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OzZET

Sitire¢ Performansi ve Siire¢ Performansinin gelistiriimesi unsuru 0zellikle
Otomotiv Endustrisinde 2002 vyilinda revizyona udrayan ISO/TS 16949-2002
versiyonunda “Silire¢ Bazli Organizasyon Modeli” yapisi ile birlikte daha da 6nem

L

kazanmigtir.

Kiyaslama; ic ve dis misterilerin isteklerinin otesine gegmeyi, en iyi érnekleri

bulup isletmenin 6zneline uyarlamay, béylece Ustlin performansa erismeyi amaglar.
Kiyaslama kisaca;daha iyi yada en iyiyi; er yada geg bul ve 6gren demektir.
Bu calismada, diinyada uzun yillardir uygulanan tekniklerden Kiyaslamay ingiliz
Otomotiv Endistrisinde mevcut ve glincel bir 6rnekle anlatiimaya calisiimistir. Bu

ornekle Kiyaslama Faaliyetinin bilmeyenler tarafindan uygulanabilmesi icin gerekli temel

olusturulmaya cahsilmistir.
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GIRIS

20007 yillara kadar is diinyasinda kabul gdren bir cok dislince ve teori
stireclerin iyilestiriimesini odak almisti. Toplam Kalite Yonetimi, dedisim mihendisligi
(business process re-engineering), zaman odakli yénetim, takim bazli organizasyon ve
ig basarisini hedef alan pek cok strateji bir slireg hareketiydi. Siireg neden 6nemliydi ve
isletmeler neden hizla is sliregleri yoluyla yonetim seklini benimsiyorlardi. Bunun nedeni
biiylik oranda fonksiyonel ve hiyerarsik yapiya biirinmus isletmelerde y6neticilerin,
izole olmus departmanlardan, sinirl iletisimden ve isleri yaptirmakta karsilastiklan
sikintilardan baska bir sey degildi. Bir isletmenin daha az yada gok verimli olmasini
saglayan en oOnemli etken, islerin nasil yapimasinda kullanilacak bilginin tim
organizasyon seviyelerinde bilinmesidir. Kisi, hedeflerin nasil saptandigini, bu hedeflere
ulasmak igin araglarin nasil kullanildigini, toplantilarin ve gruplarin nasil idare edildigini,
Ust ve astlarin birbirlerine ne sekilde baglantii olduklarini ve son olarak liderlerin ne
sekilde liderlik ettiklerini, bagka bir deyigle siiregleri anlamalidir.Suregleri anlamak veya
stirec yoluyla diisiinmek list seviyede bir analiz sadlayacaktir. Isletmelerle ilgili
calismalarin pek gogu tek tek aktivitelere yada bir biitiin olarak organizasyonlara
odaklanmislardir. Bu iki yaklagim birlestiriimemistir. Slirec perspektifi gerekli olan
entegrasyonu saglayacak ve islerin yapilis seklinin sirketin toplam igleyisinde dogrudan
etkili oldugu gercedini gosterecektir.

Suireg yonetimi hakkinda spesifik olarak buldu elde etmek genellikle zordur.
Sirket yonetiminde, pek ¢ok sey ayni zamanda slreg yonetimi kapsamina girdigi igin,
sUreg yonetiminin kapsamini ve bagli unsurlanni gikarmak gaba ister. Literatiirde, sireg
yonetimi kapsaminda bagarili sirket uygulamalarina ait bulgular sunan arastirmalar bu
konuda §/ol gosterici olmaktadir.

Stire¢c yonetimi icinde anahtar kelimelerden biri koordinasyondur. Literatiirde
koordinasyon teorisi olarak gegen ve organizasyonel etkinligin koordinasyonla dogru
orantili olarak arttigini iddia eden diisiincenin temelleri 1937 yilinda ‘The Nature Of The
Firm'(Sirketin Dodasi) adli eseriyle is diinyasinda biiyiik yanki uyandiran Ronald Coase
tarafindan atiimistir. Bir ingiliz sosyologu ve iktisatgisi olan Coase, sirketlerin yaptiklar
seyi nigin yaptiklan sorusunu sormustur. Neden bu mallar Uretiyorlar da, bunun yerine

disaridan almiyorlardi. Bu sorunun yaniti sirketin koordinasyon maliyetini, dénlistirme



maliyetinden dﬁsﬂk tutabildigi islemle"rliw ;’a~ptl§Iydl. Koc;rdinasyon maliyeti, sirketin bir
Uriini ortaya koymak igin kendi igindeki kaynaklari koordine etmeye, yani verimli bir
sekilde kullanmak igin yaptigi aktivitelerin maliyetiydi. Donlstiirme maliyeti ise, bunun
disaridan temin edilmesi yani satin alinmasiydi. Bugiinkli out-sourcing kavramini
temellerini 60 yil once atan Coase, bu teorisini sosyal verimlilik konusunda gelistirmis
ve ekonomi alaninda 1991 Nobel édtiliinii kazanmistir.

Gegmiste calisanlara bildikleri seyler icin deger verirdik.Glinlim{izde,6grenebilme

yetenekleri ve kurulusa kazandiracaklan yeni bilgiler icin deger verilmektedir.

