksek değer elde ederler. MüĢteri bu ürünü çok 

hızlı bir Ģekilde elde ettiklerinde, yüksek seviyeli bir hizmet alırlar.  

 

3.1.4.Kaizen ve Performans Ölçütleri 

Bir iĢletme biriminde sürekli iyileĢtirmeyi sağlamak için, kullanılan en popüler 

yaklaĢım E. Deming‘in sürekli iyileĢtirme yöntemidir.  

 

 

 

 

 

http://www.spac.com.tr/
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Şekil 3.5:E.Deming'in Sürekli İyileştirme Yöntemi 

 •Planla(Arz-Talep):Bu evre süreçte en zaman alıcı olan konudur. Temel fikir 

farklı bakıĢ açılarına sahip kiĢileri bir araya getirip, beraberce nasıl çalıĢılacağını ortaya 

koymaktır. Bu tür tartıĢmalar için en çok kullanılan yöntem beyin fırtınası veya balık 

kılçığıdır. Temel problem alt problemlere ayrılır ve alt problemler de daha küçük 

problemlere bölünür. Daha sonra grup problemi çözmeyi sağlayacak verileri toplamaya 

baĢlar. En önemli evrelerden biridir çünkü doğru veriyi toplamak problemin çözümü 

için temel taĢtır. Daha sonra, toplanan veriler analiz edilir. Bu analiz yöntemleri kontrol 

Ģemaları, etki-tepki diyagramları v.b. olabilir. Elde edilen analiz sonuçlarından 

problemin nasıl çözüleceğinin planlanması yapılır. Problemi doğuran sebeplerin 

ortadan kaldırılması için yapılacak eylemler planlanır ve son olarak da yapılan plan 

bütün iĢletmenin uzlaĢması için sunulur (www.uemtem.org.tr/html-27.02.2009). 

•Yap(Tedarik):Planlama evresinden sonra, planın uygulamaya konduğu 

evredir. Bu evrede, pilot bir uygulama yapılır ve planın doğru çalıĢıp çalıĢmayacağı 

ortaya konur. 

•Kontrol Et(Taşı):Yapılan pilot çalıĢmanın sonuçları değerlendirilir ve 

uygulama dikkatlice incelir (www.odam.gen.tr/index.php-28.02.2009). 

•Eyleme Geç(Sat):Planın uygulanıp uygulanmayacağı veya yeni çözüm 

yöntemi bulunup bulunmayacağı kararının verildiği evredir. Eğer, plan iĢletmede 

uygulanacaksa, örgütsel sınırlar çizilir, yönetim desteği istenir ve bütün bunlardan 

sonra ―planla‖ evresine geri dönülerek sürekli iyileĢtirmenin yolları aranır. 

Faaliyetlerin sürekli iyileĢtirilmesini sağlayacak etkin performans 

ölçümlemenin kurulması, faaliyetlerin ölçümlenmesi ile iĢletme faaliyet sisteminin 

PLANLA                    TEDARİK ET                YAP                 TAŞI                   SAT 
                                     SATIN AL                (ÜRET) 

http://www.uemtem.org.tr/html
http://www.odam.gen.tr/index.php
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öncelikleri ve amaçları arasındaki bağlantı ile yakın iliĢkilidir. Bu bağlantının 

elemanları dört temel faaliyet performans kriterinin üzerine kurulmuĢtur: 

Kalite,teslimat, çevrim süresi, israf.  

ĠĢletme faaliyet sistemindeki her hangi bir departman veya bölümün genel 

amacı kalite ve teslimat performansını artırırken, israf ve çevrim süresini azaltmaktır. 

Bu dört performans kriterini inceleyecek olursak, kalite, müĢteri (hem içsel hem de 

dıĢsal) istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak anlamına gelir. Burada amaç, hatalardan 

arınmıĢ ürün veya hizmet sunmaktır. Ayrıca, kalitenin incelenmesi gereken çeĢitli 

yönleri de vardır. Bunlar, özellikleri, performansı, sağlamlığı, dayanıklılığı, 

güvenilirlik, kolay hizmet edilebilirliği, estetik ve kabul edilebilir kalite seviyesidir.  

Örneğin, içsel müĢteri için kalite ölçütleri, kabul edilen parça sayısı veya 

oranı, denetim gerektirmeyen satıcı sayısı v.b iken, dıĢsal müĢteri için ise, müĢterice 

kabul edilen parça sayısı veya oranı, hatasız ürün yüzdesi v.b.‘dir. Teslimat, kullanıcı 

veya müĢteriye (içsel veya dıĢsal) zamanında teslim edilen ürün veya hizmet miktarını 

ifade eder. Burada önemli olan zamanında ürünü teslim etmektir.  

Erken teslimle geç teslim müĢterice kabul edilmeyebilir. Teslimat ölçütlerine, 

zamanında teslim oranı, acil sipariĢi teslim etme oranı, programa göre gerçekleĢtirilen 

zamanında üretilen ürün sayısı örnektir. Çevrim süresi, iĢleme süresi, taĢıma süresi, 

denetim süresi, kuyrukta bekleme süresi ve depolama süresinin toplamıdır. Bu süreler 

içerisinde, yalnızca, iĢleme süresi değer katan süre olarak kabul edilir. Çevrim süresi 

ölçütlerine örnek olarak, pazara yeni ürün veya hizmet sunmak için yapılan geliĢtirme 

süresi, imalatı tamamlama süresi, departman çıktı süresi ve makine kurma süresi 

verilebilir. Ġsraf ise, müĢteri gereksinimlerini karĢılamada değer katmayan faaliyetler ve 

kaynakları ifade eder. Ġsraf hata, değerleme ve artık ile iliĢkili bütün çaba ve maliyetleri 

içerir. Ġsraf ölçütlerine ise, atılan malzeme maliyeti, yeniden iĢleme, süreç içi hurda 

sayısı, garanti maliyetleri ve iadeler tipik örneklerdir. Bunların yanı sıra, iĢletmelerin 

sistemlerinde sürekli iyileĢtirmeyi sağlaması gereken baĢka yönler de vardır. Finansal 

performans ölçütleri ve müĢteri odaklı performans ölçütleri de sürekli iyileĢtirme için 

kullanılmaktadır. Finansal ölçütler girdileri çıktılara dönüĢtürme sürecinin etkinliğini 

ölçen sayısal değerlerdir. Örneğin, nakit akıĢı, iĢgören baĢına ilave edilen değer, direkt 

iĢgücü saati baĢına ürün satıĢı v.b.‘dir. MüĢteri performans ölçütleri ürün performansı, 

güvenilirlik, ürün seçimi ve kolay hizmet edilebilirlik konuları açısından müĢteri 

memnuniyetini ölçmeye çalıĢır (www.indir1.us/down. asp–29.02.2009).  



 99 

Yukarıda verilen bu ölçüt tipleri örgütten örgüte değiĢiklik gösterir ve sayıları 

artabilir. Bu sayede iĢletme yönetimi iyileĢtirme gerekecek alanları tespit etmesi daha 

kolaylaĢır. Bu Ģekilde iyileĢtirme hiyerarĢisi de belirginleĢir. Örneğin, müĢterice 

arzulanan ürünleri ortaya koyacak etkin ürün portföyü planlama sistemi mevcut değilse, 

sürekli ürün iyileĢtirmesi etkin olamaz. Bu, yalnızca etkinlik ve verimlilik konuları ile 

ilgili değildir, aynı zamanda üst yönetimin alt kademelerde etkin faaliyetler için bir 

yapı oluĢturmasını da gerektirir. Çıktı iyileĢtirmeleri girdilerin tedariki ve iĢlenmesi ile 

iliĢkili yapılan eylemlerin sonucudur. ĠyileĢtirmeler gerekli kaynakların tanımlanması 

ve elde edilmesi ile girdilerin iĢlenmesinde kullanılan yollarda ortaya konmalıdır.  

Girdi iyileĢtirmeleri satın alınan veya üretilen malzeme, makineler, iĢgücü, 

üretim programları, dıĢarıdan alınan hizmet v.b konularda yapılabilir. Buradaki temel 

karmaĢa malzemeye bakarak kaynak kararlarını almada yatmaktadır. Kurulan açık 

kalite standartları, kontrol edilen tedarikçi performansı, hammadde ve yarı mamul 

kaynaklarının doğru kontrolü maliyet iyileĢtirmelerini sağlayabilir. Girdilerle iliĢkili 

performans ölçütleri belirlenen iyileĢtirme alanları ile de iliĢkili olmalıdır.  

Genel Anlamda Ortaya Konan Girdi Ölçütleri 

—Malzeme birim maliyeti 

—Malzeme kalite standartları 

—Depoda malzeme bekleme süresi 

—ĠĢletme dıĢı kiĢi veya kuruluĢlar için geliĢtirilen kalite ölçütleri 

—ĠĢleme süresi 

—BoĢta bekleyen makine süresi 

—ĠĢgücünün boĢta bekleme süresi 

Süreç alanındaki iyileĢtirmeler girdi kullanımı, üretimin önceden planlanması, 

potansiyel müĢterilerin belirlenmesi, ürün veya hizmet spesifikasyonları, süreç 

faaliyetleri ve bütün faaliyetlerin kontrol ve değerlendirilmesi gibi birçok konuyu 

içermektedir. Faaliyetlerdeki iyileĢtirmeler iĢleme süresinin azaltılmasına ve ürün 

kalitesinin artırılmasına yardımcı olur (www.turkloydu.org.tr–15.02.2009).  

ĠĢleme süresini azaltmanın çift taraflı etkisi vardır. Hem faaliyet maliyetini 

azaltır hem de üretim esnekliğini artırır (www.kalite-tr.com–14.02.2009).  
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Süreç İyileştirmesi Sağlayabilecek Ölçütler 

Üretim programına uyum 

Kapasite kullanımı 

Stok devri 

Zamanında teslim 

Ġptal edilen süreçler 

Makine bozulmaları 

Değer katmayan sürenin toplam süreye oranı 

Farklı üretim Ģekillerinin hedeflere katılımı 

Sürekli iyileĢtirme bir iĢletme için amaç olduğunda performans 

belirleyicilerinin devreye girdiği belirtilmiĢti. KiĢileri yargılamaktansa, genel sistem 

etkinliğini ortaya koymada performans belirleyicileri kullanılır. Uygun Ģekilde 

kullanıldıklarında her yönetim seviyesi için kullanıĢlı bir araçtırlar.  

ĠĢletme amacı doğrultusunda ortaya konulduklarından ise, iĢletmenin her 

alanında kullanılabilirler. Sürekli iyileĢtirmeyi desteklerler ve iĢletmenin her yönünün 

kontrolünde standart bir araç haline gelirler. Rekabetin artması ve globalleĢme ile 

iĢletmeler hayatlarını sürdürebilmek için gerçekleĢtirdikleri faaliyetleri ve sonuçlarını 

çok iyi ölçmeleri ve aksaklıkları bulup gidermeleri gerekmektedir. Bu değerlemeyi 

yapmak için maliyet, kalite, imalat süreci ve lojistik konularını doğru, anlaĢılabilir ve 

gerçekçi verilerle ortaya koyacak performans ölçütlerini kurmaları gerekir. Performans 

ölçütleri iĢletmenin gidiĢatı hakkında gerekli bilgileri saptar ve yöneticilere karar alma, 

planlama, kontrol ve amaçlara uygunluk konularında yardımcı olurken, iyileĢtirme 

gereken alanlar hakkında bilgi verir. Yapılan iyileĢtirmeler ve sağlanacak sürekli 

kontrol iĢletmenin baĢarısında önemli bir paya sahip olacaktır. Bu amaca yönelik olarak 

performans ölçütleri gerekli güncel bilgileri sağlar ve iyileĢtirmenin sağlıklı 

yürütülmesinde önemli rol oynar. ĠĢletmenin stratejisiyle uygun yönetilmesi açısından 

performans ölçütleri doğru, zamanında anlaĢılabilir ve güvenilir veri sağlar iken, 

sürekli iyileĢtirme iĢletmenin baĢarıya ulaĢması için yönelimi ortaya koyar. Bu sebeple 

performans ölçütlerine her zaman için gereken önemin verilmesi gerekir. 
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3.2.Sanayi İşletmelerinde Kaizen ve Faaliyete Dayalı Maliyetlemenin 

Birlikte Uygulanabilirliği ve Performansa Etkileri 

Birçok Japon iĢletmesi tarafından baĢarıyla uygulanan kaizen maliyetleme, 

mamullerin üretim aĢamasındaki maliyetlerini küçük ve sık adımlarla yavaĢ yavaĢ, 

zamana yayarak azaltmayı amaçlayan önemli bir maliyet azaltım tekniğidir. Bunun 

dıĢında maliyet düĢürmede kullanılan bir baĢka teknik ise faaliyete dayalı 

maliyetlemedir (Karcıoğlu 2000: 86). Faaliyete dayalı maliyetlemenin esas amacı 

mamullerin maliyetlerini daha doğru bir Ģekilde belirlemek için sağlıklı bir maliyet 

dağıtımı yaparak, yönetime alacağı kararlarda yardımcı olmaktır. Bu yöntemin bir diğer 

amacı da bazı değer katmayan faaliyetleri elimine ederek, maliyet azaltımını 

sağlamaktır. Bu bağlamda her iki yöntemde de maliyet azaltımı fikri ortak elemandır 

(Karcıoğlu 2000: 87). Ulusal ve uluslararası alanda yaĢanan yoğun rekabet, iĢletmeleri 

hayatta kalabilme ve makul bir kâr sağlayabilme çabasıyla karĢı karĢıya bırakmıĢtır. Bu 

yüzden mal ve hizmetlerini üretirken rakiplerini, müĢterilerinin tercihini ve alım 

gücünü dikkate almak zorunda kaldıklarından, piyasa için uygun fiyat ve kalitede 

mamul üretmek, amaçlanan kârı sağlamak ve maliyetleri buna göre yönetmek 

iĢletmelerin baĢlıca uğraĢı alanı haline gelmiĢtir.  

Mamul maliyetlemede en çok kullanılan ve geleneksel fiyatlama yöntemi 

olarak bilinen maliyet + kâr =satıĢ fiyatı (cost plus) yöntemi, günümüzde önemini 

büyük ölçüde yitirmiĢ; bunun yerini piyasa fiyatı–kâr=maliyet denklemi almıĢtır. Bu 

geliĢmeler iĢletmeleri tatmin edici bir kâr sağlamak için maliyetlerini kontrol etmek 

zorunda bırakmıĢtır. Bunu gerçekleĢtirmek için piyasa araĢtırmalarının yapılması, 

müĢteri ihtiyaçlarının belirlenmesi, mamul özelliklerinin tespit edilmesi ve buna göre 

mamulün tasarlanması önemli hale gelmiĢtir.  

Yapılan araĢtırmalar mühendislik ve tasarım aĢamasında alınan kararların, 

mamulün hayat boyu karĢılaĢtığı tüm maliyetlerin %80-%85‘ni belirlediğini 

göstermiĢtir. Bu bakımdan mamulün tasarım aĢamasında verilen kararlar hayati önem 

taĢımaktadır. Maliyet azaltım çalıĢmalarının önemli bir bölümü mühendislik ve tasarım 

aĢamasında yapılır ve bu aĢamada mamulün hedef maliyetleri belirlenir.  

Fakat maliyet azatlım (cost reduction)çalıĢmaları mamulün üretimi sırasında 

da devam eder. Bu aĢamada sürdürülen sürekli iyileĢtirme ve maliyet azaltım 

çalıĢmaları kaizen olarak bilinmektedir. (www.kalitenet.com.tr–17.02.2009). 

http://www.kalitenet.com.tr–17.02.2009/
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3.2.1 Hedef Maliyetleme  

 

Ġleri teknolojilerin iĢletmeler tarafından uygulanmasının en önemli 

sonuçlarından biri, değiĢken maliyetlerin baskın olduğu üretim çevresinden 

maliyetlerin büyük bölümünün sabit olduğu üretim çevresine geçilmesidir. Böyle bir 

üretim çevresinde doğru ve uzun vadeli kararların ve bu kararlarda kullanılacak maliyet 

bilgilerinin önemi daha da artmıĢtır. Bilindiği üzere maliyet bilgileri sadece cari 

performans hakkında doğru bilgileri sağlamakla kalmaz aynı zamanda 

gerçekleĢtirilmesi hedeflenen maliyetlerin hesaplanması ve diğer bölümlere 

ulaĢtırılması için bir temel oluĢturmaktadır.  