Sanayi toplumu “Toplam Kalite Yonetimi” anlaysi ile siirekli gelisim ve degisimi,
“Is Siireclerinin Yeniden Dlzenlenmesi” anlayist ile kokll degisim ve gelismeyi ortaya
koymustur. Bilgi toplumu ise,"O8renen Kurum” anlayist ile siirekli degisim ve gelismeyi
ortaya koymaktadir. Bilgi ve iletisim caginin o6zelligi etkin ve hizli bicimde bilgi ve
deneyimlerin toplanmas! ve paylagilmasi oldugundan, “Ogrenen Organizasyonlar”

olmak gliniimiizde kuruluslar igin vazgegiimez bir olgudur.

Bilgi ve iletisim caginda, adeta blyiik bir agik pazar konumuna gelmis olan
dunyamizda; “Dedisim” bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak kargimiza
cikmaktadir. Kuruluglarin, degisimin geregini belirleyebilmeleri ve degisimi etkileyen bir
mekanizma saglayabilmeleri icin disa donlk bir davranis iginde olmalarn gerekir.
Gecmiste bilgi birikimi dnemli iken, glnumizde bilgiye erigebilme ve 6grenebiime

yetenegdi 6n plana gikmigtir.

Bu baglamda galismada oncelikle siire¢ ve slireg performansinin olglimiine
deginilmistir. Ikinci béliimde kiyasiama teknigi ile ilgili bilgi verilmis ve kiyaslama
tekniginin siirag performansinin Slglma ile ilgisi ele ahnmigtir. Uglinci béliimde ise
Bursa'da bulunan Otomotiv Endistrisinde ¢alisan bir imalat isletmesinde yapilan

uygulama yer almaktadir.



BIRINCI BOLUM
SUREC VE SUREC PERFORMANSININ OLCUMUNE ILiSKIN KAVRAMSAL
CERGEVE

1.1 TEMEL KAVRAMLAR

Bir girdiyi alan, doniistiiren ve bir ¢ikti yaratan bagimsiz islemler dizisi olarak
tanimlanan slire¢ kavrami bir isletme icinde benzer bir sekilde tanimianabilir. Is
suregleri girdi ve g¢iktilariyla fonksiyonel sinirlan asan birbirleriyle iligkili bir dizi
aktivitelerden olusur. Isletmelerde bu girdi ve ciktilar, malzeme, bilgi ve insan olarak
dedisik sekillerde karsimiza ¢ikarlar. Bir igletmeye ait siireclere drnek olarak, yeni Urlin
gelistirme, siparigin yerine getirilmesi, misteri gerekliliklerin belilenmesi ve satig
sonrasl olan servis hizmetleri gésterilebilir. Daha az belirgin olan ancak siireg tanimina
biraz 6nceki ornekler kadar uyan diger sireglere érnek olarak ise, kaynaklann kullanimi,

karar alma ve uygulama gibi sliregler gosterilebilir.

Siirec Yonetimi son yillarda ozellikle performansini arttirmak isteyen kuruluglarin
ilgilenmeye basladig gﬁncel konulardan birisidir. Slire¢ yonetimi konusunda Avrupa ve
ABD'nde uygulanmakta olan gesitli is mikemmelligi ve toplam kalite yonetimi
modellerinde 6zel bir 6nem gosterilmektedir. Ayrica ISO 9000/2000 Kalite Y6netim
Sistem Standard da onemli dlglide siireg modeline dayandinlarak hazirlanmistir. Bu her
iki neden, organizasyonlarin slireg ySnetimi konusuna egilmelerine yol agmistir, Siireg
yonetimi kimi kuruluslarda fonksiyonel 6rgit yapisina uygun olarak streglerin slrekli
olarak iyilestiriimesi igin, kimi kuruluglarda ise bir yonetim tarzi olarak ele alinmaktadir.
Ulkemizin o6nde gelen kuruluglan slire¢ yonetimi konusunda ©Onemli asamalar

kaydetmiglerdir.

Ulkemizin 6nde gelen kuruluglarinin bazilarinda slreclerin yonetimi anlayigi
uygularurken, bazilarinda da siireglerle yonetim yada diger deyigle siireg bazli
organizasyon yapilari uygulanmaktadir., Silire¢ yonetiminin nihai amaci migterileri
tatmin etmek igin kurulusun slreglerinin sorunsuz ve slrekli iyilestirilerek

yonetilmesinin saglanmasidir



1.1.1 Siireg I(_évraml

Siireg asagida yapacagimiz tanimlar gibi cok dedisik sekillerde tanimlanmaktadir:

1.

10.

i1.

Bir yada daha fazla girdinin kurulus ici ve/veya disindaki musteriler icin ¢6ziim
olusturan bir yada daha gok gikti gekline donistiriilmesinin saglandigi bir
faaliyet yada kar§|l1kll iliskileri olan faaliyetler kiimesidir.

Girdileri olan, bunlara musterileri igin deger ekleyen ve cikti {ireten faaliyetler
dizisidir.
Belirli bir ¢ikti (Urlin yada hizmet) elde etmek igin, birbirleriyle etkilesim

icerisinde bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve cevresel

unsurlarin toplamidir.
Isletme girdilerini, isletme ciktilarina doniistiiren faaliyetlerin birlesimidir.

Siregler, Ug temel faaliyetler gesidinin bir birlesimidir: deder yaratan yani
musteriler icin 6nem tasiyan faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, bdlimsel veya

orglitsel sinirlar arasinda is akisini saglayan faaliyetler; kontrol faaliyetleri.

Bir organizasyonel siirec, basi ve sonu belli olan is demektir. Bir bagka deyisle,
bir isi yapmak icin gerekli alt islerin ve detay islerden olusan faaliyetler

kiimesidir.
Siregler, en yalin agiklamayla, bir isletmenin msterileri igin ne yaptigidir.
Siregler isletmenin sundudu urilin/hizmetleri yaratan mantiksal is toplamidir.

Bir is sireci, bir veya birkag cesit girdinin alinip bunlardan miisteri icin deger
olusturacak bir giktinin yaratildigi faaliyetler toplamidir. Bu tanima gére, drnegin
“éiparis karsilanmasi” bir siregtir: bu sliregte siparis girdi olarak alinir ve
sonunda siparis edilen mallarin miisteriye teslimi ile siparis tamamlanir. Siparigin

teslimi, slirecin yarattidi degerdir.

Surecler, birbirlerini izleyen durum degisikliklerinin analizinden dogar. Bir baska
deyisle bir siireg, bir veya daha fazla varigin durumunu degistirme yoluyla,
girdilerin giktilara donustiigli faaliyetler dizisidir.

Bir stireg, girdilerin (insan glicli/hizmetler, ekipman, malzemeler, yontemier ve

ortam) ¢ikti (insan glcl/hizmetler, ekipman, malzeme ve yontemler) sekline



dbnustijﬁl;'ijlmesidir. Donustlirme: zaman, yer ve sekil konularinda deger
eklenmesi yada yaratiimasini da icerir. Deder ile ilgili konular asagidaki gibi

zaman, yer ve sekil degeri olarak incelenebilir(Gitlow 1989: 52):

e Zaman Dederi : Gereksinim duyulan seylerin zamaninda elde edilmesi;
ornek olarak acktiginiz zaman vyiyeceklerinizin hazir olmasi yada

f‘ . - - . - age
materyal girdilerinin zamaninda hazir olmasi verilebilir.

e Yer Dederi : Gereksinim duyulan seylerin, gereksinim duyulan yerde
hazir olmasi; Ornek olarak yakitinizin rafineride dedil de, aracinizin
deposunda olmasl, ya da lastik imalatinda kaugugun fabrikada olmasi

verilebilir.

o Sekil Degeri : Herhangi bir seyin gereksinim duyuldugu sekilde hazir
olmasi; oOrnek olarak ekmegin kizartma makinesine girmeden 6nce
dilimlenmis olmasi, evraklarin dosyalanmadan o©nce delinmis olmasi

gerekliligi verilebilir.

12. Belirli bir dizi girdiyi, misterileri icin belirli bir dizi faydall giktiya dondistiiren
tanimlanabilen, yinelenebilen, 6lgiilebilen ve birbirine bagh deger yaratan

faaliyetler dizisidir.

13. Bir siire¢ herhangi bir isin tamamlanmasi igin gerekli olan islerin basamaklarinin

ve kararlarinin toplamidir.

Calisma hayati ve glinliik yasantimizda karsilagtidimiz siireglere 6rnek olarak; ise
gitmek icin hazirlik yapma, giinlik is plani yapma, parca siparisi verme, bir mesaj
haznrlayu_a gonderme, siparis alma, satin alma, fatura hazirlama, biitce planlama,
performans dederlendirme, Oneri gelistirme, kredi onaylama, yonetim gelistirme,
sozlesme yonetimi, teklif hazirlama, insan kaynakiar planlamasi, lriin gelistirme, nakit
akisinin planlanmasi, biitge hazirlama, sartname hazirlama gosterilebilir.

Bazi karmagik sirecler, organizasyonun birden cok bolimiini (6rnedin bir sag
parca Uretilen fabrikada teklif hazirlama gibi) ilgilendirir. Bu tlr siirecler, kuruluglarda
en fazla sorunlarin yasandigi slreglerdir ve genellikle onemli iyilestirme firsatlan

tagirlar.



1.1.1.1 Siirecin Ozellikieri ve Unsurlari:
Surecler genel olarak asagidaki 6zelliklere sahiptir (Okay 1998: 12):

1. Slirecler tanimlanabilir ozellige sahiptirler (siireclerin temel unsurlarinin

agiklanabilmesidir)

2. Siiregler, olglilebilir dzellige sahiplerdir. (siire¢ performansinin uygun gdsterge
ve/veya olgltlerle izlenebilmesidir)

3. Siregler, yinelenme 6zelligine sahiptir (slirecin, ayni ve/veya dedisen girdilerin
islenmesi sonucunda ortaya ¢ikan ¢iktinin musteri ihtiyag ve beklentilerini strekli
olarak kargilayabilmesidir)

4, Slregler kontrol edilebilme o&zelligine sahiptir (slre¢ sorumiularinin siirecin
performansi hakkinda her zaman bilgi sahibi olmasi ve gerektiginde diizeltici

faaliyeti yerine getirebilmesidir)

5. Sliregler, katma deder yaratma &zelligine sahiptir (stirecin {retilen ¢iktinin
kalitesi ve ciktiyi kullanan misterinin  tatmini (izerinde olumlu etki
yaratabilmesidir)

Sireglerin temel unsurlari ve tanimlayia 6zellikleri ise asadtdaki gibi agiklanabilir
(Okay 1998: 14):

1. Miisteri Gereksinim ve Bekientileri : Siirecin giktist olan Uriin ve hizmetlere iliskin

olarak mdsteri tarafindan veya musteri adina tanimlanmis ozelliklerdir.