Ürün geliĢtirme ve tasarım aĢamasında alınan kararların, üretim, pazarlama, 

dağıtım ve müĢteri hizmetleri maliyet alanlarına doğrudan ya da dolaylı etkileri 

üzerinde durulması ve ürün dizaynın buna göre yapılması maliyetlerin, daha ürünün 

geliĢtirilmesi aĢamasında düĢürülmesini imkanını sağlayacaktır.(Aktaran: 

Türk,1999:201) 

Ürünün geliĢtirilmesi ve dizaynı aĢamasında, iĢletmeler oldukça önemli 

maliyet düĢüĢleri gerçekleĢtirebilmektedirler. Ürünün üretiminin gerçekte kaça mal 

olduğunu ölçmek, zaten üretim baĢladığı için, ―maliyetlerin %80‘inin üretime 

baĢlanmadan önce oluĢtuğu‖ gerçeğini göz ardı etmek olacaktır. Ġstenen maliyet, 

tasarım ve üretim süreci boyunca maliyet iyileĢtirilmesi yapılabilmesi için ürünün 

tasarım ve geliĢtirme aĢamasında belirlenmelidir  

Hedef maliyetleme, ürün hayat seyri boyunca ürün maliyetlerinin 

düĢürülmesini araĢtıran stratejik yönetim araçlarından birisidir. Hedef maliyet, pazar 

fiyatı temel alınarak hesaplanan maliyet olarak tanımlanmaktadır. Hedef maliyetleme, 

maliyet muhasebesi ile iĢletmenin diğer bölümleri arasında karĢılıklı bir iliĢkinin var 

olduğu varsayımına dayanmaktadır. Hedef maliyetleme Daihatsu, Toyota, Sony, NEC, 

Olympus gibi Japon firmaları tarafından yoğun bir Ģekilde kullanılmaktadır. Ayrıca, 

Amerikan firmaları da maliyetleri daha iyi anlayabilmek ve uzun vadede verimliliği 

arttırmak amacıyla bu yöntemi  kullanmaktadırlar. Hedef maliyetler istenen fiyat 

aralığında pazara sunulacak ürünün geliĢtirilmesine önderlik etmektedirler. Hedef 

maliyet hedef pazar payına ulaĢabilmek için belirlenen satıĢ fiyatına göre hesaplanan 

pazar bazlı maliyet olarak tanımlanmaktadır (Aktaran:Türk,1999:202) 
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Hedef maliyetleme süreci altı temel ilkeden oluĢmaktadır .Bu temel ilkeler 

aynı zamanda, maliyet ve kar planlamasına, geleneksel yaklaĢımdan tamamen farklı bir 

yaklaĢımı da ortaya koymaktadır. Bu temel ilkeler aĢağıdaki gibidir 

(Aktaran:Türk,1999:202): 

 

• Fiyata göre maliyetleme  

 

• MüĢteri üzerinde yoğunlaĢma  

 

• Mamul tasarımı üzerinde yoğunlaĢma  

 

• GeniĢ kapsamlı katılım  

 

• YaĢam dönemince maliyet düĢürme  

 

• Değerler zinciri ile ilgilenme  

 

3.2.1.1.Hedef Maliyetleme ve Faaliyete Dayalı Makiyetleme  

 

Hedef maliyetleme, uzun vadeli bir maliyetleme stratejisidir. Ürünün dizayn 

aĢamasında, gelecekteki maliyetinin ne olması gerektiği planlanarak, bir anlamda 

gelecekteki maliyetler daha ürünün geliĢtirilmesi safhasında kontrol edilmiĢ olmaktadır.  

Faaliyete dayalı maliyetleme, ürün fiyatlama, müĢteri ve ürün karlılığı analizi 

ve üretim sürecinin iyileĢtirilmesi gibi stratejik kararlarla ilgili ve doğru bilgileri etkin 

bir Ģekilde sağlamaktadır. Bu nedenle, faaliyete dayalı maliyetlemenin sağladığı 

bilgiler, hedef maliyetlerin belirlenmesinde ve performans değerlemede oldukça yararlı 

olacaktır.  

Faaliyete dayalı maliyetleme, temel maliyet konusu olarak faaliyetler üzerinde 

odaklanan bir sistemdir. Bu sistem daha sonra, faaliyetlerin maliyetini ürün ve bölüm 

gibi diğer maliyet unsurlarının maliyetlerinin hesaplanmasında temel olarak almaktadır. 

(aktaran:Türk,1999:207) 

 

3.2.2.Kaizen Maliyetleme Yöntemi 

―Küçük adımlarla geliĢme‖ anlamına gelen Kaizen düĢüncesi kalite garanti 

teknolojisiyle geliĢtirilmiĢtir. Bu düĢünceye dayanarak Japonya‘dan Yashuhiro Monden 

tarafından ―GeliĢtirilmiĢ Tahmin‖ Ģeklinde tercüme edilebilecek Kaizen Maliyetleme 
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1970‘li yıllarda geliĢtirilmiĢ ve halen en önemli Japon isletmeleri tarafından 

kullanılmakta olan bir yöntem olarak karĢımıza çıkmaktadır (www.igfworld.com–

16.05.2009; Altınbay, 2006: 103). 

KM, ileri teknoloji ile üretim yapan iĢletmelerde, üretim aĢamasında gerekli 

maliyet azaltımı çalıĢmalarını gerçekleĢtirmek üzere bir maliyet yönetim tekniği veya 

aracı olarak kullanılmaktadır (Can, 2004: 164). 

KM, hem yeni hem de önceki ürünlerin üretim aĢamasındaki değer ve 

kârlılığına odaklanmaktadır. Yashihuro Monden maliyet düĢürme sistemlerinden, 

KM‘yi, ―arzu edilen maliyet seviyesine ulaĢmak için yapılan sistematik çabalar yoluyla 

üretilmekte olan ürünler için mevcut maliyet seviyesini korumak‖ seklinde 

tanımlamaktadır (www.ifs.com–15.05.2009). 

KM, ―bir mamulün yasam seyrinin üretim safhasında maliyet azaltımı için 

uygulanan sürekli iyileĢtirme‖ olarak da tanımlanabilmektedir(Altınbay, 2006: 104).  

Bir baĢka tanıma göre ise KM; ―parça ve mamullerin maliyetlerini önceden 

belirtilen bir oranda azaltmak için kaizen tekniklerinin uygulanması‖ olarak da 

tanımlanabilmektedir (Acar ve Alkan 2003: 25). 

 KM sürekli iyileĢtirme çabaları yoluyla toplam iĢlem süresinin azaltılmasına, 

değer katmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin hatasız bir Ģekilde 

üretilmesine, üretim maliyetlerinin sürekli azaltılmasına, üretimin ve üretim sürecinin 

basitleĢtirilmesine iĢaret etmektedir (Özkan ve Aksoylu, 2002: 5).  

KM maliyetleri azaltmanın ötesinde mamullerin kalitesinin yükseltilmesine ve 

üretim proseslerinin güvenirliliğine de katkı sağlamaktadır(Karcıoğlu, 2000: 198). KM; 

bir ürünün rekabet edebilirliğini koruması adına, o ürün için tüketicilerde var olan 

kalite, fonksiyonellik ve fiyat beklentilerini karĢılamaya yöneliktir. Kaizen 

uygulamalarına iĢletmede çalıĢan tüm isçilerin takım çalıĢması anlayıĢı içinde 

katılmaları uygulamanın baĢarısı açısından son derece önemli bir konudur. Bu anlamda 

tüm isçilerin geliĢtirmeye ve iyileĢtirmeye yönelik fikirleri dikkate alınmalı ve uygun 

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

KM‘de her Ģeyden önce rekabete dayalı bir çevrede faaliyet gösteren 

iĢletmelerde, iĢletmenin yerine getirdiği her türlü faaliyette israfları önleme ve 

maliyetleri düĢürme üzerine odaklanarak; küçük fakat sürekli iyileĢtirmeler yapmak 

hedeflenmektedir (Acar ve Alkan, 2003: 25). KM‘nin odak noktası; iĢletme stratejisi ve 
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üretim maliyetlerini etkin bir Ģekilde düĢürebileceğini hissettiği yol ile 

belirlenmektedir. Örneğin, Citizen saat iĢletmesinde kaizen programının ana odak 

noktası iĢgücünün azaltılması olmuĢ ve bunun için ya isçilerin saatte ürettiği ürünün 

sayısının arttırılmasına ya da tek bir iĢçinin daha fazla makineyi çalıĢtırmasına yönelik 

çabalar geliĢtirilmiĢtir (Acar, 2005: 70). 

 

3.2.2.1.Kaizen ve Kalite İlişkisi  

 

Japon yönetim sisteminin temelini kalite kavramı oluĢturur. Japonların kalite 

anlayıĢıyla, Batılıların kalite anlayıĢı birbirinden farklıdır. Batılılar kaliteden ürün 

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

 Japon yönetim anlayıĢındaki kalite ise, Toplam Kalite yaklaĢımına dayanır. 

Toplam Kalite iĢ kalitesi, hizmet kalitesi, iletiĢim kalitesi, süreç kalitesi; iĢçiler, 

mühendisler, değiĢik yönetim basamağındaki insanların kalitesi; iĢletmenin kalitesi ve 

amaçların kalitesini ve bunların yükseltilmesini kapsar. Bu anlayıĢa göre kalite 

sonradan ölçülerek temin edilmez, süreçte ve üretim sırasında oluĢturulur. Bu 

bakımdan toplam kalite yaklaĢımı, bir felsefe ve bir yaĢam biçimi olarak hayatın her 

alanında yaĢanan bir olgu olarak görülür (Ertürk, 1998: 242).  

Toplam kalite yönetimi kapsamında Kaizen, kaliteyi yükseltirken maliyeti de 

düĢürmeyi amaçlar. Çünkü toplam kalite yönetimi, bir kuruluĢun tüm faaliyetlerindeki 

kaliteyi hedefler ve her aĢamada oluĢması beklenen hataları da önlemeyi amaçlar.  

Hataların önlenmesi ile kayıplar azalır, fire, ıskarta ve ikinci kalite ürün, 

gereksiz stoklar, zaman kayıpları gibi tüm olumsuzluklar ortadan kalkar, böylece 

üretim maliyeti azalır (ErtaĢ, 1999: 89). 

  

3.2.2.2.Kaizen Maliyetleme  

 

Kaizen maliyetleme, Japon firmaları tarafından uygulanan yeni bir 

maliyetleme  sistemidir. Hedef maliyetleme ürünün geliĢtirilmesi ve dizaynı 

aĢamasında etkin bir maliyet yönetimi sağlamaktadır. Kaizen maliyetleme ise, özellikle 

yüksek teknolojinin kullanıldığı Japon oto üreticileri tarafından üretim aĢamasında 
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maliyetleri düĢürmek amacı ile kullanılmaktadır. Kaizen maliyetleme, hedef bir 

maliyetin belirlenmesi ve bu maliyetin baĢarılması için üretim iĢlemlerinin sürekli 

olarak iyileĢtirilmesi sürecidir (Aktaran:Türk, 1999,s 208). 

Daihatsu firmasının kaizen maliyet uygulaması 6 plandan oluĢmaktadır. Bu 

planlar ise aĢağıda belirtildiği gibidir :  

Plan 1.Üretim, dağıtım ve satıĢ planlarının hazırlanması,  

Plan 2.Ürünün parçalarının ve maliyetlerinin belirlenmesi,  

Plan 3.Fabrika rasyonelleĢtirme planının hazırlanması (değiĢken üretim  

maliyetlerindeki düĢüĢün belirlenmesi),  

Plan 4.Personel planının hazırlanması,  

Plan 5.Tesis yatırım planının hazırlanması,  

Plan 6.Sabit harcamalar planın hazırlanması (prototip maliyeti, bakım onarım 

reklam, genel yönetim giderleri).  

Yukarıda belirtilen altı plan birleĢtirildiğinde yıllık kar bütçesi ortaya 

çıkacaktır.  

Daihatsu firması, kaizen maliyetlemeyi kullanmak suretiyle değiĢken ve sabit 

maliyetleri iyileĢtirme yoluna gitmiĢtir. (Aktaran:Türk,1999:208). 

Kaizen maliyetleme (Kaizen Costing); mamullerin üretim aĢamasındaki 

maliyetlerini düĢürmek için uygulanan sürekli iyileĢtirme çabaları olarak 

tanımlandığından üretilen mal ve hizmetlerin daha etkili üretimi ve sunumu üzerine 

odaklanır. Kaizen maliyetleme kavramında yer alan Kaizen, Ġngilizce‘deki iyileĢtirme 

anlamına gelen ―improvement‖ kelimesinden farklıdır (Alkan 2001: 186).  

Çünkü ―improvement‖ yenilikçi iyileĢtirme (innovative improvement) 

anlamına gelir. Fakat Kaizen, yenilikçi iyileĢtirmeden farklıdır ve faaliyetlerin küçük 

adımlarla sürekli olarak iyileĢtirilmesi anlamını taĢır. Oysaki yenilikçi iyileĢtirme yeni 

teknolojik geliĢmelere dayanır ve mamulün tasarım aĢamasında ortaya çıkar.  

Kaizen maliyetleme sisteminde yer alan kaizen maliyetleme faaliyetleri iki 

gruba ayrılabilir. Bunlar; spesifik olarak bir mamule uygulanan kaizen maliyetleme 

faaliyetleri ile genel olarak tüm üretim süreçlerine uygulanan kaizen maliyetleme 

faaliyetleridir. Birinci gruptaki faaliyetler, yeni mamullerin üç aylık üretiminden sonra 

fiili maliyet ile hedef maliyet arasındaki fark büyük olduğunda uygulanan faaliyetlerdir. 

Ġkinci gruptakiler ise, hedef kâr ve tahmini kâr arasındaki muhtemel farkı düĢürmek 
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için uygulanan ve bu yolla―kabul edilebilir maliyet (allowable cost)‖; baĢarmaya dönük 

faaliyetleri içerir. (Aktaran:Altınbay,2006:105) 

Spesifik bir mamule dönük kaizen maliyetleme faaliyetleri içerisinde, ―maliyet 

kaizen komitesi‖ olarak isimlendirilen özel bir proje takımının kurulması ve bu takımın 

spesifik mamule değer analizi faaliyetlerini uygulaması yer almaktadır. Genel kaizen 

maliyetleme faaliyetleriyle de kısa dönem kâr planının bir sonucu olarak her bölüm için 

belirlenen maliyet düĢürme hedeflerine ulaĢmak istenmektedir. Bu faaliyetler, değiĢken 

maliyetlere ve sabit maliyetlere farklı  metotlarla uygulanmaktadır. Örneğin; direkt 

hammadde, boyama, enerji ve direkt iĢçilik gibi değiĢken maliyetler, her bir mamul 

türünün birim baĢına kaizen maliyet miktarı konulmak suretiyle yönetilmektedir. Sabit 

maliyetler ise, mamul baĢına kaizen maliyet miktarı yerine tümü için kaizen maliyet 

miktarını baz alan ―Amaçlarla Yönetim‖in konusu  olmuĢtur(Aktaran: Altınbay, 2006 :  

105). 

Zaman akıĢı açısından ürün geliĢtirme , tasarım ve üretim safhaları ele 

alındığında  ġekil 3.6‘da görüldüğü gibi hedef maliyetlemeyi kaizen maliyetleme 

izlemektedir. Standart maliyetlemeye kıyasla çok dinamik bir tarz izleyen kaizen 

maliyetleme sistemi, iĢçiler ve yöneticiler üzerinde aĢırı bir baskı ve stres oluĢturabilir. 

ÇalıĢanları ezmemek için Daihatsu gibi Japon otomobil üreticileri, üretim safhasından 

önce ortalama üç aylık bir geçiĢ  dönemi (grace period) koymaktadır.Bu dönem 

esnasında; üretim alanında yeni bir modelin tanıtımıyla birlikte bir maliyet sürdürümü 

(cost sustainment) sistemi operasyonel hale gelmektedir. Bu maliyet sürdürümü 

sistemi, örgütsel birimleri hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme amaçlarıyla 

tanıĢtıracak bir öğrenme süreci sağlamaktadır. Daha safhanın baĢında kaizen 

hedeflerine ulaĢmadaki zorluk nedeniyle her Ģeyden önce bu sistem yerleĢtirilmelidir. 