2. Tedarikciler : Sirecin girdilerinin bir veya birkagini temin eden kisi ve/veya

khruluslardlr. Tedarikgiler organizasyonun icinden veya digsindan olabilirler.

3. Girdiler : Sureci harekete gegiren ve sirecin sis cercevesinden tedarikgiler
tarafindan katilan unsurlardir. Sermaye, isglicli, zaman, malzeme, ydntem,

calisma ortami, makine ve ekipman siire¢ girdileri olarak sayilabilirler.

4. Sulreg Sahibi : Sirecin bitiini konusunda bilgi sahibidir ve siirecin biitiinind
yonetir. Slreg sorunlarini degerlendirerek bu sonuglardan en gok etkilenen
musterilerini taniyan, beklentilerini takip eden ve siire¢ ciktilarinda birinci
derecede sorumlu olan kisilerdir.



10.

gelen

Stre¢ Sorumlusu : Siirecin ilgili kisimlanm vyliriten, temsil eden ve

organizasyonda siireg sahibine bagh calisan kisilerdir.

S'L’lrég Ekibi : Siireg ve/veya sureci olusturan alt siirecler bazinda iyilestirme ve
gelistirme yapan ekiptir.

Siirecteki Faaliyetler : Girdilerini, ¢iktilara doniistliren stireg igerisinde yer alan
faaliyetlerdir.

Ciktilar : Girdilerin, sureg icinde musteri ihtiyag ve beklentilerini kargilayacak
sekilde katma deder yaratmasini saglayan déniislimiin sonucunda ortaya gikan

trlin ve/veya hizmettir.

Migsteriler : Sirecin g¢ktilanini  kullanan ve/veya onlardan yararlanan
organizasyon iginden veya disindan Kisi ve/veya kuruluslardir. Sirecin temel

varlik nedenidir.

Siirec Performans Olciitleri : Siirecin, miigteri ihtiyac ve beklentilerini kargilama
diizeyini dlgmeye yarayan gostergelerdir (kusur/hata orani, artik madde orani,
yeniden igleme stiresi, cevrim siiresi, cevap verme hizi, hatasiz teslim edilen

siparis orani, maliyet)

Yukandaki temel unsurlar dikkate alinarak siirec tanimlamasi yapilabilir. Onde

otomotiv sektorliine ait bir sirketimizde siire¢ tanimiamas! asadidaki gibi

yapilmaktadir:

Stireg Tipi : Operasyonel Sireg

Siirec : Uretim

Stratejiler : Blylime Stratejisi

Politikalar : TKY, TPM, JIT, Kalite Politikasi, Cevre Politikasi

Girdiler : Servis bilgileri, garanti ici ddnen {rlnler, Urlin spesifikasyonlar,

malzeme, misteri memnuniyeti anketi .

Kaynaklar : Eneriji, isglcl



e Ekipman : Techizat, tesisler
e Standartlar : TS/ISO 16949, ISO 14001
e Tetik : Pazar talebi, satis tahminleri

e Siirecin Eksikleri : Uretim siireci gdzden gegirme sistematigi eksik, iretim
surecinin esnekligi yetersiz, slireg degerlendirme sistematigi tanimh degil,
isletmeler arasi dokimantasyon farkliliklari var, hizmet sunma siireci ile ilgili
bilgi akisi eksik, sistem kiyaslama unsurlan yok.

e Siirec Performans Olgiitleri : Adam- Saat verimlilik (direkt iscilik); adam — saat
verimlilik (toplam isggilik); hurda malzeme maliyeti/toplam malzeme maliyeti,
toplam gevrim slresi, garanti gideri/toplam maliyet, silire¢ 6zdegerlendirme

puani, misteri memnuniyet orani, kapasite kullanma orani.
e Ciktilar : Uriin, yar mamul
e Miisteriler : Satis, Tiiketici Hizmetleri, Dagitim, Diger Isletmeler.
o Miisteri Beklentileri : Kalite, zamaninda teslimat, fiyat uygunlugu

e Cikti Performans Olgiitleri : Servis arniza oranlar, geri dénen mamul orani,
garanti gideri/toplam maliyet, Uriin tatmin endeksi, Gretim programina
uygunluk, toplam Urtin adedi, genel imalat giderleri, iscilik maliyeti.

1.1.2 Siireg Hiyerarsisi :

Surec Hiyerarsisi, slreglerin  kademeli olarak yapilandinimasidir. Bu
yapilandirmada esas olan sureglerin kapsamlandir. Hiyerarsi, kapsami en blyiik olan
siirecten baslayarak yapilandinhr (Okay 1998: 17). Sire; Hiyerarsisinde Ana Siregler,
Suregler, Alt Slrecler ve Siireg Aktiviteleri olmak lzere dért kademe vardir.

1. Ana Siirecler : Sirketin is sonuglari ve performansi {izerinde dogrudan etkisi
olan ve stratejik 6neme sahip Ust diizeydeki siireglerdir.

2. Siiregler : Ana Sirecleri olusturan ve birbirleri ile karsiikh etkilesimde olan

sureglerdir.



3. Alt Siir_égler : Suregleri olustu;é-ﬁ've iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren
faaliyetlerdir.

4. Siireg Aktiviteleri : Ayni fonksiyon icinde bir veya birkac kisi tarafindan
gergeklestirilen ve alt sliregleri olusturan faaliyetlerdir.