Örgütsel birimlerin onları düzeltmek yerine, geçmiĢ dönemin fiili maliyet seviyelerini 

sürdürmeleri gerekir. Her bir sistemin zaman akıĢı içindeki yeri Ģekil de 

gösterilmektedir. (Aktaran:Altınbay,2006:106) 
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Şekil 3.6: Zaman Akışı ve Kaizen Maliyetleme 

 

ÜRETĠM 

  GELĠġTĠRME  VE 

TASARIM SAFHASI 

ÜRETĠM 

SAFHASI 

 

ZAMAN AKIġI ZAMAN AKIġI ZAMAN AKIġI 

HEDEF  

MALĠYETLEME 

 

MALĠYET 
SÜRDÜRÜM 

ÇALIġMALARI   

(cost sustainment)  

KAĠZEN 

MALĠYETLEME 

 

 

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

 

3.2.2.3.Kaizen Maliyetlemenin Özellikleri 

 

Kaizen maliyetleme sürekli iyileĢtirme çabalarıyla toplam iĢlem süresinin 

azaltılmasına, değer katmayan faaliyetlerin elimine edilmesine, mamullerin hatasız bir 

Ģekilde üretilmesine, üretim maliyetlerinin sürekli olarak azaltılmasına, üretimin ve 

üretim sürecinin basitleĢtirilmesine iĢaret eder (Hacırüstemoglu ve ġakrak, 2002: 141). 

Maliyet azalım çalıĢmaları, azaltmaya uygun olan maliyetlerde, yani 

yöneticilerin kontrol edebileceği maliyetlerde yapılabilir. Bu maliyetler genellikle 

değiĢken maliyetlerdir (Çabuk, 2005: 3). 

Çünkü sabit maliyetlerin birçoğunda kontrol imkânı yoktur. Bu bakımdan 

kontrolü kaybedilmiĢ veya azalımı mümkün olmayan maliyetlere Kaizen maliyet 

azalımı uygulamak pek mümkün değildir (Altınbay, 2006: 103). 

Kaizen maliyetlemeden önceki bir aĢama olan hedef maliyetleme, mamulün 

tasarım aĢamasında uygulanan etkili bir maliyet yönetim aracıdır. Eğer Kaizen 

maliyetleme ile hedef maliyetleme birlikte kullanılırsa; mamulün tasarımı, 

geliĢtirilmesi ve üretim aĢaması boyunca maliyet azalımı sağlanabilir.  

Birbiriyle yakından ilgili olan bu iki maliyetleme yaklaĢımı(Kaizen ve hedef 

maliyetleme), mamul veya hizmetin yaĢamı boyunca ortaya çıkacak maliyetlerin 

yönetimine katkıda bulunur. Her ikisini birlikte kullanan iĢletme, maliyet azalım 

hedefine ulaĢabilir (Yükçü, 1999: 939–940).  
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3.2.2.4.Kaizen Maliyetlemenin Başarı İmkânı 

 

Her Ģeyden önce Kaizen maliyetlemenin baĢarılı bir Ģekilde uygulanabilmesi 

için planlanan hedeflerin ulaĢılabilir nitelikte ve iĢletme yönetiminin de bu hedeflere 

ulaĢmada kararlı olması gerekir. Bununla birlikte baĢarı için ayrıntılar, kesinlikle göz 

ardı edilmemeli, ne kadar küçük olursa olsun dikkate alınmalıdır (ErtaĢ, 1999: 89–90).  

Kaizen maliyetleme üretim sırasında ortaya çıkan kayıpları, değer katmayan 

faaliyetleri önleyip, verimi artıran, maliyeti azaltan, bütün yönetim muhasebesi 

tekniklerini harekete geçirebilirse ve ayrıca her gün, çalıĢanların istekle uyguladığı 

sürekli bir eylem biçimi olabilirse baĢarı kazanabilir. Gerekli olmayan maliyet 

oluĢumlarını ortadan kaldırmayı amaçlayan Tam Zamanında Üretim (JIT) de Kaizen 

maliyetleme ile(bu amacı taĢıyan diğer yöntemler gibi)amaç birliği içindedir ve 

birbirinin baĢarısına katkıda bulunabilir (Civelek, 2000: 586).  

 

3.2.2.5.Kaizen ve Standart Maliyetleme  

Kaizen maliyetleme ile standart maliyetleme birbirine benzeyen yöntemlerdir. 

Ancak, standart maliyetlemenin özünde ―maliyet kontrolü‖, Kaizen maliyetlemenin 

özünde ―maliyet azalımı‖ çabası ağır basar (Özkan ve Aksoylu, 2002: 4). Bununla 

beraber bir maliyet planlaması ve maliyet disiplini fikrine dayandığından, Kaizen 

maliyetlemenin standart maliyetlemeyle yakın bir akrabalık bağı vardır (Civelek, 2000: 

586).  

Bunların ikisi birlikte değerlendirildiğinde Kaizen maliyetlemenin, standart 

maliyetlemeye göre daha sıkı bir maliyet yönetim aracı olduğu sonucuna varılabilir. 

Çünkü standart maliyetlemenin amacı, önceden belirlenen standartlara ulaĢmaktır. 

Oysa Kaizen maliyetlemenin amacı, hedeflenen maliyet azalımını sağlamaktır. 

Hedeflenen maliyet azalım tutarı ise, yönetici ve çalıĢanlarca gerçekleĢtirilmeye 

çalıĢılır. Bu iki yöntem, birbirinin zıddı veya alternatifi değildir (Aktaran:Türk, 1999: 

208).  

Kaizen maliyetleme, maliyet kontrolü yanında ağırlıklı olarak maliyet 

azaltımına odaklanmıĢ, sık aralıklarla (sürekli olarak) maliyetleri iyileĢtirerek revize 

eden bir tür hareketli standart maliyetlemedir. Her Kaizen maliyet hedefi, dolaylı ve 

kaçınılmaz olarak yeni bir standart maliyet doğurur (Civelek, 2000:587).  
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Kaizen maliyetleme standart maliyetlerle karĢılaĢtırıldığında bir takım 

üstünlüklere sahiptir. Standart maliyetler yıllık veya altı aylık süreler için belirlenirken, 

kaizen maliyetleme de hedef maliyet azalıĢları aylık olarak belirlenmektedir. Kaizen 

maliyetleme ile hedef maliyete ulaĢmak veya hedef maliyet ile tahmin edilen maliyet 

arasındaki açığı azaltmak amacına yönelik olarak yıl içerisinde sürekli iyileĢtirme 

yapılmaktadır. Ayrıca, standartlar sadece maliyetlerin kontrol edilmesi amacını 

güderken kaizen veya hedef maliyetleme maliyetlerin sürekli olarak azaltılması amacını 

gerçekleĢtirmeye çalıĢmaktadır (Aktaran:Türk.1999:211). 

 

3.2.2.6.Kaizen Maliyetleme Uygulaması 

Bir Japon muhasebeci ―Kaizen maliyetleme‖ kavramını duyduğu zaman, bir 

maliyet kontrol sistemi olan standart maliyete dayanan bir iliĢki bekler. Fakat Japon 

otomobil firmalarındaki Kaizen maliyetleme, standart maliyetleme aracı değildir.  

Çünkü standart maliyetleme, bir dönemdeki fiili ve standart maliyet arasındaki 

farkı belirlemeye dayanan geleneksel bir yaklaĢımdır. Kaizen maliyetleme bütçe 

kontrol sisteminin bir parçası olarak standart maliyetlemenin dıĢında kullanılır. 

Özünde, hedef kâra ulaĢmak için azaltılması zorunlu olan Kaizen maliyet bütçesi 

vardır. Bu bütçede yer alan azaltılacak maliyet tutarı ve bu azaltımın hangi bölümlerden 

yapılacağı bir dizi formülle hesaplanır (Civelek, 2000:588). 

Bunları Ģu Ģekilde göstermek mümkündür: 

 

Tablo 3.5:Kaizen Maliyetleme Sistemindeki Başlıca Formüller 

KABUL EDİLEBİLİR MALİYET = HEDEF SATIŞ FİYATI  --  HEDEF  KAR MARJI 

MALİYET DÜŞÜRME HEDEFİ = MEVCUT MALİYET – KABUL EDİLEBİLİR MALİYETİ 

ÜRÜNUN KABUL EDİLEBİLİR MALİYETİ = SATIŞ FİYATI -- KAR MARJI 

ÜRÜN DÜZEYİNDE HEDEF MALİYET = MEVCUT MALİYET – HEDEF MALİYET İNDİRME HEDEFİ 

 

Kaizen maliyet hesaplanırken, önceki yılın fiili üretim maliyetinden 

yararlanılmakta ve bu tutar, önümüzdeki yılın maliyeti için temel kabul edilmektedir. 
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Böylece bu dönemin üretim maliyetleri, geçmiĢ yıl verilerine dayanarak tahmin 

edilmektedir (Civelek, 2000:589). 

Tahmin edilen bu üretim maliyeti tutarına, maliyet azaltım oranı denilen bir 

oran uygulanmakta ve toplam Kaizen maliyet tutarı hesaplanmaktadır. Burada 

kullanılan ―maliyet azaltım oranı‖ Kaizen maliyeti hesaplamada belirleyici ve önemli 

bir elemandır ve iĢletmenin yıllık kârı göz önünde tutularak tespit edilir.  

Hesaplanan Kaizen maliyet tutarı, tahsis oranı adı verilen bir oranla ilgili 

bölümlere dağıtılmaktadır. Böylece, her bölümün azaltacağı Kaizen maliyeti 

belirlenmiĢ olmaktadır. Artık bölümler hedeflenen Kaizen maliyet azaltım tutarına 

ulaĢmak için gerekli gayret ve çabayı gösterecektir (Civelek, 2000:587). 

Kaizen maliyetleme planlama süreci içerisinde; satıĢ, üretim, tedarik, yükleme 

ve finansman tahminleri göz önüne alınarak baĢarılı olunabilir.ġekil 3.7‘de bu adımlar 

gösterilmektedir. 

Şekil 3.7: Kaizen Maliyetlemede Planlama Süreci  

 

 

3.2.2.7 Hedef Maliyetleme,  Kaizen  Maliyetleme  ve Standart Maliyetleme 

 

  

Kaizen maliyetleme standart maliyetlerle karĢılaĢtırıldığında bir takım 

üstünlüklere sahiptir. Standart maliyetler yıllık veya altı aylık süreler için belirlenirken, 

kaizen maliyetleme de hedef maliyet azalıĢları aylık olarak belirlenmektedir. Kaizen 

maliyetleme ile hedef maliyete ulaĢmak veya hedef maliyet ile tahmin edilen maliyet 

arasındaki açığı azaltmak amacına yönelik olarak yıl içerisinde sürekli iyileĢtirme 

yapılmaktadır. Ayrıca, standartlar sadece maliyetlerin kontrol edilmesi amacını 

güderken kaizen veya hedef maliyetleme maliyetlerin sürekli olarak azaltılması amacını 

gerçekleĢtirmeye çalıĢmaktadır (Aktaran:Türk,1999:211). 
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Hedef maliyetleme ve kaizen maliyetlemenin üstün yönlerinden biri, firmanın 

bütünüyle ilgili kar planlaması ile olan sıkı iliĢkisidir.  

Hedef maliyetler kavramsal olarak standart maliyetlerden farklıdır. Standart 

maliyetler, endüstriyel mühendisler tarafından firma içi analiz ile oluĢturulan önceden 

belirlenmiĢ maliyetlerdir. Hedef maliyetler ise, esas itibariile pazar ve rakipleri dikkate 

alan firma dıĢı analize dayanılarak belirlenen maliyetlerdir  

Günümüzde tüketici tercihleri hızlı bir Ģekilde değiĢmekte bu ise üründe 

farklılaĢmayı gerektirmektedir. Böyle bir ortamda standart maliyetler hızla eskimekte 

ve yeni standartların oluĢturulması oldukça önemli zaman almaktadır. Standart 

maliyetler standart ürün üreten iĢletmelerde uygulanırken, hızla değiĢen pazar talebine 

göre ürün farklılaĢtırması yolunu seçen ve yüksek teknoloji uygulayan firmalar hedef 

maliyetleme uygulamasına yönelmektedirler. Bunlara en güzel örnek ise, Daihatsu, 

Toyota, NEC, Sony gibi firmalardır. Standart maliyet, hedef ve kaizen maliyet ile ilgili 

karĢılaĢtırma tablo 5‘de özetlenmiĢtir (Aktaran:Türk,1999:211). 

 

TABLO 3.6: Standart Maliyet ile Hedef ve Kaizen Maliyetlemenin 

Karşılaştırılması  

 

 

 Standart Maliyet Hedef ve Kaizen Maliyet 

 Maliyetlerin Kontrolü Maliyetlerin DüĢürülmesi 

Amaç Maliyet Standartlarının 

GerçekleĢtirilmesi 

Maliyet DüĢürme Hedeflerinin 

BaĢarılması 

İlgi Alanı Cari Üretim ile Ġlgili Üretimde Sürekli ĠyileĢtirme ile 

Ġlgili 

Süre Standart Altı Aylık ve Yıllık 

olarak Belirlenir 

Maliyet DüĢürme Hedefleri 

Aylık olarak Belirlenir 

Sapma Analizi Maliyet Sapma Analizleri 

Standart Maliyetlerle Fiili 

Maaliyet Arasında Yapılır 

Maliyet Sapma Analizleri Hedef 

ve Kaizen Maaliyetlerle Fiili 

Maaliyet azalıĢları arasında 

Yapılır 

Kontrol Standartlar BaĢarılmadığı Zaman 

AraĢtırma ve Kontrol Yapılır 

Hedef ve Kazien Miktarlarına 

UlaĢılmadığı Zaman AraĢtırma 

ve Kontrol Yapılır. 

 
 

Kaynak: MONDEN Yasuhiro ve John LEE (1993), ―How A Japanese Auto Maker Reduces 

Costs‖, Management Accounting, August, s.26.(Aktaran:Türk,1999:212) 
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3.2.3.Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yöntemi 

 

Günümüz imalat sanayisinde son zamanlarda yapılan çalıĢmalar, verimliliği 

artırmak ve yeni teknolojiler geliĢtirmek üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Üretim 

faaliyetlerinde ileri teknolojilerin kullanılması ve otomasyonun artıĢı, üretim 

maliyetlerinin yapısında bir takım değiĢimlere neden olmuĢtur.  

Üretim maliyetleri içerisindeki genel üretim maliyetlerinin payı gün geçtikçe 

artmıĢ, buna karĢılık direkt iĢçilik maliyetlerinin payı azalmıĢtır (Arzova, 2002: 3). Bu 

durum dikkatlerin genel üretim maliyetleri üzerinde yoğunlaĢmasına neden olmuĢtur 

(Pekdemir, 1998: 24–25).  

Genel üretim maliyetlerinin zamanla üretim maliyetleri içerisinde payının ve 

öneminin artması, bu maliyetlerin üretilen mamullere paylaĢtırılmasında daha fazla 

özen gösterilmesi ihtiyacını ortaya çıkarmıĢtır.  

Bu ihtiyaç, faaliyete dayalı maliyetleme yönteminin doğmasına neden 

olmuĢtur. Faaliyete dayalı maliyetleme yöntemi; daha doğru mamul maliyeti bilgisi 

vermek üzere tasarlanmıĢ,  ayrıca iĢletme yönetimi için stratejik bilgiler de sağlayan ve 

yönetimin doğru kararlar almasına yardımcı olan stratejik bir maliyet/yönetim 

muhasebesi aracına dönüĢmüĢtür (Öker, 2003: 27–28).  

 

3.2.3.1.Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yönteminin Özellikleri  

 

Faaliyete dayalı maliyetleme yönteminin temelini oluĢturan unsurlardan birisi 

üretimin gerçekleĢmesini sağlayan iĢletme faaliyetleridir. Bu faaliyetler, alanında 

uzmanlaĢmıĢ kiĢilerin oluĢturduğu gruplar tarafından yapılan iĢler ve görevlerdir. 

Bunlara malzemelerin satın alınması, üretime verilmesi ve makinelerin hazırlanması 

gibi faaliyetler örnek olarak verilebilir (Köse, 2005: 128).  

Bu faaliyetlerin yapılması iĢletme kaynaklarının tüketilmesine neden olur. 

ĠĢletme kaynaklarının tüketilmesi ise, maliyetlerin ortaya çıkması demektir. Bunun 

anlamı, maliyetlerin asıl sebebinin faaliyetler olmasıdır (Eker, 2002: 239).  

Üretilen mamuller ise, yapılan faaliyetlerin bir sonucu olarak ortaya çıkar. 

Demek ki, maliyetlerin asıl sebebi mamulün kendisi değil, bu mamulü üretmek için 
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yapılan faaliyetlerdir. Sonuç olarak; faaliyete dayalı maliyetleme yöntemi, ―faaliyetler 

kaynakları tüketir, mamuller faaliyetleri tüketir‖ (Doğan, 1996: 212)önermelerine 

dayanır (Karacan ve Aslanoglu, 2005: 19).  

Bu yöntem, mamulü maliyetleme açısından faaliyetleri hiyerarĢik bir 

sınıflamaya tabi tutar.  