Sireg hiyerarsisj sireg dizeyi, alt slire¢ diizeyi ve o6dev diizeyi olarak da
tanimlamaktadir. Siireg, bir yada birden fazla alt surecten olusur ve neyin bagariimak
istendigi agiklanir. Alt siireg, birden fazla kisi tarafindan yapilan iglerden olusur ve
siirecin nasil organize edildigi agiklanir. Odev yada aktivite, bir kisi tarafindan yapilir ve
islerin nasil yapildidr aciklanir. Bu hiyerarsik yaptya ornek olarak “Biitge Hazirlama”
surecini verebiliriz. Butge hazirlama streci; temel hedeflerin yayinlanmasi, bdlimlerin
temel hedeflere uygun olarak biitce taslakliarini hazirlamasi, bélimlerin bitge
taslaklarini blitce hazirlama ve kontroll yoneticiligine géndermesi, vb alt slireglerden
olusur. Temel hedefin yayinlanmasi alt siireci ise; Ust diizey ydnetimden yillik hedefe
itiskin bilgi alinmasi, hedefin kurulus genelinde yayinlanmasi icin gerekli olan yazinin
hazirlanmasi, yoneticiye onaylatimasi vb. Odevierden olusur. Kuruluglar, kendi
organizasyonel vyapilarinin ve slreclerinin Ozelliklerine goére siireg hiyerarsisini

tanimlayabilir.

1.1.3 Siireg Tiirleri

Sirecler kuruluslar igin 6nem dizeyine gore siniflandirlabilir. Herhangi bir

organizasyonun misyonunu yerine getirmesine yonelik olarak gergeklestirilen stirecler —

“onemli strecler” olarak adlandirilabilir. Surecler, aynica basit yada karmasik olarak da
siniflandiniiabilir. Ornedin; parca siparisi verme siirecinin herhangi bir malzemeyi tedarik
etme siirecinden daha basit oldudu soylenebilir. Siiregler operasyonel siiregler, destek
stirecler ve yonetim siregleri olmak Uzere 3 kategoride siniflandinimaktadir(Turan
1998).

a) Operasyonel Siiregler: Operasyonel siiregler, dogrudan kurulusun dig
misterilerinden gelen talep lzerine baslayan ve dis misteriye bir (rin yada hizmet
sunulmasini  saglayan siireglerdir. Sirec ekipleri, cesitli ic ve dis geri besleme
mekanizmalan ve kurulusa &zgli Vizyona Dodru Yénetim (VDY) sistematigi

-



dogrultusunda belirlenmig olan kalite, zaman ve maliyet hedeflerinin gerceklestiriimesi

igin strekli iyilestirme galismalari ile milkkemmelligi arar.

Operasyonel stirecler Pazara Sunma, Uriin Sunma ve Hizmet Sunma seklinde 3

ana surece aynilabilir.

1.

Pazara Sunma Ana Sireci: Is gelistirme sireci, Teknolojik kaynaklarin
yonetimi siireci ve Uriin gelistirme siirecinden olusur. Hedef pazardaki miisteri
gereksinimlerinin ve beklentilerinin algilanmasi ve teknolojik gelisimler
dogrultusunda bu gereksinim ve beklentilerin iriine agilarak yansitiimasini

iceren ve Urlinl gesitli asamalarda Uretime hazirlayan ana stregtir.

Uriin Sunma Ana Siireci: Malzeme Kaynaklarinin Yonetimi Siireci, Malzeme
Hareketlerinin Yénetimi Siireci, Uretim Siireci ve Dagitim Siirecinden olusur.
Uretim ve saha bilgileri dogrultusunda gerek yan sanayinin, gerekse
kendisinin slreclerini gelistirerek miisteri beklentilerini asmayi hedefleyen ana

suregtir.

Hizmet Sunma Ana Sireci: Satis ve Satis Sunrasi Hizmetler siireglerini igerir.
Hizmet sunma ana sureci, musterilerin istek ve beklentileri dogrultusunda
dogru Urtini almasini ve Urlin ile ilgili beklentilerinin eksiksiz karsilanmasini

saglamay! hedefleyen ana suregtir.

N
~——

b) Destek Siirecleri : Sirket genelinde kaynaklarin optimum kullaniminin saglanmasi

amaclyla ortak cati altinda toplanmis dedisik uzmanhk alanlarindan olusur. Destek

Siire¢ Ekipleri, musterisi olan bolim ve/veya fonksiyonlardan gelen geri bildirimler ve

vapilan anketler sonucu elde edilen verilerle, VDY ile inen hizmet kalitesi, zaman ve

maliyet hedefleri dogrultusunda kendilerini gelistirmeyi hedefler. Destek Siiregleri;

Insan Kaynaklan Yénetim Siireci, Bilgi Kaynaklar Yénetim Siireci, Finansal Kaynaklarin

Yonetimi Siireci ile Sabit Kaynaklann Yonetimi Siireci olarak adlandinlan 4 stiregten

olusur.