Buna göre faaliyetler dört gruba ayrılır (Karcıoğlu, 2001: 12):  

—Birim seviyesi faaliyetler  —Parti seviyesi faaliyetler 

—Mamul seviyesi faaliyetler —Tesis seviyesi faaliyetler 

Birim Seviyesi Faaliyetler: Bir birim mamulün üretilmesi için yapılan 

faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, her birim için yapılır ve üretilen miktara bağlı olarak 

değiĢirler. Dolayısıyla, bu faaliyetlerin maliyetleri de üretim miktarı ile doğru 

orantılıdır (Dursun, 2002: 56). 

Parti Seviyesi Faaliyetler: Mamullerin partiler halinde üretilmesi durumunda, 

bir parti için yapılan faaliyetlerdir. Parti içindeki mamul sayısı, yapılan faaliyeti 

etkilememektedir. Bundan dolayı, söz konusu faaliyetlerin maliyetleri mamullere 

yüklenirken, parti içindeki mamul sayısı arttıkça birim baĢına maliyet düĢecektir.  

Mamul Seviyesi Faaliyetler: Üretilen mamule özel yapılan faaliyetlerdir. 

Örneğin; belirli mamul türleri için özel kontrollerin yapılması, mamullerin üretimini 

kolaylaĢtırmaya dönük çalıĢmaların yapılması gibi. Bu faaliyetler, üretim miktarından 

ve parti sayısından bağımsızdırlar, mamul çeĢidinin sayısına bağlı olarak değiĢirler.  

Tesis Seviyesi Faaliyetler: ĠĢletme için ortak olarak gerçekleĢtirilen, üretim 

faaliyetini destekleyen ve üretim miktarından, parti sayısından, mamul çeĢidinden 

bağımsız olarak gerçekleĢen faaliyetlerdir. Bu faaliyetler ile mamuller arasında direkt 

bağlantı kurulamamaktadır (Parlakkaya, 2004: 233).  

 

3.2.3.2.Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yönteminin Uygulanması 

 

Faaliyete dayalı maliyetleme yönteminde mamullere maliyet yüklemesi iki 

aĢamada gerçekleĢtirilmektedir:  
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Şekil 3.8:İki Aşamalı Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Yöntemi 

 

  

                                                                                 

Kaynak:Arzova S.,Faaliyet Tabanlı Maliyet Yöntemi, Türkmen Kitapevi, 

Ġstanbul 2002,s.55 

Birinci Aşama: Bu aĢamada öncelikle iĢletme içerisinde yapılan faaliyetler 

tanımlanır, benzer faaliyetler bir araya getirilir, değer katmayan faaliyetler ise 

belirlenerek elimine edilir (Öker, 2003: 36–37). Faaliyetler tanımlandıktan sonra, bu 

faaliyetlere ait olan direkt nitelikteki genel üretim maliyetleri belirlenir. Bu arada 

faaliyetlere direkt yüklenemeyen bazı genel üretim maliyeti kalemleriyle karĢılaĢılır. 

Bunlar faaliyetlerin ortak maliyetleridir. Faaliyetlerin toplam genel üretim maliyetlerini 

bulmak için söz konusu ortak maliyetlerin faaliyetlere paylaĢtırılması gerekir. 

Faaliyetlerin kendi direkt maliyetlerine ortak maliyetlerden aldığı payın ilave 

edilmesiyle bunların toplam genel üretim maliyetleri bulunur. Faaliyetlerin 

maliyetlerinin hesaplanmasıyla beraber maliyet havuzları oluĢturulur.  

Maliyet havuzları faaliyet maliyetlerinin toplandığı yerlerdir. Bu havuzlar bir 

faaliyetten oluĢabileceği gibi, benzer faaliyetlerin bir araya getirilmesiyle de oluĢabilir. 

Burada maliyet havuzlarının homojen olmasına özen gösterilmelidir. Homojen maliyet 

havuzu, mamullerle doğrudan iliĢki kurulabilen faaliyet maliyetlerinin bir araya 

getirilmesiyle oluĢur (Doğan, 1996: 220). Daha sonra her havuzdan mamullere maliyet 

dağıtımında kullanılacak maliyet etkenleri (cost drivers) belirlenir. Bu maliyet etkenleri 

dikkate alınarak havuz yükleme oranı hesaplanır. Bu iĢlemle birinci aĢama 

tamamlanmıĢ olur.  

Ġlk aĢama 

Ġkinci aĢama 

Ġlk aĢama 

Ġkinci aĢama 

Geleneksel İki Aşamalı Yöntem 
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İkinci Aşama: Bu aĢamada maliyet havuzlarından mamullere maliyet 

yüklemesi yapılır. Mamullere hak ettikleri maliyet yüklemesinin yapılabilmesi için, 

tükettikleri maliyet etkeni miktarlarının doğru bir Ģekilde tespit edilmesi gerekir. 

Faaliyete dayalı maliyetleme yönteminden beklenen yararın elde edilmesinde bu, 

önemli bir Ģarttır. Burada, mamuller tükettikleri maliyet etkeni miktarı oranında her 

havuzdan maliyet paylarını alırlar. Her bir maliyet havuzundan mamule yüklenen 

maliyet toplamı; söz konusu mamulün genel üretim maliyetlerinden aldığı payı 

oluĢturur. Buna, direkt ilk madde malzeme ve direkt iĢçilik maliyetlerinin eklenmesiyle 

mamulün toplam üretim maliyeti bulunur (www.medyasoft.com.tr/Product.aspx-

27.02.2009).  

3.2.4.Kaizen ve Faaliyete Dayalı Maliyetleme Yöntemlerinin Birlikte 

Uygulanabilirliği ve Performansa Etkileri 

Yukarıda da ifade edildiği gibi faaliyete dayalı maliyetleme, mamul 

maliyetlerini daha doğru bir Ģekilde hesaplama, daha doğru bilgi sunma, böylelikle 

yönetimin daha isabetli kararlar alması amacını güder. Bununla birlikte yöntemin 

bilincinde maliyet azaltımı fikri de bulunabilir. Böyle ortak nokta, Faaliyete Dayalı 

Maliyetlemeyi Kaizen maliyetleme ile amaç birliği içine sokar. Kaizen maliyetleme, 

üretim süreci, mamul ve faaliyetler gibi unsurları küçük adımlarla sürekli iyileĢtirerek 

yavaĢ yavaĢ maliyet azaltımını amaçlarken; faaliyete dayalı maliyetleme, değer 

katmayan faaliyetlerin elimine edilmesi ya da bazı faaliyetlerin birleĢtirilmesi amacıyla 

maliyetleri azaltmayı benimser. O halde her iki yöntemin ortak amacının maliyet 

azaltımı olduğu söylenebilir. Faaliyete dayalı maliyetlemenin iki temel önermesi vardır. 

1)Faaliyetler kaynakları tüketir. 2)Mamuller faaliyetleri tüketir. O halde faaliyete dayalı 

maliyetleme; faaliyetler ve bunların maliyetleri konusunda Kaizen maliyetlemenin 

kullanacağı bilgiyi üretir (www.biymed.com/kaliteiyilestirme.htm-29.01.2009).  

Kaizen maliyetleme ise, faaliyete dayalı maliyetlemeden aldığı bilgilerden 

yararlanarak faaliyetler üzerine yoğunlaĢır. Yani Kaizen maliyetleme, faaliyetleri 

sürekli olarak iyileĢtirmeye ve maliyetlerini azaltmaya çalıĢır (Doğan, 1996: 221).  

Konuyla ilgili Ģu örnek dikkat çekicidir. Xerox yöneticileri müĢteri 

sipariĢlerini daha hızlı bir Ģekilde karĢılamak yollarını ararken L.L. Bean firmasının bu 

iĢlemi kendilerinden çok daha hızlı bir Ģekilde yaptıklarını öğrendiler. Bunun için L.L. 

Bean firmasının Main‘deki satıĢ deposunu ziyaret ettiler. Burada iĢçilerin ―topla ve 

http://www.medyasoft.com.tr/Product.aspx
http://www.biymed.com/egitim/kaliteiyilestirme.htm
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paketle‖ iĢlemlerini kendi iĢçilerinden üç kat daha çabuk yaptıklarını gördüler. Bu hızın 

sırrı, satıĢ deposunun düzenindeydi. L.L. Bean firması malları türlerine göre değil, 

hareketliliklerine göre depolamıĢtı. Yani en hızlı satılan kalemler zamandan ve 

hareketten tasarruf sağlanarak sipariĢin geldiği tezgâhın en yakınına yerleĢtirilmiĢti. 

Fakat ağır hareket gören mallar deponun en uzağına konmuĢtu. Buna uygun olarak 

iĢçilerin depodaki dolaĢımları da değiĢik sipariĢlerdeki aynı tür malı alıp getirme 

esasına göre örgütlenmiĢti. Yani iĢçiler her sipariĢ için depoyu ayrı ayrı taramıyorlardı. 

Örnek olaydan anlaĢılacağı gibi L.L. Bean firması depoda kat edilen yolu, dolayısıyla 

faaliyetlerin süresini azaltmak suretiyle bu faaliyetlere isabet eden maliyetleri de 

azaltmıĢ olmaktadır. Bu, hem Kaizen maliyetlemenin, hem de Faaliyete Dayalı 

maliyetlemenin istediği bir iyileĢtirmedir. Bu iki yöntemin çıkıĢ noktaları farklı olabilir.  

Ancak maliyet azaltımı konusunda iĢbirliği yapmaları hem çok yararlıdır, hem 

de kaçınılmaz gözükmektedir. Yukarıda da iĢaret edildiği gibi Kaizen, çok geniĢ 

anlamlı bir felsefedir. Ancak maliyetlemeye getirdiği yenilik yanında Faaliyete Dayalı 

Maliyetleme diğer boyutuyla Kaizenin araĢtırdığı yere odaklanmıĢ bulunmaktadır. 

Ulusal ve uluslararası alanda yaĢanan rekabet, iĢletmeleri müĢteri istek ve ihtiyaçlarını 

belirlemek ve müĢterinin kabul edeceği bir fiyattan üretimlerini yaparak bundan makul 

bir kâr sağlama gayretiyle karĢı karĢıya bırakmıĢtır. Bu durum iĢletme yöneticilerini 

maliyetleri kontrol etmeye zorlamıĢtır. Bu amaçla çeĢitli maliyet kontrol teknikleri 

uygulanagelmiĢtir. Bunlardan biri, mamulün tasarım aĢamasında maliyetlerini kontrol 

altına almayı amaçlayan hedef maliyetlemedir. Bu yöntemin temel fikri, mamulün 

hayat boyu karĢılaĢacağı maliyetlerin tasarım aĢamasında kontrol altına alınmasına 

dayanır. Bunun dıĢında bir baĢka maliyet azalım tekniği ise üretim aĢamasında 

maliyetlerin azaltılmasını amaçlayan Kaizen maliyetlemedir. Kaizen maliyetlemenin 

temel felsefesi, küçük ama sık adımlarla sürekli iyileĢtirme faaliyetine dayanır.  

Bu bakımdan maliyetleri zaman içinde yavaĢ yavaĢ azaltmayı hedefler. 

Gereksiz verimsizliklerin ortadan kaldırılması, üretim sürecinin iyileĢtirilmesi, kontrol 

edilebilir maliyetlerin kontrol edilerek azaltılması, mevcut ürünlerin kalitesinin 

iyileĢtirilmesi gibi faaliyetler, bu yöntemin uygulanmasının temelini oluĢturur.  

Mamulleri daha doğru maliyetlemek ve yöneticilerin daha isabetli karar almasına 

yardımcı olmak amacıyla geliĢtirilen faaliyete dayalı maliyetleme, değer katmayan 

faaliyetlerin elimine edilmesi ve bazı faaliyetlerin birleĢtirilerek maliyetleri azaltma 

fikrini de bünyesinde barındırır. Bu çerçevede faaliyete dayalı maliyetleme ile Kaizen 



 118 

maliyetlemenin ortak elemanı maliyet azalımıdır. Kaizen maliyetleme faaliyete dayalı 

maliyetlemeden derlediği bilgilerden yararlanarak maliyet azalımına yeni bir açılım 

sağlayabilir.  

Çünkü faaliyete dayalı maliyetleme, Kaizen maliyetlemeye faaliyetler ve onun 

maliyetleri konusunda bilgi sunmaktadır. Kaizen maliyetleme elde ettiği bu bilgilerden 

yararlanarak söz konusu faaliyetler üzerinde çalıĢarak maliyet azalımına odaklanabilir.  

Faaliyete dayalı maliyetleme ile Kaizen maliyetleme tamamen farklı alanlarda 

yer alan yöntemler değildir; aksine zaman zaman birbirini tamamlayan,  birbirinin 

baĢarısına katkıda bulunan yöntemlerdir. Kaizen maliyetleme, geçmiĢ yıl rakamlarını 

veri olarak kabul eder ve buna göre geleceğe yönelik maliyet azalım hedefini belirler. 

Bu amaç için, Kaizen maliyet azalım bütçesi hazırlanır. Fakat ülkemiz gibi kronik 

enflasyonun olduğu ülkelerde geçmiĢ yıl verileri, gelecek için sağlıklı olmayabilir. 
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DÖRDÜNCÜ BOLÜM 

SANAYI İŞLETMELERİNDE ÜRETİM SÜREÇLERİNDE KAİZEN 

UYGULAMALARIN PERFORMANSA ETKİLERİNİ ÖLÇMEYE YÖNELİK 

OTOMOTİV YAN SANAYİ SEKTÖRÜNDE BİR UYGULAMA 

  

4.1 Kaizen Faaliyetlerinin Algılanmasının İşletme Performansı 

Üzerindeki  Etkilerinin Önemi  

 

Bir iĢletmenin değiĢen koĢullara daha kolay adapte olması için kritik 

performans ölçütlerini kullanarak iĢletmenin periyodik olarak değerlendirilmesi ve 

sürekli iyileĢtirilmesi gerekmektedir. 

Çağımızda piyasa dinamikleri hızlı bir Ģekilde geliĢmekte ve değiĢmektedir. 

1980‘li yıllarda baĢlayan toplam kalite yönetimi, iĢletmeler açısından rekabeti 

yakalamada ve sürdürülebilir bir rekabet üstünlüğüne ulaĢmada bir araç olarak 

kullanılmaktadır. Kalite konusunda ortaya çıkan geliĢmeler, sürekli artarak bu alanda 

son nokta olan sürekli iyileĢtirme kavramına ulaĢılmıĢ bulunulmaktadır. Bu çalıĢmada 

ülkemizde kalite iyileĢtirme konusunda benimsenen uygulamalar ve imalat sanayisinde 

yöneticilerin kalite ve kalite iyileĢtirme kavramlarına bakıĢ açıları irdelenmeye 

çalıĢılmaktadır. Kalite iyileĢtirme uygulamaları ile iĢletme performansı arasında bir 

etkileĢimin(iliĢkinin)olup olmadığı incelenmeye çalıĢılmaktadır (Sarıkaya,2004:1).  

Bu amaçla ülkemizin ekonomisine önemli bir katkı sağlayan Konya ilinde 

bulunan otomotiv yan sanayi sektöründe hizmet veren imalat iĢletmeleri hedef kitle 

alınarak, uygulanmakta olan kalite iyileĢtirme faaliyetlerinin algılanmasına yönelik 

olarak söz konusu iĢletme yöneticilerine anket uygulaması yapılmıĢtır.  

KüreselleĢme olgusu ile birlikte günümüz pazarlarında yoğun bir rekabet 

yaĢanmaktadır. KüreselleĢmenin bu etkisine karĢı hiçbir iĢletme ve ülke bağıĢıklık 

kazanmıĢ değildir. Bu değiĢim karĢısında iĢletmeler, çeĢitli yaklaĢımlar geliĢtirerek 

rekabet üstünlüğü kazanma yoluna gitmektedirler. Bu bağlamda kalite yönetimi ve 

performansı arttırma konusunda yapılan çalıĢmalar özellikle göze çarpmaktadır. 

Dolayısıyla kalite iyileĢtirme ve geliĢtirme konusu, günümüz global iĢ dünyasında 

stratejik bir rol oynamaktadır. Rekabetçi ekonomilerde kalite iyileĢtirme çalıĢmaları 

kesikli iyileĢtirmeler Ģeklinde değil, süreklilik arz etmesi gerekmektedir. Bir kuruluĢun 

pazardaki payını arttırabilmesinin en emin yolu tüketici gözünde en uygun fiyat-kalite 
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bileĢenine sahip ürünleri pazara sunmasıdır.Bu bağlamda, iĢletmelerde, ürün kalitesi ve 

miktarı yanında, fiyat esası da oldukça önemli bir yer tutmaktadır. Örneğin, bir iĢletme, 

mal ve hizmet üretme noktasında çok hızlı ve seri çalıĢabilir. Ancak, bu malların ve 

hizmetlerin sunumu ve topluma ne Ģekilde yarar sağladığı noktalarında da iĢletmelerin, 

önemli sorumlulukları ve yükümlülükleri bulunmaktadır. Burada iĢletmeler, genellikle, 

küreselleĢmeye bağlı olarak geliĢen kapitalist sistem doğrultusunda, sadece kendi 

çıkarlarını en yüksek seviyeye çıkarmaya çabalarlar. Bu da, doğal olarak, iĢletmeler ile 

toplum arasında önemli bir anlaĢmazlık sürecinin baĢlamasına neden olabilmektedir. 

ĠĢte bu noktada devreye, kaizen sistemi girmektedir. Kaizen sistemi sayesinde, hem 

iĢletmelerdeki genel ve özel performans düzeyleri artmakta, hem de, toplumla 

iĢletmeler arasındaki bütünleĢmeci yaklaĢım zirveye ulaĢmaktadır. Bu anlamda, kaizen 

felsefesinin, sadece iĢletmeleri ilgilendiren bir konu olduğunu söylemek son derece 

yanlıĢtır. Çünkü kaizen, sadece üretimde veya yönetimde değil, hayatın içerisinde söz 

konusu olan bir felsefedir. Ancak, kaizen denilince akla ilk olarak, iĢletmeler 

gelmektedir.   

ĠĢletmelerde kalite iyileĢtirme faaliyetlerinin bu denli önemli olması, bu 

çalıĢmayı yapmaya motive etmiĢtir . 

Bu bakımdan Konya ilinde otomotiv yan sanayi sektöründe faaliyet gösteren 

imalat iĢletmelerinde ilk 80 firma hedef alınarak, ilimizin iĢletmelerinin kalite 

iyileĢtirme faaliyetleri konusunda neler yaptıkları ve bu yapılanların iĢletme 

performansını nasıl etkilediklerinin incelenmesi amacıyla bir anket çalıĢması 

yapılmıĢtır. Anket çalıĢmasında kalite iyileĢtirme faaliyetlerinin hangi boyutlardan 

meydana geldiği ve söz konusu boyutların görece önem sırası inceleme konusu 

yapılmıĢtır. Ortaya konan boyutların iĢletmeler arası performansı açıklamada ne derece 

etkili olduğu da çalıĢmanın ana teması içinde değerlendirilmiĢtir.  

 

4.2.Çalışmanın Amacı 

 

Bu uygulamanın amacı, son yıllarda tüm dünyada önemli olmaya baĢlayan 

Kaizen –Sürekli ĠyileĢtirme Stratejisinin Otomotiv Yan Sanayi sektöründe faaliyet 

gösteren iĢletmelerin uygulamasıyla ülkemizde uygulanmakta olan kalite iyileĢtirme 
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faaliyetlerinin yapısı ve bu faaliyetlerin iĢletme performansını nasıl etkilediğinin 

incelenmesine yöneliktir.  

Bu bağlamda, Konya Sanayi Odasına kayıtlı ve Otomotiv Yan Sanayi 

sektöründe faaliyet gösteren ilk 80 imalat firmasında uygulanan kalite iyileĢtirme 

faaliyetlerinin söz konusu iĢletme yöneticilerince nasıl algılandığı ve söz konusu bu 

faaliyetlerle iĢletme performansı arasında bir iliĢkinin olup olmadığı araĢtırılmıĢtır. 

AraĢtırma kapsamında, cevap aranan sorulardan bazıları Ģunlardır:  

ĠĢyerlerinin plan, kural ve politikaların oluĢturulmasında Toplam Kalite 

Yönetimi ilkelerine ne derecede uyulmuĢtur? 

 ĠĢyerlerinin kalite amaçları ve süreçleri ne derecede bilinmektedir?  

Üst düzey yönetimin ve çalıĢanların Sürekli ĠyileĢtirme konusunda ne kadar 

kendilerini sorumlu hissetmektedirler?  

Kaizen uygulamalarının sonucunda çalıĢanlar yönetimin desteğini 

hissetmekteler mi? 

 Kaizen stratejisini uygulamaya yönelik bireysel önerilerle, kalite çemberleri, 

kalite takımları ve kalite komiteleri gibi grup çalıĢmaları ile çalıĢanların kararlara 

katılımları sağlanılıyor mu? 

Sürekli ĠyileĢtirme konusunda çalıĢanlara eğitimler veriliyor mu? 

ÇalıĢanlar alınan eğitim sonucunda fark ettikleri problemleri çözmede ne 

kadar istekliler ve bunun sonucunda performans artıĢı belirgin bir Ģekilde görülüyor 

mu? 

Kaizen uygulamalarının sonucunda maliyet azatlımı, gereksiz verimsizlikler, 

üretim sürecinin iyileĢmesi, ürünlerin kalitesinin artması ve çalıĢanların yüksek 

performans gösterip göstermedikleri ne denli ön plana çıkmaktadır?  

Bu araĢtırmada elde edilen bulguların sanayi iĢletmelerinde Kaizen 

uygulamalarının kaliteye, süreçlerin iyileĢmesine ve performansa yaptığı etkiler 

açısından üst düzey yöneticilere katkıda bulunması umulmaktadır.  

4.3. Araştırmanın Sınırlılıkları 

ÇalıĢma bağlamında Konya il sınırları içerisinde bulunan Otomotiv Yan 

Sanayi sektöründe faaliyet gösteren ve Konya Sanayi Odasına kayıtlı olan imalat 
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firmaları seçilmiĢtir. Anketler ISO Kalite belgesine sahip imalat firmalarına 

gönderilmiĢtir. Söz konusu anket her iĢletmede 3 ayrı unvana gönderildi. Bunlar kalite 

müdürü, üretim müdürü, muhasebe müdürü. 

 Anket yürütme iĢlemi 15 Ekim 2009 itibari ile tamamlanmıĢ olup, toplam 80 

firmadan 130 adet kullanılabilir anket elde edilmiĢtir. Bu çalıĢma bağlamında gerekli 

olan verileri sağlayacak olan anket posta yoluyla ilgili firmalara gönderildi. Ankete 

konulan Üniversite logosunun anketin cevaplanmasında oldukça etkili olduğu 

gözlenmiĢtir. 

Anket toplam 38 sorudan oluĢmaktadır. Demografik bulgular dıĢında ankette 

toplam 32 soru bulunmaktadır. ÇalıĢmada 5‘li Likert ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçekte  

kullanılan puanlama aĢağıdaki Ģekildedir 

Kesinlikle Katılıyorum      =  1 

Katılıyorum                       =  2 

Kararsızım                         =  3 

Katılmıyorum                    =  4 

Kesinlikle Katılmıyorum   =  5 

Ġki gruptan oluĢan anket formunun birinci grubu demografik bilgilere yönelik 

soruları içermektedir. Ġlk 6 soruyu kapsayan bu grup, ankete katılanların demografik 

bilgilerini ölçmek amacıyla hazırlanmıĢtır. Anketin ikinci grubunu oluĢturan 7-38 arası 

sorular anketin yapıldığı imalat iĢletmelerinde Kaizen uygulamalarının performansa ne 

tür etki yarattığını ölçmeye yöneliktir.  

Soruların her türlü kuĢkudan uzak bir Ģekilde yanıtlanmasını sağlamak 

amacıyla anketin baĢına, görüĢleriyle ankete katılanlara yönelik bir açıklama yazısı 

konulmuĢtur. 

Sorular oluĢturulup anket hazırlandıktan sonra, anket güvenirliğinin test 

edilmesi amacıyla üretim müdürü, kalite kontrol ve muhasebe müdürlerinden oluĢan 20 

kiĢilik bir gruba ön test uygulanmıĢtır. Ön test olarak uygulanan anketin Cronbach ‗s 

Alpha güvenirlik testi sonucunda ölçeğin genel güvenirlik kat sayısı 0,88 olarak 

bulunmuĢtur. Alınan ön test sonuçlarına göre anket sorularında gerekli düzeltmeler 

yapılarak anket, araĢtırmada uygulanabilir hale gelmiĢtir. Anket verilerinin analizi , 

SPSS(Statistik Program For Social Sciences) ortamında değerlendirilmiĢtir 
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4.4.Araştırma Bulguları ve Değerlendirme  

Katılan 80 firmadan 130 yönetici ankete cevap vermiĢtir. Firmaların %100  

ISO Kalite Belgesine, %32 ISO/ TS 1649 Kalite Yönetimi Belgesine, %12 Marka 

Tescil Belgesine ve %24 Faydalı Model Patentine sahip olup,  %30 anonim % 70 ise 

limitet  Ģirket statüsündedir.  

4.4.1. Araştırmaya Katılanların Demografik Bilgilerine İlişkin Bulgular  

ġirketlerde çalıĢanlara uygulanan anketin ilk altı sorusu personelin cinsiyet, 

medeni hal, öğrenim durumu, yaĢ, eğitim durumu, çalıĢma yılı ve meslekle ilgili olup 

demografik bilgilerinden oluĢmaktadır. 

Tablo 4.1. Araştırmaya Katılanların Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

 

Cinsiyet  
Sayı Yüzde 

Erkek 97 74,6 

Kadın 33 25,4 

Toplam 130 %100 

 

 

Tablo 4.1‘ de anlaĢılacağı gibi sanayi iĢletmelerinde araĢtırmaya katılan 130 

çalıĢanın %74,6 (97 kiĢi) erkek %25 (33 kiĢi) ise bayandır. Bu durumda Konya ilinde 

Otomotiv Yan Sanayi sektöründe faaliyet gösteren imalat iĢletmelerinde hizmet 

verenlerin daha çok erkek çalıĢan olmasıyla açıklanabilir. 

AraĢtırmaya katılanların medeni durumlarına göre dağılım Tablo 4.2 ‗de 

görülmektedir. 

Tablo 4.2. Araştırmaya Katılanların Medeni Durumlarına Göre Dağılımı 

 

Medeni Durum 
Sayı Yüzde 

Evli 68 52,3 

Bekar 62 47,7 

Toplam 130 %100 

 

Tablo 4.2‘de görüldüğü gibi araĢtırmaya katılanların %52.3 (68 kiĢi) evli, 

%47.7(62 kiĢi) bekardır. Elde edinilen araĢtırmaya göre Konya ilinde Otomotiv Yan 
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Sanayi sektöründe faaliyet gösteren imalat iĢletmelerinde daha çok evli kiĢiler 

çalıĢmaktadır. 

AraĢtırmaya katılanların yaĢ gruplarına göre dağılımı Tablo 4.3‘te 

görülmektedir.  

Tablo 4.3. Araştırmaya Katılanların Yaşlarına Göre Dağılımı 

 

Yaş 
Sayı Yüzde 

18-25 31 23,8 

26-35 38 29,3 

36-45 27 20,8 

45-55 22 16,9 

56 ve üzeri 12 9,2 

Toplam 130 %100 

 

Tablo 4.3.‘te görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan %23.8 (31 kiĢi) 18-25 yaĢ 

arası, %29.3 (38 kiĢi) 26-35 arası,% 20.8‘i (27 kiĢi) 36-45yaĢ arası, %16.9 (22 kiĢi) 45-

55 yaĢ arası, % 9.2 (12 kiĢi) 56 ve üzeri yaĢ grubundadır. Bu sonuçlardan yola çıkarak 

Konya ilinde Otomotiv Yan Sanayi iĢletmelerinde çalıĢanların 26-35 ve 18-25 yaĢ arası 

genç kesimden oluĢmasıyla açıklanabilir. 

AraĢtırmada kullanılan eğitim durumuna göre dağılım Tablo 4.4‘te 

gösterilmektedir. 

 

Tablo 4.4. Araştırmaya Katılanların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 

 

Eğitim Durumu 
Sayı Yüzde 

Üniversite 56 43,1 

Lise 35 26,9 

Yüksek lisans ve üzeri 21 16,2 

Ġlköğretim 18 13,8 

Toplam 130 %100 

 

Tablo 4.4‘ te görüldüğü gibi araĢtırmaya katılanların % 43.1 (56 kiĢi) 

üniversite eğitimi almıĢ ,%26.9 (35 kiĢi) lise mezunu, %16,2 (21 kiĢi)yüksek lisans ve 

üzeri, % 13.8‘nin (18 kiĢi)eğitim durumu ilköğretim. AraĢtırmaya katılan 56 kiĢinin   

(%43.1) üniversite mezunu olması Konya sanayisinde faaliyet gösteren Otomotiv Yan 

Sanayi iĢletmelerinin üniversite eğitimine ve kalifiyeli elemanların daha iyi bir 

performans gösterecekleriyle açıklanabilir. 
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AraĢtırmaya katılanların hizmet yıllarına göre dağılımı Tablo 4.5 

gösterilmektedir. 

Tablo 4.5. Araştırmaya Katılanların İşyerindeki Çalışma Sürelerine Göre 

Dağılımı 

 

Hizmet Süresi 
Sayı Yüzde 

1-5 67 51,5 

6-10 36 27,7 

11 ve üzeri 27 20,8 

Toplam 130 %100 

 

Ankete katılanların araĢtırma yapılan Konya Otomotiv Yan Sanayi sektöründe 

faaliyet gösteren imalat iĢletmelerinde çalıĢanların % 51.5 (67 kiĢi) son 5 sene, %27.7 

(36 kiĢi) 6 ile 10 yıl arası ve %20.8(27 kiĢi) 11 yıl ve üzeri hizmet verdikleri 

görülmektedir. Yukarıdaki sonuçlardan yola çıkarak Konya ilinde Otomotiv Yan 

Sanayi Sektörü son senelerde hızlı bir geliĢme yaĢanmasından dolayı özellikle son 5 

yılda iĢ imkanlarının artması olarak açıklanabilir. 

AraĢtırmaya katılanların mesleklerine göre dağılımı aĢağıdaki Tablo 4.6‘da 

görülmektedir. 

Tablo 4.6. Araştırmaya Katılanların Görevlerine Göre Dağılımı 

 

Meslekler 
Sayı Yüzde 

Üretim Müdürü 43 33,1 

Kalite Müdürü 28 21,5 

Muhasebe Müdürü 25 19,2 

Genel Müdür 19 14,6 

Diğer 15 11,6 

Toplam 130 100,0 

 

Tablo 4.6 ‗da görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan 130 kiĢiden  % 33.1 (43 kiĢi) 

Üretim Müdürü, %21.5 ‗i (28 kiĢi) Kalite Müdürü, %19.2‘si (25 kiĢi) Muhasebe 

Müdürü, %14.6 (19 kiĢi) Genel Müdür pozisyonunda, kalan %11.6 diğer meslek 

gruplarından. Meslek gruplarından yola çıkarak araĢtırmaya katılanların  çoğunun 

Üretim Müdürlerinden oluĢmasının sebebi üretim esnasında Sürekli iyileĢtirme 

stratejisini uygulayarak daha iyi bir sonuç elde edilmeleriyle açıklanabilir. 

Otomotiv Yan Sanayi sektöründe faaliyet gösteren üretim iĢletmelerinin 

Kaizen uygulamalarının sonucunda performansa etkileri Tablo 4.7‘de görülmektedir. 
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Tablo 4.7. Araştırmaya Katılan Sanayi İşletmelerinde Üretim Süreçlerinde 

Kaizen-Sürekli İyileştirmenin Performansa Etkileri 

 

 Faaliyetler 
Ortalama Std.Sap. 

7 ĠĢyerinizde plan, kural ve politikaların 

oluĢturulmasında TKY (Toplam Kalite Yönetimi) 

ilkeleri (Yönetimin liderliği ve sorumluluğu, tam 

katılım, müĢteri odaklılık, Kaizen-sürekli iyileĢtirme) 

temel alınmıĢtır. 4,56 1,96 

8 ĠĢyerinizin kalite amaçları net bir Ģekilde belirlenmiĢtir 4,09 1,04 

9 ĠĢyerinizin ana süreçleri tanımlanmıĢ ve herkesçe 

bilinmektedir. 4,48 1,22 

10 ĠĢyerinizin kalite misyonunun ve amaçların 

belirlenmesinde çalıĢanlar aktif rol almaktadırlar 3,82 1,05 

11 Üst düzey yönetimin vizyonu ve kalite iyileĢtirilmesine 

olan bağlılığı tüm çalıĢanlara sürekli olarak 

iletilmektedir 3,55 1,12 

12 

 

ÇalıĢanların fikirlerinin önemli olduğunu ve önerilerine 

ihtiyaç duyulduğu yönetim tarafından tüm çalıĢanlara 

hissettirilmektedir. 3,26 1,06 

13 ĠĢyerinizin üst yönetimi kalitenin sürekli iyileĢmesiyle 

ilgili sorumluluk almaktadırlar. 3,09 1,14 

14 ÇalıĢanlar üretim süreçlerinin sürekli iyileĢmesi için 

yeni fikir ve öneri oluĢturmada kendilerini sorumlu 

hissetmektedir. 3,65 0,98 

15 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerine yönelik 

çabada çalıĢanlar yönetimin desteğini 

hissetmektedirler. 