10
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c) Yonetim Si}fegleri : Yonetim S(jreéi-é;i fUm sijregler}n ortak hedefler dogrultusunda
faaliyetler planlamasi, bunlarla ilgili performans gostergelerinin diizenli olarak PUKO
(Planla/Uygula/Kontrol Et/Onlem Al) sistematigi dogrultusunda raporlanmasini iceren
sureglerdir. Bunlara ek olarak Yonetim Suregleri, sirket politika ve hedeflerinin birbiri ile
uyumunu sadglayan ve bu dogrultuda sistemler gelistirerek sirket genelinde
yayginlastiran bir gorev daha Ustlenmektedir. Yonetim siirecgleri; Planlama Siiredi,
Izleme ve Raporlama Siireci ile Kalite Sistemleri Siireci olarak adlandinlan 3 siirecten

olusur.

1.2 Siireg Yonetimi Kavrami

Kuruluglar Uretmis olduklarn Grin yada hizmetlerden yararlanan miisterilerinin
ihtiyag ve bekientilerini karsilamak igin, streglere gereksinim duyarlar. Siireg yonetimi
ozellikle performanslanini arttirmak isteyen kuruluslann ilgilenmeye basladifi giincel
konulardan birisidir. Siirec yénetimi, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi'nin Is Miikkemmelligi
Modeli'nde yer alan dokuz kriterden birisidir. Ayrica ISO 9000/2000 Revizyonu da
onemli olglide slire¢ modeline dayandirlarak hazirlanmistir. Bu her iki neden,
organizasyonlarin ister istemez slireg yonetimi konusuna edilmelerine yol agmstir.
Sireg yonetimi kimi kuruluslarda fonksiyonel 6rgiit yapisina uygun olarak slreglerin
surekli olarak iyilestiriimesi igin, kimi kuruluslarda ise bir yonetim tarzi olarak ele
alinmaktadir. Silireg yonetimi; fonksiyonel o6rgiitlenmeye baglh kalinarak stireglerin

sistematik iyilestiriimesi olarak ele alindiginda ise Siireg Yonetimi olarak adlandinlabilir.

1.2.1 Siireg Yonetiminin Tammi:

Sireg yonetimi, sireglerin strekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini
garanti altina almak icin yapilan faaliyetler dizisidir. Slire¢ yonetimi sureglerin tasarimi,
strdiriilmesi, misteri ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasi icin siirekli degerlendirme,
analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir cevrimdir. (Okay 1998: 26)

11
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Siireg yonetimi ile herhangi bir siirecin gergekten nasil calistigi agiklanir. Siirecin
sonuglarini gosteren performansi siirekli ve diizenli olarak izlenir ve performansin

iyilestirilmesi icin siirecin isleyis bigimi yeniden tasarlanir.

Siireg yonetimi kavraminin temelinde agagidaki prensipler yer almaktadir (Lynch
ve Werner 1992: 38):

&

o Insanlan, prosedirleri, malzeme ve ekipmanlan iceren siirecler, isletime

yontem ve becerilerine gore iyi yada kétl sonuglar verir.

e Sonuclarin (stre¢ performansinin) dedistirilmesi ve liyilestiriimesi isteniyorsa,
streclerin igleyig bicimleri degistiriimelidir.

o Strecgler, sorumlulan tarafindan degistirilene dek, mevcut durumlann ve
isleyislerini korur.

e Insanlar, siirecin unsurlarindan birisidir, ancak insanlar siire¢ iyilestiriimedigi

siirece tek basina sonuglari iyilestiremezler.

Sireg yonetimi ve siireglerle yonetim kavramlari ¢ogu kez karistiriimaktadir.
Streglerin yonetimi mevcut fonksiyonel ve hiyerarsik orglt yapilarina bir sekilde
uygulanabilirken, siireclerle yonetim bagta Orgiit yapisi olmak lzere, pek cok klasik
yonetsel yaklagimin sorgulanmasini glindeme getirmektedir. Sireglerle y6netimde
geleneksel fonksiyonel ve hiyerarsik orgiit yapisi degismekte, gorevler ve kadro

unvaniari  siireclere gore yeniden gekillenmektedir. Ulkemizin 6nde\gelen Py

-

kuruluglarindan bazilarinda siireglerin ydnetimi anlayigi uygulanirken, bazilarinda da
sireglerle yonetim yada diger bir deyisle sire¢ bazli organizasyon vyapilan
uygulanmaktadir. Siireglerle yonetim anlayiginin uygulanabilmesi icin kurulusta stireg

yonetimi anlayiginin var oimasi gerekmektedir.

12



1.2.2 Siireg Yonetimi Uygulama Nedenleri:

Organizasyonlar yagayan organizma gibidirfler. Bu nedenle gelismelerini
sirdlirmek igin strekli degisime ugrarlar. Bu baglamda siirekli bir gekilde gelisen
yonetim teknik ve uygulamalarina bagli olarak, yonetim anlayls, uygulama ve
yontemlerini degistirirler. Dogal olarak her kurulug, zorlugu herkes tarafindan bilinen
gelismeye dayal de§i§irﬁ surecine girmez, ashnda girmek zorunda da degildir. Bu stireci
baglatan kuruluglar, gelecekte basansini sirdiirme sansina sahip olan kuruluslardir.
Ayrica, bu tip kuruluglar aslinda bir bakima musterilerine duyarl, kalite ve

performanslarini arttirarak maliyetleri distirmeyi hedefleyen kuruluslardir.