 

3,72 0,77 

16 Sonuç öncelikli olmak yerine, sonuçları ortaya çıkarak 

süreçlere öncelik vermek ve öncelikle süreçleri 

iyileĢtirmek daha kaliteli sonuçlara ulaĢılmasını 

sağlamaktadır. 4,16 1,06 

17 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) stratejisini uygulamaya 

yönelik olarak bireysel önerilerle ve kalite çemberleri, 

kalite takımları, kalite komiteleri gibi grup çalıĢmaları 

ile çalıĢanların kararlara katılımları sağlanmaktadır. 

 4,73 1,18 

18 Üst Yönetim tarafından çalıĢanlara önerileriyle ilgili 

geri bildirim yapılmaktadır. 3,72 0,90 

19 Grup çalıĢmaları ve bireysel çalıĢmalar sonucunda 

çalıĢanların iyileĢtirmeyi sağlayan önerileri yönetim 

tarafından uygulamaya konulmaktadır. 

 3,26 1,16 

20 ÇalıĢanlar tarafından verilen öneriler uygulandığı 

takdirde öneriyi veren grup veya birey yönetim 

tarafından maddi ve ya manevi Ģekilde 

ödüllendirilmektedir. 

 3,82 1,06 
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21 Yönetim iĢin sonucunun yanı sıra iyi iyileĢtirmek için 

gösterilen çabayı da takdir etmektedir. 4,18 0,90 

22 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerine yönelik 

çalıĢanlara problem çözme teknikleri ile ilgili eğitimler 

verilmektedir. 3,64 0,86 

23 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerinde aktif 

olabilmek için çalıĢanlara yönelik kiĢisel geliĢim 

(iletiĢim teknikleri, sunum teknikleri, zaman yönetimi 

vb) ile ilgili eğitimler düzenlenmektedir. 3,77 1,14 

24 Müessesenizde Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) stratejisi 

uygulanmaktadır.  4,12 1,02 

25 Alınan eğitimler problem çözme ve öneri geliĢtirerek 

kararlara katılımda kaliteyi ve performansı 

iyileĢtirmede çalıĢanlara yarar sağlamaktadır. 3,16 1,06 

26 Alınan eğitimler çalıĢanların kiĢisel geliĢimine katkıda 

bulunarak çalıĢanlara yarar sağlamaktadır. 4,05 1,15 

27 ÇalıĢanlar problemleri kendileri fark ettikleri zaman 

onu düzeltmeye daha isteklidirler. 3,68 1,22 

28 ÇalıĢanlar problemin çözümünde kendi önerileri 

kullanıldığı zaman onu uygulama konusunda daha 

istekli olurlar. 4,17 0,88 

29 ÇalıĢanların iĢleriyle ilgili karar alma sürecinde aktif 

rol oynamaları iĢlerine daha iyi odaklanmalarını sağlar. 3,55 0,96 

30 Fikirlerine önem verilen çalıĢanlar iĢlerinde daha 

baĢarılı olmaktadırlar. 3,89 1,16 

31 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetleri sonucu çabaları 

ödüllendirilen çalıĢanlar kendilerini geliĢtirme 

konusunda daha istekli olmaktadırlar. 3,45 1,04 

32 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) bilinci çalıĢanların iĢlerini 

daha iyi yapmaya sevk etmektedir. 3,71 0,98 

33 Sürekli ĠyileĢtirme  (Kaizen) faaliyetleri çalıĢanların 

problemleri analiz etme ve çözme becerilerini 

geliĢtirmektedir. 

 3,68 1,16 

34 Müessesenizde mamul üretim sürecinde Kaizen 

maliyetleme (mamullerin üretim aĢamasındaki 

maliyetleri yavaĢ adımlarla azaltma) uygulanmaktadır. 4,15 1,08 

35 Müessesenizde faaliyete dayalı maliyetleme yöntemi 

baĢarıyla uygulanmaktadır. 

 4,07 1,20 

36 Kaizen uygulamalarının sonucunda maliyet azatlımı 

uygulaması gereksiz verimsizliklerin ortadan 

kaldırılması, üretim sürecinin iyileĢmesine, ürünlerin 

kalitesinin artmasına neden olmuĢtur. 

 3,69 1,14 

37 Müessesenizde Kaizen uygulamalarının sonucunda 

üretim esnasında gereksiz zaman kaybı ortadan 

kaldırılmıĢtır. 

 4,26 1,02 
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38 Müessesenizde Kaizen uygulamalarının sonucunda 

performansın arttığı belirgin bir Ģekilde görülmüĢtür. 4,38 0,88 
 

Not: (i) n=130; (ii) ölçekte 1 kesinlikle katılmıyorum, 5 kesinlikle katılıyorum anlamındadır; (iii) 

Friedman çift yönlü Anova testine göre (χ
2
=846,764 ve p<,001) sonuçlar istatistiksel bakımdan 

anlamlıdır. 

 

AraĢtırmada kullanılan anketteki 7-11 soruları Toplam Kalite Yönetimine 

(TKY) iliĢkin çalıĢanların düĢüncelerini ölçmeye yönelik olarak hazırlanmıĢtır. Tablo 

4.7‘de  TKY sorularına iliĢkin  veriler incelendiğinde ankete katılanlar tarafından 

TKY‘nin uygulamasına iliĢkin ifadelere önemli ölçüde katıldığı görülmektedir. 

Anketteki 12-16 arası sorular sanayi iĢletmelerinde Kaizen‘in uygulanıĢını 

ölçmeye yönelik hazırlanmıĢtır. Tablo 4.7‘den genel bir izlenim elde edileceği gibi 

Kaizen uygulamalarına iliĢkin katılım yoğudur. 

17-33 arası sorular Otomotiv Yan Sanayi iĢletmelerinde Kaizen uygulamaları 

sonucunda verilen eğitimlerin performansa ne tür bir etki sağladığını ölçmeye, 

çalıĢanların üretim süreçlerine katılımı sağlamak için ödüllendirme sisteminin 

uygulanması ve fikirlerine önem verilmesi ne tür bir etki yaratacağına yönelik olarak 

hazırlanmıĢtır. Ölçekteki ifadelerin ortalaması 1 ila 5 arasındaki ölçekte 2,5‘i geçiyorsa 

istatistiksel anlamda araĢtırmaya katılanların katıldığını, eğer düĢükse katılmadığını 

gösterir.  Tablo 4.7‘de 17-33arası sorular  incelendiğinde ölçekteki ifadelerin 

ortalaması 3.5 ve üzeri olduğu görülmektedir bu neticenin sonucunda araĢtırmaya 

katılanların katılımı önemli ölçüde yüksektir. 

Anketteki 34-38 arası Kaizen uygulamalarını ve Kaizen Maliyet sistemini 

uygulayarak üretim süreçlerinde iyileĢme ve performansta artıĢın sağlanıp 

sağlanmadığını ölçmeye yönelik olarak hazırlanmıĢtır. Yine Tablo 4.7‘ye baktığımızda 

ölçekteki ifadelerin ortalaması 4‘dün üzerinde olduğundan katılım oldukça yüksektir. 

 Özetle ankete katılanların bildirdikleri görüĢler sonucunda hem katılım hem 

eğitim hem de takdir boyutunda Kaizen uygulamalarının sonucunda performansı 

arttırmaya yönelik çalıĢanların katılımlarını sağlayarak gerekli eğitimlerin ve gösterilen 

çabaların sonucunda yönetimin gerekli maddi ve manevi desteğin çalıĢanları tatmin 

ettiği söylenebilir.   

 

Otomotiv Yan Sanayi sektöründe faaliyet gösteren imalat iĢletmelerinde 

performansın artıp artmadığını ölçmek için yapılan anket çalıĢmaları sonucunda 

aĢağıdaki Tablo 4.8‘de  10 hipotez ileri sürülebilir. 
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Tablo 4.8. İşletmelerin Kaizen Faaliyetleri İle İlgili Hipotezlerin Test 

Sonuçları 

 

 İşletmelerin Yaşam Süreleri İle İlgili 

Hipotezler 

Ort Std. 

Sap. 

t p Kabul/ 

Red 

H1 Müessesenizde Kaizen 

uygulamalarının sonucunda 

performansın arttığı belirgin bir 

Ģekilde görülmüĢtür. 4,38 0,88 

 

 

44,955 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H2 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

faaliyetleri sonucu çabaları 

ödüllendirilen çalıĢanlar kendilerini 

geliĢtirme konusunda daha istekli 

olmaktadırlar. 3,45 1,04 

 

 

27,685 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H3 ĠĢyerinizde plan, kural ve 

politikaların oluĢturulmasında TKY 

(Toplam Kalite Yönetimi) ilkeleri 

(Yönetimin liderliği ve sorumluluğu, 

tam katılım, müĢteri odaklılık, 

Kaizen-sürekli iyileĢtirme) temel 

alınmıĢtır. 4,56 1,96 

 

36,766 

 

<,001 
 

Kabul 

H4 ĠĢyerinizin kalite misyonunun ve 

amaçların belirlenmesinde çalıĢanlar 

aktif rol almaktadırlar 3,82 1,05 

 

 

37,973 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H5 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

faaliyetlerine yönelik çabada 

çalıĢanlar yönetimin desteğini 

hissetmektedirler. 

 

3,72 0,77 

 

 

28,820 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H6 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

stratejisini uygulamaya yönelik 

olarak bireysel önerilerle ve kalite 

çemberleri, kalite takımları, kalite 

komiteleri gibi grup çalıĢmaları ile 

çalıĢanların kararlara katılımları 

sağlanmaktadır. 4,73 1,18 

 

 

30,435 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H7 Alınan eğitimler problem çözme ve 

öneri geliĢtirerek kararlara katılımda 

kaliteyi ve performansı iyileĢtirmede 

çalıĢanlara yarar sağlamaktadır. 3,16 1,06 

 

 

37,655 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H8 Alınan eğitimler çalıĢanların kiĢisel 

geliĢimine katkıda bulunarak 

çalıĢanlara yarar sağlamaktadır. 4,05 1,15 

 

 

32,824 

 

 

<,001 

 

 

Kabul 

H9 Kaizen uygulamalarının sonucunda 

maliyet azatlımı uygulaması gereksiz 

verimsizliklerin ortadan kaldırılması, 

üretim sürecinin iyileĢmesine, 

ürünlerin kalitesinin artmasına neden 

olmuĢtur. 

 3,69 1,14 

 

32,465 

 

<,001 
 

Kabul 
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H10 Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) bilinci 

çalıĢanların iĢlerini daha iyi yapmaya 

sevk etmektedir. 3,71 0,98 

 

38,724 

 

<,001 
 

Kabul 

 

Tablo 4.8‘de görüldüğü gibi otomotiv yan sanayide faaliyet gösteren imalat 

iĢletmelerinde Kaizen uygulamalarının sonucunda performansı arttırmaya iliĢkin tüm 

hipotezler kabul edilmiĢtir. Hipotezlerin ayrıntılı değerlendirmesi ise Ģöyledir: 

H1:‖Müessesenizde Kaizen uygulamalarının sonucunda performansın arttığı 

belirgin bir Ģekilde görülmüĢtür‖ Ģeklindeki hipotez(H1) kabul edilmektedir. Bu durum 

yönetimin yüksek performansı sağlamak için  amaca yönelik standartların 

belirlenmesinin yanında sürekli baĢarı yönünde çalıĢanları isteklendirdikleri ve insan 

faktörüne önem verdiklerini ortaya koymaktadır. 

H2: ― Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetleri sonucu çabaları ödüllendirilen 

çalıĢanlar kendilerini geliĢtirme konusunda daha istekli olmaktadırlar‖ Ģeklindeki 

hipotez (H2)kabul edilmektedir. Bu durum yönetimin baĢarıyı ve motivasyonu 

sağlamak için Kaizen uygulamalarını etkin bir Ģekilde uyguladıklarını göstermektedir. 

H3: ‖ ĠĢyerinizde plan, kural ve politikaların oluĢturulmasında TKY (Toplam 

Kalite Yönetimi) ilkeleri (Yönetimin liderliği ve sorumluluğu, tam katılım, müĢteri 

odaklılık, Kaizen-sürekli iyileĢtirme) temel alınmıĢtır‖ Ģeklindeki hipotez  (H3) kabul 

edilmektedir. Bu durum Toplam Kalite Yönetimi ilkelerinin  uygulandığı imalat 

iĢletmelerinde Ģirket çapında sürekli iyileĢtirme yapıldığını, çalıĢanların bu sürece dahil 

edildiği ve bu konu ile ilgili çalıĢanların fikir sahibi oldukları ve sorumluluk 

üstlendikleri anlaĢılmaktadır. 

H4:‖ ĠĢyerinizin kalite misyonunun  ve amaçların belirlenmesinde çalıĢanlar 

aktif rol almaktadırlar ―Ģeklindeki hipotez  (H4) kabul edilmektedir. Bu durum 

çalıĢanların katılımını sağlayarak üst düzey yönetimin,  kaliteyi iyileĢtirme ve 

performansı yükseltme çabalarını ortaya koyduğu görülmektedir. 

H5:‖ Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerine yönelik çabada çalıĢanlar 

yönetimin desteğini hissetmektedirler Ģeklindeki hipotez  (H5) kabul edilmektedir. Bu 

durumda üst yönetim çalıĢanlara takdir ve ödüllendirme boyutlarını göz önüne sererek 

ve geri bildirimi yaparak alt düzeyde yer alan personelin görüĢ ve önerilerine önem 

verildiğini net bir Ģekilde gösterdikleri  görülmektedir. 
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H6:‖ Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) stratejisini uygulamaya yönelik olarak 

bireysel önerilerle ve kalite çemberleri, kalite takımları, kalite komiteleri gibi grup 

çalıĢmaları ile çalıĢanların kararlara katılımları sağlanmaktadır‖ Ģeklindeki hipotez  

(H6) kabul edilmektedir.‖ Bu durumda yönetim iĢletmelerde görünen gizli iĢsiz olarak 

tabir edilen ya da pasif kiĢilerin (genelde bu gruba giren kiĢiler iĢletmedeki 

geliĢmelerden ve değiĢmelerden habersiz olan ve habersiz kalmak isteyenlerdir) 

çalıĢmalara katılımını sağlamak ve verimi arttırmak adına yapılan bir çalıĢmadır. 

H7:‖ Alınan eğitimler problem çözme ve öneri geliĢtirerek kararlara katılımda 

kaliteyi ve performansı iyileĢtirmede çalıĢanlara yarar sağlamaktadır‖ Ģeklindeki 

hipotez  (H7) kabul edilmektedir. Bu durum Konya sanayisinde faaliyet gösteren 

iĢletmelerin eğitim faaliyetlerine önem verdiklerini ve bunun sonucunda daha kalifiyeli 

elemanların daha iyi performans göstereceği inancını gözler önüne sereceklerinin bir 

göstergesidir. Bir çalıĢanın bilgi ve yetenekleri geliĢtirildiği zaman insan kaynaklarının 

geliĢtirildiğinin göstergesidir. 

H8:‖ Alınan eğitimler çalıĢanların kiĢisel geliĢimine katkıda bulunarak 

çalıĢanlara yarar sağlamaktadır‖ Ģeklindeki hipotez  (H8) kabul edilmektedir.Bu durum 

yönetimin Kaizen felsefesi gereği  insan kaynaklarının geliĢmesi için masraflardan 

kaçınmayarak, kiĢisel geliĢim eğitimlerine önem vererek insan odaklı yapıya sahip 

olduklarını göstermektedir.   

 H9:‖ Kaizen uygulamalarının sonucunda maliyet azatlımı uygulaması 

gereksiz verimsizliklerin ortadan kaldırılması, üretim sürecinin iyileĢmesine, ürünlerin 

kalitesinin artmasına neden olmuĢtur‖ Ģeklindeki hipotez  (H9) kabul edilmektedir. Bu 

durumda yönetimin baĢarıyla Toplam Kalite yönetimi kapsamındaki Kaizen 

uygulamalarını hayata geçirdikleri söylenebilir. Çünkü Kaizen maliyeti düĢürürken 

kaliteyi yükseltmeyi, hataları azaltmayı amaçlar. Hataların önlenmesi kayıpları azaltır 

fireleri ortadan kaldırır, gereksiz stoklanmayı önler, zaman kaybı ve diğer 

olumsuzlukları ortadan kaldırır.    

H10:‖ Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) bilinci çalıĢanların iĢlerini daha iyi 

yapmaya sevk etmektedir‖ Ģeklindeki hipotez  (H10) kabul edilmektedir. Bu durum 

sürekli verilen eğitimlerin sonucunda ortaya çıkar. Kaizen üst yönetimin desteğiyle 

baĢlar fakat tam bir baĢarıya ulamak için çalıĢanların azmini ve motivasyonunu 
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sağlamak için gönüllü katılımı sağlamak gerek. ÇalıĢanların iĢlerini daha iyi yapmaya 

sevk etmek için en önemli nokta onlar gibi düĢünmekten geçer. 

Konya Ġlinde bulunan Otomotiv Yan sanayide faaliyet gösteren imalat 

iĢletmelerinde yapılan anket çalıĢmalarında Kaizen uygulamalarının performansa 

etkilerini ölçmek için yapılan çalıĢma sonucunda ne derecede önem verdiklerini ölçmek  

için aĢağıdaki Tablo 4.9‘da değerlendirmeler yapılmıĢtır. 

 

Tablo 4.9 Kaizen’e Önem Veren İşletmelerin Performansına Etkisi 

  

                                                                                                                                                  

Faaliyetler 
Kaizen Uygulamalarına Önem Verme 

Derecesi 

Ç
o
k

 ö
n

em
 

v
er

en
  (

n
=

6
1
) 

 O
rt

a
 d

ü
ze

y
d

e 

ö
n

em
 v

er
en

  

(n
=

3
3
) 

A
z 

Ö
n

em
 

V
er

en
 (

=
2
7
)  

F                

Değeri 

ĠĢyerinizde plan, kural ve politikaların 

oluĢturulmasında TKY (Toplam Kalite Yönetimi) 

ilkeleri (Yönetimin liderliği ve sorumluluğu, tam 

katılım, müĢteri odaklılık, Kaizen-sürekli 

iyileĢtirme) temel alınmıĢtır. 

3,88 3,29 2,66 11,453* 

ĠĢyerinizin kalite amaçları net bir Ģekilde 

belirlenmiĢtir 

4,45 2,68 2,19 8,734* 

ĠĢyerinizin ana süreçleri tanımlanmıĢ ve herkesçe 

bilinmektedir. 

3,95 3,21 3,03 3,236 

ĠĢyerinizin kalite misyonunun ve amaçların 

belirlenmesinde çalıĢanlar aktif rol almaktadırlar 

3,75 2,79 2,97 9,436* 

Üst düzey yönetimin vizyonu ve kalite 

iyileĢtirilmesine olan bağlılığı tüm çalıĢanlara 

sürekli olarak iletilmektedir 

3,52 2,89 2,56 6,452* 

ÇalıĢanların fikirlerinin önemli olduğunu ve 

önerilerine ihtiyaç duyulduğu yönetim tarafından 

tüm çalıĢanlara hissettirilmektedir. 

4,32 4,21 2,16 12,3634* 

ĠĢyerinizin üst yönetimi kalitenin sürekli 

iyileĢmesiyle ilgili sorumluluk almaktadırlar. 

4,17 2,02 2,794 14,317* 

ÇalıĢanlar üretim süreçlerinin sürekli iyileĢmesi 

için yeni fikir ve öneri oluĢturmada kendilerini 

sorumlu hissetmektedir. 

3,86 2,45 2,81 13,625* 

Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerine yönelik 

çabada çalıĢanlar yönetimin desteğini 

hissetmektedirler. 

4,51 4,49 3,36 9,389* 

Sonuç öncelikli olmak yerine, sonuçları ortaya 

çıkarak süreçlere öncelik vermek ve öncelikle 

süreçleri iyileĢtirmek daha kaliteli sonuçlara 

ulaĢılmasını sağlamaktadır. 

3,65 3,52 3,07 0,768 
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Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) stratejisini 

uygulamaya yönelik olarak bireysel önerilerle ve 

kalite çemberleri, kalite takımları, kalite 

komiteleri gibi grup çalıĢmaları ile çalıĢanların 

kararlara katılımları sağlanmaktadır. 

4,50 3,07 2,09 13,529* 

Üst Yönetim tarafından çalıĢanlara önerileriyle 

ilgili geri bildirim yapılmaktadır. 

4,29 3,78 2,96 4,358 

Grup çalıĢmaları ve bireysel çalıĢmalar sonucunda 

çalıĢanların iyileĢtirmeyi sağlayan önerileri 

yönetim tarafından uygulamaya konulmaktadır. 

4,22 3,06 3,32 12,284* 

ÇalıĢanlar tarafından verilen öneriler uygulandığı 

takdirde öneriyi veren grup veya birey yönetim 

tarafından maddi ve ya manevi Ģekilde 

ödüllendirilmektedir. 

3,74 2,18 3,06 18,045* 

Yönetim iĢin sonucunun yanı sıra iyi iyileĢtirmek 

için gösterilen çabayı da takdir etmektedir. 

4,15 3,75 3,02 11,820* 

Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerine yönelik 

çalıĢanlara problem çözme teknikleri ile ilgili 

eğitimler verilmektedir. 

4,45 3,17 3,19 15,921* 

Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetlerinde aktif 

olabilmek için çalıĢanlara yönelik kiĢisel geliĢim 

(iletiĢim teknikleri, sunum teknikleri, zaman 

yönetimi vb) ile ilgili eğitimler düzenlenmektedir. 

3,62 3,205 3,57 14,328* 

Müessesenizde Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

stratejisi uygulanmaktadır 

3,87 2,61 3,03 4,286** 

Alınan eğitimler problem çözme ve öneri 

geliĢtirerek kararlara katılımda kaliteyi ve 

performansı iyileĢtirmede çalıĢanlara yarar 

sağlamaktadır. 

4,31 4,39 3,88 3,121 

Alınan eğitimler çalıĢanların kiĢisel geliĢimine 

katkıda bulunarak çalıĢanlara yarar sağlamaktadır. 

3,34 3,12 2,87 16,764* 

ÇalıĢanlar problemleri kendileri fark ettikleri 

zaman onu düzeltmeye daha isteklidirler. 

3,85 3,09 3,41 3,247 

ÇalıĢanlar problemin çözümünde kendi önerileri 

kullanıldığı zaman onu uygulama konusunda daha 

istekli olurlar. 

3,74 4,18 3,16 13,525* 

ÇalıĢanların iĢleriyle ilgili karar alma sürecinde 

aktif rol oynamaları iĢlerine daha iyi 

odaklanmalarını sağlar. 

4,05 3,75 3,025 9,340* 

Fikirlerine önem verilen çalıĢanlar iĢlerinde daha 

baĢarılı olmaktadırlar. 

4,14 3,27 3,19 16,642* 

Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) faaliyetleri sonucu 

çabaları ödüllendirilen çalıĢanlar kendilerini 

geliĢtirme konusunda daha istekli olmaktadırlar. 

3,86 3,29 3,37 11,354* 

Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) bilinci çalıĢanların 

iĢlerini daha iyi yapmaya sevk etmektedir. 

4,06 3,87 2,84 6,234** 

Sürekli ĠyileĢtirme  (Kaizen) faaliyetleri 

çalıĢanların problemleri analiz etme ve çözme 

becerilerini geliĢtirmektedir. 

3,55 4,18 3,06 15,565* 
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Müessesenizde mamul üretim sürecinde Kaizen 

maliyetleme (mamullerin üretim aĢamasındaki 

maliyetleri yavaĢ adımlarla azaltma) 

uygulanmaktadır. 

4,09 3,75 4,02 8,642* 

Müessesenizde faaliyete dayalı maliyetleme 

yöntemi baĢarıyla uygulanmaktadır. 

4,10 3,27 4,19 9,745* 

Kaizen uygulamalarının sonucunda maliyet 

azatlımı uygulaması gereksiz verimsizliklerin 

ortadan kaldırılması, üretim sürecinin 

iyileĢmesine, ürünlerin kalitesinin artmasına 

neden olmuĢtur. 

3,86 3,29 2,45 18,852* 

Müessesenizde Kaizen uygulamalarının 

sonucunda üretim esnasında gereksiz zaman kaybı 

ortadan kaldırılmıĢtır. 

4,27 3,87 3,10 4,286** 

Müessesenizde Kaizen uygulamalarının 

sonucunda performansın arttığı belirgin bir 

Ģekilde görülmüĢtür. 

4,78 3,45 3,10 11,674** 

            

  Not: (i)n=130; (ii) ölçek 1 kesinlikle katılmıyorum, 5 kesinlikle ölçüde arttı 

anlamındadır; (iii) * p < 0.01, **p<0,05, ***p<0,10, 

 

Konya Otomotiv Yan sanayisinde faaliyet gösteren imalat iĢletmelerinde 

yapılan anket çalıĢmasında 130 yöneticinin ne derecede Toplam Kalite Yönetim 

ilkelerini uygulayabildiklerini, iĢ görenlerin süreçlere katılımlarını sağladıklarını, iĢ ve 

kiĢisel eğitimlere önem verdiklerini, ödüllendirme, takdir motivasyonun 

sağlayabildiklerini, iĢ görenlerin faaliyetlere kendi istekleriyle katılıp fayda 

sağlayabildiklerini, maliyetlerin düĢürüldüğünü, gereksiz verimsizliklerin ortadan 

kaldırıldığını, üretim sürecinin iyileĢmesini, ürünlerin kalitesinin artmasını ve bunun 

sonucunda performansın gözle görülür bir Ģekilde artıp artmadığını ölçmeye yönelik 

Tablo 4.9‘da önem derecelerine göre değerlendirme yapılmıĢtır. Analiz sonuçlarıyla 

ilgili değiĢkenlerin p < 0.01 ve p < 0.05 anlamlı lı k düzeyinde performansı n 

arttı ğ ı nı  göstermektedir.Analizin önem düzeyi ve F değ eri kontrol 

edildiğ inde analiz sonucunun anlamlı  olduğ u kabul edilir. 

 Görüldüğü gibi, Kaizen uygulamalarına çok önem veren iĢletmelerin 

performans özellikleri, az önem veren iĢletmelere göre, oldukça fazladır. Bu da Kaizen 

uygulamalarının iĢletme performansına önemli katkılar sağladığını göstermektedir. 
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SONUÇ 

Çağımızda yaĢanan değiĢim, hem iĢletmeleri hem de onların yaĢam alanlarını 

ve çevrelerini çok yönlü olarak etkilemektedir. Hızla artan rekabet ve teknolojik 

değiĢim, öncelikle isletme içi bakıĢ açısının yetersizliği ve iĢletmelerin dıĢ çevresini de 

esas alan yeni iĢletme yönetimi yaklaĢımlarının gerekliliğini ortaya çıkarmıĢtır.  

KüreselleĢme, yönetimde mükemmellik arayıĢı, yenilikler, yönetimde bilginin 

öneminin artması, uluslararası rekabet, toplam kalite anlayıĢı ile birlikte hızlı sosyal, 

siyasal ve teknik yöndeki değiĢimler iĢletmeleri de bu hızlı değiĢimlere ayak uydurmak 

ve yapılarını yeniden gözden  geçirerek değiĢtirmek zorunda bırakmıĢ, rekabetçi 

ortamda faaliyet gösteren iĢletmeler yeni pazara girmek, mevcut pazar payını korumak 

veya artırmak amacı ile stratejiler geliĢtirmek zorunda kalmıĢlardır. Özellikle iĢletmeler 

için bilginin değerinin artmasının yanı sıra bilginin elde edilmesi kadar bilginin 

kullanılması da bir o kadar önem taĢımaktadır. Bilgi yönetimi sayesinde iĢletmeler, 

yeni oluĢan yapılara uyum sağlayabilecek, verimliliklerini artırarak daha rasyonel 

hareketler ile piyasadaki durumlarını iyileĢtirebilecek ve devamlılık sağlayabilecektir. 

Bu durumda iĢletmeler beceri ve yeteneklerini geliĢtirebilecek, karar alma süreçlerini 

etkinleĢtirebilecek ve bilgi iletiĢimi ile büyük bir sinerji yaratabilecektir. Diğer yandan 

bilgi yönetimi iĢletmelerin müĢterileri karĢısında sorumluluklarını daha iyi bir Ģekilde 

yerine getirebilmelerine ve her zaman en önde olabilmek için araĢtırma ve geliĢtirme 

çalıĢmalarına daha da fazla önem verebilmelerine de katkıda bulunacaktır. ĠĢletmeler 

için çevreden edinilmiĢ bilgilerin yanında iĢletme içi bilginin oluĢması ve kullanılması 

daha da fazla öneme sahiptir. Çünkü iĢletmeler, ölümcül rekabet ortamında ayakta 

kalabilmek için piyasaya ayak uydurmak zorunda kalacak ve kendi içyapısını da bu 

doğrultuda yenileyecek, üretim ortamlarını, metotlarını ve yönetim anlayıĢlarını 

değiĢtirmek durumunda bırakacaktır. Kaizen, giderek küreselleĢen ve kapitalist bir 

durumun Ģiddetli bir Ģekilde yaygınlaĢmaya baĢladığı günümüzde sanayi iĢletmelerinin 

uygulamak zorunda oldukları temel unsurlardan bir tanesi olmaya baĢlamıĢtır. 

Kapitalizm ve küreselleĢme olguları, sanayi iĢletmelerini, yeni arayıĢlar içerisine itmiĢ 

ve bu arayıĢ sürecinin neticesinde de kaizen adı verilen bir kavram ortaya çıkmıĢtır.   

Sanayi iĢletmeleri, diğer rakip iĢletmelerle rekabet ortamında öne geçmek, 

üretilen ürünlerde kaliteyi arttırmak için kaizen uygulamalarına önem vermektedirler. 

Kaizen, sanayi iĢletmelerinde çeĢitli fonksiyonların düzgün ve istikrarlı bir Ģekilde 

uygulanabilmesini ve gerçekleĢtirilmesini sağlamak için kullanılır.  
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Kaizen uygulamaları gerçekleĢtirilirken, her bir unsurun önem derecesine göre 

toplam sonuca olan katkısı gösterilmeye çalıĢılır. Sanayi iĢletmelerinde kaliteyi 

geliĢtirmek için kaizen uygulamalarından oldukça sık oranda yararlanılmaktadır.  

Kaizen uygulamalarının, sanayi iĢletmelerine sağladığı en önemli faydalardan 

bir tanesi, üretilen ürünlerde ve hizmetlerde yaĢanabilecek hata ve maliyet analizlerini 

tespit edebilmektir. ĠĢletme, kaizen uygulamaları neticesinde hata ve maliyet analizi 

yapabilmekte ve bunu da kıyaslama yöntemini kullanarak diğer firmalarla 

karĢılaĢtırmaktadır.  

Kaizen uygulamalarında, üretim ya da bir baĢka alanda problemli alanlar tespit 

edilmeye ve iyileĢtirilmeye çalıĢılır. ĠyileĢtirme araçları kullanılarak gerçekleĢtirilen 

kaizen faaliyetlerinde, problemin kökenine inmek kapasitenin daralmasına sebep olan 

sorunun ortadan tamamen kaldırılması gibi amaçlar belirlenir.  

ĠyileĢtirme takımları ve iyileĢtirme araçları, sanayi iĢletmelerinde kalite ve 

süreç planlaması açısından çok önemli fonksiyonları olan unsurlardır. Sanayi 

iĢletmeleri, iyileĢtirme araçlarından ve iyileĢtirme takımlarından faydalanarak 

ürettikleri mallarda ve sundukları hizmetlerde kaliteyi arttırmaya çalıĢırlar. Sanayi 

iĢletmeleri, kaizen uygulamalarına baĢlamadan önce, çeĢitli tespitler yaparlar. Bu 

tespitler, hangi alanlarda kaizen çalıĢmalarının yapılacağı, hangi hataların düzeltilmesi 

gerektiği, hatalarla ilgili çeĢitli kiĢilerden ve kuruluĢlardan bilgi edinilmesi ve görüĢ 

toplanması, hata çeĢitlerinin adetleri ve iĢletmeye getireceği maliyetler gibi tespitlerdir. 