Kuruluglan surekli olarak gelismeye zorlayan kurulus ici ve disi bazi nedenler
vardir (Okay 1998: 42):

a — Kurulus Disi Nedenler
¢ Globallesme
e Yavas bir sekilde de olsa gelismesini stirdliren demokratiklesme
» Bilgi teknolojisindeki bag donduriicl gelismeler
¢ Dlnya capinda giderek artan rekabet
¢ Politik ve siyasi gelismeler
o Ekonomik platformdaki degisimler

» Kuruluglann varlik nedeni olan musterilerin beklentilerindeki artis ve degisimler 7
~ ‘ -

— e

o Uretim/hizmet gerceklestirme ve sunma teknoloji ve sistemlerindeki gelismelerr
¢ YOnetim yaklasiminlarindaki degisme ve gelismeler
b — Kurulus Ici Nedenler
e Milisteri istek ve beklentilerine duyarli olamama
s Mdsterilerin bekientilerinin karsilanamamasi
e Mdlgteri sikayetlerindeki artislar
e Uygun planlama yapilamamasi

e Hedef ve politikalardaki degisiklikier

13



¢ Performans gostergelerindeki bozulmalar
e Uriin ve hayat cevriminin kisa olmast

» Geleneksel fonksiyonel ve hiyerarsik bollimlemelere dayall hantal ve yavas

isleyen organizasyon yapilari
« Uriin/hizmet kalitesinde ve verimliliinde azalma
e Calisanlarin artan istek ve beklentileri

e Moral ve motivasyon dlizeyinde azalma

Stireg odakh yonetim yaklasiminin uygulamada kendini yodun olarak
hissettirmesi aslinda olduk¢a eskilere, Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin gelismeye
basladigi villara kadar uzanir. 1980 yillardan itibaren diinya genelinde de etkisini
hissettirmeye baglayan TKY'nin en onemli unsurlarindan birisi “Sireglerin Sistematik
Olarak Incelenmesi”dir. TKY'nin yayginlastinimasini tesvik etmek amaciyla ABD'de
verilen Malcoim Bridge Ulusal Kalite Odiilii, Bagkanlk Kalite Odili ve EFQM Is
milkemmelligi modeli kriterlerinde ve ISO 9000/2000 kalite yonetim sistem

standardinda siirec yonetimi yaklasimina 6nemli oranlarda yer verilmistir.

1.2.3 Siirec Yonetiminde Basan Kosullan

Herhangi bir organizasyonda siireg yonetimi ve iyilestiriimesi faaliyefclerinde ust

diizey yonetime, sire¢ sahiplerine, iyilestirme ekip liderlerine ve ekipleré\‘belim/

konularda gérev ve sorumluluklar diismektedir. Iyilestirme calismalarinin basariya
ulasmasnfigin {istlenilen gorev ve sorumluluklarin eksiksiz olarak yerine getirilmesi
sarttir. Oncelikle Ust diizey yonetimin, danismanlar ve/veya kurulustaki siireg iyilestirme
koordinatori tarafindan siire¢ yonetimi ve iyilegtirilmesi konusunda bilgilendirilmesi ve
calismalara destegi saglanmaldir. Ust diizey yonetime, diizenlenecek olan bilgilendirme
toplantilarinda asagidaki konularda gerekii agiklamalar yapilabilir (Roberts 1994:122) :

¢ Karlilik ve bliylime ile ilgili finansal projeksiyonlar

e Kurulusun temel amaci ile ilgili egilimler

14
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Rekabe{ "analizi ve kiyaslama

Pazar egilimleri ve sarttar

Pazar payindaki bliyime ve mevcut diizeyi koruma
Musteri talepleri ve tatmini

[

Tepe yonetici siireg iyilestirme calismalarina olan destedini kanitlamali ve stirekli

canii tutmalidir. Ust diizey yonetim, siirec iyilestirme teknikleri konusunda diizenlenen

editim programlarina katilacaklar arasinda yer almalidir . Daha sonra, farkl gruplar icin

editimler devam ederken y6netim grubundan bir kisi sinifi ziyaret etmeli ve egitilen

personelle iletisim kurmalidir. Ust diizey ydnetim grubu ekiplerin calismalar sirasinda

onlara gereken her tirlli yardimi sunmali, ekibin calismasini bitirdikten sonra yapacadgi

sunuglara katlmall ve raporlan gozden gegirmeli, 6dll torenlerine katilmah, siireg

iyilestirme &nerilerini onaylamall ve kalite kultlrinin olusmasi icin kalite dili ile
konusmalidir. (Okay 1998)

Ust diizey yénetimin siireg yonetimi ve iyilestirimesi faaliyetlerine iliskin olarak

Ustlenmesi gereken gdrev ve sorumluluklar agagida aciklanmistir (Okay 1998):

Sureg y6netimi ve iyilestirmesi galismalarina kilavuzluk etmek ve yonetmek

lyilestirme calismalarinin odak noktasinin musteri beklentilerinin karsilanmasini

ve organizasyonun ana yeterlik konulari iizerinde odaklanmasini saglarmak:———

Qnemli ivilestirme firsatlar tanimlamak

Onemli organizasyonel sorunlar tanimlamak

Kritik is konularini tespit etmek ve proje hedefleri belirlemek

Planlama calismalari ile siireg iyilestirme galismalarini biitiinlestirmek
Personelin slireg yonetimi ve iyilestiriimesi konularinda egitiimesini saglamak.