ĠĢletme, bu tespitler neticesinde iyileĢtirme araçlarını ve iyileĢtirme takımlarını 

kullanarak iyileĢtirme faaliyetlerine baĢlar. Sanayi iĢletmelerinde kaizen faaliyetleri 

konusunun en yoğun olarak uygulandığı baĢlıca alanlar, toplam kalite ve süreç 

planlamadır. Sanayi iĢletmeleri, üretilen mallarda ve sunulan hizmetlerde nitel ölçütün 

öneminin artmasını sağlamak için toplam kalite yönetimi ve süreç planlama alanlarında 

iyileĢtirme araçlarından ve iyileĢtirme takımlarından oldukça sık oranda 

faydalanmaktadırlar. Sanayi iĢletmeleri, iyileĢtirme araçlarından faydalanarak kalite ve 

süreç geliĢtirmeye yöneldiklerinde toplam kalite ve süreç planlama açısından diğer 

iĢletmelere oranla daha avantajlı bir konuma gelirler. Bu da, iĢletmenin potansiyelini 

arttırarak, diğer farklı alanlara yönelmesini sağlar. Bir baĢka deyiĢle kaizen felsefesini 

tam ve anlaĢılır bir Ģekilde uygulayan sanayi iĢletmelerinde hem personel anlamında, 

hem de kurumsal anlamda yaygın bir ağ biçiminin ortaya çıkması, son derece doğal 

olarak karĢılanır.  
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Bu noktada kaizen felsefesinin, sanayi iĢletmelerinde tek bir durumun 

geliĢmesine değil, birçok durumun ve sürecin geliĢmesine yardımcı olduğunu söylemek 

mümkündür. Ülkemizde de sanayi sektörünün geri kalmasında önemli nedenlerden bir 

tanesi, kaizen felsefesine gereken önemin verilmemesidir. Ülkemizde birçok sanayi 

iĢletmesi, kaizen felsefesini uygulamamakta, hatta ne anlama geldiğini bile 

bilmemektedir. Bu da, doğal olarak, sanayi sektöründe yer alan iĢletmelerin, sadece tek 

bir alanda ilerlemelerine neden olmaktadır. Kaizen felsefesinin, hem çalıĢanlar 

tarafından, hem de iĢletme yöneticileri tarafından ciddi ve sistemli bir Ģekilde 

uygulanması, rekabet düzeyinin artmasını sağlayarak, kalkınmaya doğrudan ve olumlu 

bir Ģekilde etki eder. ĠĢte bu noktada devreye, üniversitelerin veya akademisyenlerin 

girmesi gerekmektedir. Üniversiteler ile iĢletmeler arasında oluĢturulacak bir iĢbirliği 

süreci, kaizen felsefesinin aĢılanmasını ve yaygın bir duruma gelmesini olanaklı kılar. 

Kaizen felsefesinin yaygınlaĢması ise, hem üretim miktarında, hem de üretim 

kalitesinde oldukça önemli ilerlemelerin yaĢanmasını sağlar. Kaizen felsefesinin söz 

konusu olmadığı veya yeterli bir Ģekilde uygulanmadığı sanayi iĢletmelerinde dinamik 

bir yapının yaĢanması pek mümkün olamaz. Bu da, doğal olarak, üretim sürecinde ve 

ürün kalitesinde durağan ve statik bir yapılanmanın ortaya çıkmasına sebebiyet verir. 

Sonuç olarak, iyileĢtirme takımları ve iyileĢtirme araçları kullanılarak gerçekleĢtirilen 

kaizen çalıĢmalarının, sanayi iĢletmeleri açısından önemi çok büyüktür. Sanayi 

iĢletmeleri, iyileĢtirme takımlarını ve iyileĢtirme araçlarını kullandıkları zamanlarda 

hem aksak yanlarını düzeltmektedirler hem de küreselleĢen rekabet ortamında 

kendilerine avantajlı bir konum elde etmeye çalıĢmaktadırlar. ĠĢletmelerin izledikleri 

kalite iyileĢtirme faaliyetleri ve kalite yönetimi yaklaĢımları iĢletme performansını 

çeĢitli yönlerden pozitif yönde etkilemektedir. Bu bağlamda özellikle üst yönetime son 

derece kritik bir rol düĢmektedir. Üst yönetim olarak her Ģeyden önce iĢletme içinde 

çalıĢanların katılımını sağlayan bir firma kültürünün oluĢturmasına yardımcı olmak 

gerekmektedir.  

ÇalıĢanların katılımını ve etkinliğini artırabilmek için üst yönetim 

ödüllendirme silahını en etkin ve adil bir Ģekilde kullanarak iĢletmede içsel etkinliğin 

iyileĢtirilmesi sağlayarak iĢletme performansını arttıracaktır. Bunların etkin bir Ģekilde 

sağlanabilmesi ve uzun vadede iĢletmenin varlığını sürdürebilmesi için pazar 

Ģartlarındaki değiĢimi izleyen ve değiĢen pazar Ģartlarına ve tüketici isteklerine cevap 
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veren ürünleri pazara sunmaya çalıĢan pazar odaklı bir üst yönetimle mümkün 

olacaktır.  

ÇalıĢmada sanayi iĢletmelerinde kaizen uygulamalarının, performansa olan 

etkileri incelenmiĢtir. Buna bağlı olarak da her iki yaklaĢımın, bir baĢka deyiĢle, kaizen 

ve performans yaklaĢımlarının, ayrıntılı olarak teorik anlamda irdelenmesine ve birlikte 

uyumlarına yönelik bir uygulamaya yer verilmiĢtir. Teorik çatının oluĢturulmasında 

konu ile ilgili tanımlayıcı ve tamamlayıcı bilgi, belge ve kaynaklar, yerli ve yabancı 

literatürden yararlanılmıĢtır.  

ÇalıĢmanın hedefi, sanayi iĢletmelerinde üretim süreçlerinde Kaizen 

uygulamaların performansa etkilerini analiz etmektir. Bu amaçla ülkemiz ekonomisinde 

önemli bir yere sahip Konya ilinde bulunan Otomotiv Yan Sanayi sektöründe faaliyet 

gösteren 80 imalat iĢletmesi hedef kitle alınarak, uygulanmakta olan kalite iyileĢtirme 

faaliyetlerinin algılanmasına yönelik olarak söz konusu iĢletme yöneticilerine anket 

uygulaması yapılmıĢtır. Bu hedefi gerçekleĢtirmek için anket yolu ile firmalardan elde 

edilen veri, analiz edilmiĢtir. Analizden elde edilen bulgular, imalat iĢletmelerinde 

Kaizen uygulamalarının sonucunda performansın arttığını, üretim süreçlerinde 

maliyetin düĢmesinin, verimsizliklerin ortadan kaldırılmasının, süreçlerin 

iyileĢmesinin, ürün kalitesinin yükseldiğini, çalıĢanların üretim süreçlerine katılım 

sağladığını,  istatistiki olarak anlamlı bir biçimde ve olumlu yönde etkilendiğini ortaya 

koymaktadır.  

Sonuç olarak, tüm iĢletmelerde olduğu gibi, sanayi iĢletmelerinde de 

küreselleĢen bir rekabet anlayıĢı egemen olmaya baĢlamıĢtır. Bunun sonucunda da, 

iĢletmelerde kaizen, bir baĢka deyiĢle, süreç iyileĢtirme ve geliĢtirme yöntemlerine 

gereken önemin verilmeye baĢlandığı bir süreç ortaya çıkmıĢtır. Bu noktada, 

iĢletmelere önerilen baĢlıca Ģey, kaizen uygulamaları sırasında bütün personelin 

görüĢlerinden ve düĢüncelerinden yararlanmalarıdır. Aksi durumda, ne genel 

performans, ne de bireysel performans artar.  

Bir baĢka öneri de, kaizen tekniğinin, modern yönetim sistemleriyle 

bağdaĢtırılmıĢ bir Ģekilde uygulanmasıdır. Örneğin, kaizen felsefesinin, süreç 

yönetimiyle ve kalite yönetimiyle beraber bir Ģekilde uygulanması, performansın daha 

da artmasını olanaklı kılar. Tek baĢına uygulanan kaizen felsefesinin, istenilen ve 

hedeflenen sonuca ulaĢma noktasında yetersiz kaldığı görülür.   
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EK 1.ANKET FORMU 

 

Saygıdeğer Katılımcı 

 

Bu anket çalıĢması ,‖Sanayi ĠĢletmelerinde Üretim Süreçlerinde Kaizen 

Uygulamalarının Performansa Etkileri Üzerine Bir AraĢtırma‖ konulu tez çalıĢması ile 

ilgili gerekli verileri sağlamak amacıyla hazırlanmıĢtır.  

Kaizen - Sürekli ĠyileĢtirme stratejisi,koruma ve iyileĢtirme olarak iki temel 

üzerine oturmaktadır. Koruma var olan standartları devam ettirilmesine ; iyileĢtirme ise 

,mevcut standartların daha iyiye götürülmesine yönelik faaliyetleri ifade eder. Bu 

çalıĢmayla sanayi iĢletmelerinde her kademede görev yapan çalıĢanların katılımını 

sağlayarak   Kaizen –Sürekli ĠyileĢtirme stratejisinin uygulanmasıyla performans 

üzerinde ne tür etki yaratılacağı incelenmek istenmektedir. 

Anket iki bölümden ve toplam 38 sorudan oluĢmaktadır. Ġlk bölüm demografik 

bilgilere yönelik soruları, ikinci bölüm ise Kaizen uygulamalarının üretim süreçlerinde 

performansa etkilerini ölçmeye yönelik soruları içermektedir. 

Anketin ilk altı sorusunu içeren demografik bilgilere yönelik sorular dıĢındaki 

tüm ikinci bölüm soruları ―Kesinlikle, Katılıyorum, Kararsızım, Katılmıyorum, 

Kesinlikle Katılmıyorum ‖  Ģeklinde derecelendirilmiĢtir. Anketi yanıtlama aĢamasında 

sizin düĢüncenize en uygun olan ifadenin sütununa X iĢareti koyarak cevaplarınızı 

belirtiniz. 

AraĢtırmanın gerçekçi sonuçlara ulaĢması sizlerin samimi cevapları sayesinde 

mümkün olacaktır. Bu nedenle cevapların gerçek düĢüncelerinizi yansıtması 

araĢtırmanın amacına ulaĢması açısından son derece önemlidir. Ankete verilecek 

cevaplar sadece bu araĢtırma için kullanılıp kesinlikle gizli tutulacak, kiĢisel 

değerlendirmelerde bulunulmayacak ve araĢtırmanın amaçları dıĢında kullanılmayacak. 

Ankete gösterdiğiniz ilgi ve yardımlarınız için Ģimdiden çok teĢekkürler. 

 

Saygılarımla 

Ramilya Ġdrisova 

Selçuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

ĠĢletme Ana Bilim Dalı Üretim Yönetimi ve Pazarlama Bölümü 
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1.1 Bölüm –Demografik Bilgiler  

1.Cinsiyetiniz 

a) Erkek       b) Kadın 

2.Medeni durumunuz 

a) Evli       b) Bekar 

3.YaĢınız 

a)18-25     b)26-35     c)36-45     d) 45-55     e)56 ve üzeri 

4.Eğitim durumunuz 

a) Ġlköğretim      b) Lise      c)Üniversite      d) Yüksek lisans ve üzeri 

5.Kaç yıldır Ģu anda  çalıĢmakta olduğunuz iĢyerinde çalıĢmaktasınız? 

a) 1-5     b) 6-10     c) 11 ve üzeri 

6. Yürütmekte olduğunuz göreviniz? 

……………………………………………………… 
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1.2. Bölüm – Sanayi İşletmelerinde Üretim Süreçlerinde Kaizen –Sürekli 

İyileştirmenin Performansa Etkileri 
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7. ĠĢyerinizde plan ,kural ve politikaların 

oluĢturulmasında TKY (Toplam Kalite 

Yönetimi ) ilkeleri (Yönetimin liderliği 

ve sorumluluğu,tam katılım,müĢteri 

odaklılık,Kaizen-sürekli ĠyileĢtirme ) 

temel alınmıĢtır.  

     

8. ĠĢyerinizin kalite amaçları net bir 

Ģekilde belirlenmiĢtir. 

     

9. ĠĢyerinizin ana süreçleri tanımlanmıĢ 

ve herkesçe bilinmektedir. 

     

10. ĠĢyerinizin kalite misyonunun ve 

amaçların belirlenmesinde çalıĢanlar 

aktif  rol almaktadırlar. 

     

11. Üst düzey yönetiminin vizyonu ve 

kalite iyileĢtirilmesine olan bağlılığı tüm 

çalıĢanlara sürekli olarak iletilmektedir.  

     

12. ÇalıĢanların fikirlerinin önemli 

olduğunu ve önerilerine ihtiyaç 

duyulduğu yönetim tarafından tüm 

çalıĢanlara hissettirilmektedir. 

 

     

13. ĠĢyerinizin üst yönetimi kalitenin 

sürekli iyileĢmesiyle ilgili sorumluluk 

almaktadırlar. 

 

     

14. ÇalıĢanlar üretim süreçlerinin sürekli 

iyileĢmesi için yeni fikir ve öneri 

oluĢturmada kendilerini sorumlu 

hissetmektedir. 

 

     

15.Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

faaliyetlerine yönelik çabada çalıĢanlar 

yönetimin desteğini hissetmektedirler. 

 

     

16.Sonuç öncelikli olmak yerine , 

sonuçları ortaya çıkaran süreçlere 

öncelik vermek ve öncelikle süreçleri 

iyileĢtirmek daha kaliteli sonuçlara 

ulaĢılmasını sağlamaktadır. 
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17. Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

stratejisini uygulamaya yönelik olarak 

bireysel önerilerle ve kalite çemberleri  , 

kalite takımları, kalite komiteleri gibi 

grup çalıĢmaları ile çalıĢanların  

kararlara katılımları sağlanmaktadır. 

     

18. Üst Yönetim tarafından çalıĢanlara 

önerileriyle ilgili geri bildirim 

yapılmaktadır. 

     

19. Grup çalıĢmalar ve bireysel 

çalıĢmalar  sonucunda çalıĢanların  

iyileĢtirmeyi sağlayan önerileri yönetim 

tarafından  uygulamaya konulmaktadır. 

     

20.ÇalıĢanlar tarafından verilen öneriler 

uygulandığı takdirde öneriyi veren grup 

veya birey yönetim tarafından maddi 

veya manevi Ģekilde 

ödüllendirilmektedir. 

     

21.Yönetim iĢin sonuncunun yanı sıra iĢi 

iyileĢtirmek için gösterilen çabayı da 

takdir etmektedir. 

     

22. Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

faaliyetlerine yönelik çalıĢanlara 

problem çözme teknikleri ile ilgili 

eğitimler verilmektedir. 

     

23. Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

faaliyetlerinde aktif olabilmek için 

çalıĢanlara yönelik kiĢisel geliĢim ( 

iletiĢim teknikleri, sunum teknikleri, 

zaman yönetim vb.) ile ilgili eğitimler 

düzenlenmektedir. 

     

24.Müessesenizde Sürekli ĠyileĢtirme 

(Kaizen) stratejisi uygulanmaktadır. 

     

25. Alınan eğitimler problem çözme ve 

öneri geliĢtirerek kararlara katılımda  

kaliteyi ve performansı iyileĢtirmede 

çalıĢanlara yarar sağlamaktadır.  

     

26.Alınan eğitimler çalıĢanların kiĢisel 

geliĢimine katkıda bulunarak çalıĢanlara 

yarar sağlamaktadır.  

     

27.ÇalıĢanlar problemleri kendileri fark 

ettikleri zaman onu düzeltmeye daha 

isteklidirler. 
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28.ÇalıĢanlar problemin çözümünde 

kendi önerileri kullanıldığı zaman onu 

uygulama konusunda daha istekli 

olurlar.   

     

29.ÇalıĢanların iĢleriyle ilgili karar alma 

sürecinde aktif rol oynamaları iĢlerine 

daha iyi odaklanmalarını sağlar. 

     

30. Fikirlerine önem verilen çalıĢanlar 

iĢlerinde daha baĢarılı olmaktadırlar. 

     

31.Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen)  

faaliyetleri sonucu çabaları 

ödüllendirilen çalıĢan kendini geliĢtirme 

konusunda daha istekli olmaktadır. 

     

32. Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) bilinci 

çalıĢanların iĢlerini daha iyi yapmaya 

sevk etmektedir.  

     

33. Sürekli ĠyileĢtirme (Kaizen) 

faaliyetleri çalıĢanların problemleri 

analiz etme ve çözme becerilerini 

geliĢtirmekte. 

     

34. Müessesenizde mamul üretim 

sürecinde Kaizen Maliyetleme 

(mamullerin üretim aĢamasındaki 

maliyetleri yavaĢ adımlarla azaltma) 

uygulanmaktadır. 

     

35.Müessesenizde Faaliyete Dayalı 

Maliyetlime yöntemi baĢarıyla 

uygulanmaktadır.  

     

36. Kaizen uygulamalarının sonucunda 

maliyet azatlımı uygulaması gereksiz 

verimsizliklerin ortadan kaldırılması, 

üretim sürecinin iyileĢmesine, ürünlerin 

kalitesinin artmasına neden olmuĢtur. 

     

37.Müessesenizde Kaizen 

uygulamalarının sonucunda üretim 

esnasında gereksiz zaman kaybı ortadan 

kaldırılmıĢtır. 

     

 

 

38.Müessesenizde Kaizen 

uygulamalarının sonucunda 

performansın arttığı belirgin bir Ģekilde 

görülmüĢtür. 
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