Personelin katiimini saglamak

15
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1.2 SUREC PERFORMANSININ OLCUMU VE DENETIMi

20007 yillara adim attigimiz bu dénemde dinya pazarlarinda olusan blyik
rekabet ortami isletme yoneticilerini iyinin de iyisini yapmaya zorlamaktadir. Buginiin

yoneticileri,

[

e kalitede,

e migsteriye hizmette,

e calisanlarini is doyumuna ulastirmada,
e esneklikte,

¢ vyenilik ve farklilasmakta,

daha iyiye degil, en iyiye ulasmay: istemektedirler. Basari igin artik yeterli sozcligi
kabul edilmemekte, her seyin mikemmel olmasi istenmektedir. Bu istekler kiasik
yonetim anlayisi ve uygulamalarninda blyilik ve siirekli dedisimlere gidilmesini
gerektirmektedir. Milkkemmele ulagma yariginda, performans yonetimi ve bir yonetim
bilgi sistemi icin performansi gelistirmeye yonelik bir dlgiim ve denetim sistemi 6zellikle

o6nem kazanmistir.

Performans oOlgim ve denetim sistemleri isletme yoOnetiminde blylik 6nem
tasirlar. Ozellikle isletmelerin rakipleriyle yansarak yasamlarini siirdiirme ve biiylimeleri

ile ilgili sorunlarinda yonetime yol gosterici katkilan yadsinamaz. Olgiim ve denetim

sistemlerinin  bu giici “6lglilemeyenin yonetilemeyecedi” gercedinden gétmektedl%

Yonetim gorevlerini-planlama, yodneltme, uygulatma, kontrol-yerine getirmek icin
isletme-performansina iliskin dogru bilgiyi silirekli olarak ve zamaninda almak
zorundadir. Olglim ve denetim sistemleri yénetimin bu gereksinimini saglikh olarak

karsilayan temel yonetim araglanidir.

16
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Perform*ékns Olglim ve denetim éisfemleri bu katkiyl ancak uygun ortamlarda ve
uygun yontemlerle uyguladiklarinda saglayabilmektedirler Burada 3 temel kosuldan séz
edilebilir(Bozkurt 2003: 27) :

1. Yoneticiler 6lcim ve denetimleri gérevlerinin dogal ve gerekli bir bélimu olarak

kabul etmelidirler.

2. Performans 6lglim ve denetimlerinde temel ama¢ performansin gelistirilmesi
olmalidir. Olglimierin en gok ihmal edilen bu amaci gergeklestiginde ydnetimin
isletmeye bakisi degisecektir; isletmeyi olusturan sistemin tim davraniglarinin
nedenleri ve sonuglar, bu davranislann nasil degistirilebilecedi ya da
gelistirilebilecedi, sistemin kontrol altinda olup olmadig kolayca ve zamaninda
anlagilabilecedi icin igletme performansinin y6netimi tamamen yoneticilerin ve
calisanlarin egemenligine girecektir. Ancak uygulamada go6zlenenler cogu zaman
farkhik tasimaktadir. Bu duruma 6rnek olarak; ol¢limlerde yanls gostergelerin
Olculmesi, dlcimlerin sadece kontrol amaciyla yapilmas: ve bunun sonucunda
gelismeyi 6zendirmemesi ve dlciimlerin bagarili sonuglar géz ardr ederek sadece
basarisizliklan cezalandirma amaci tagimast gelmektedir. Bu tir uygulamalar

Olctimlerin performansi gelistirici katkisini azaltmaktadir

3. Performans oOigim ve denetim sistemleri igletme performansini, giiniimizin
isletme anlayisina uygun olarak ¢ok gesitli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki
karmasik iliskileri de kapsayan bir bicimde 6lgecek bir yapida tasarlanmalidir.

~ .

Performans yonetimi anlayisinda; isletme performansi, isletmeyi olusturan
sistemin-tlim bilegenlerinin etkilesimi ve ortak cabalan ile olusan toplam sonug olarak
algilanir. Bu sonug¢ hem nitel hem de nicel olarak degerlendirilir. Bu degerlendirme igin
gok kapsamh ve biitiinlesik bir yapl tasiyan dizgisel olgim yontemleri gerekir.
Performans yoOnetimi anlayisi ile hazirlanan 6lgim sistemleri bu gerekleri yerine
getirebilmektedir. Bu sistemier mevcut klasik sitemlerin disina tasarak stratejik isletme
planlannin Urtindi olan uzun ve kisa donemli hedefleri temel alarak kurulmaktadir;
isletme performansini, hizla degisen yeni rekabet ortaminda 6nem kazanan dedisik
performans boyutlarina, ornedin kalite, etkenlik, calisma yasaminin kalitesi, yenilik,

misteri doyumu vb. gore dlcebilmektedir(Bond 1999: 52).

17



Stratejil;is birimleri, detayl tanimlanmig rakipler ile rekabette bulunan, yonetici
glic tarafindan idare edilen ve miigteriler ile diger cikar gruplarini, diger rakiplerden
daha iyi ve gabuk memnun edebilen bitin 6lgllerin merkezidir. Stratejik faaliyet

birimleri pazar odaklidir.

Isletmenin temel yetenekleri ise, igletmenin rakiplerinden daha iyi yerine
getirdigi, cikar grupla?mm memnuniyetinin 6nemli kriterleri ile yiiksek korelasyon

gosteren kritik streglerdir.

Bir firmanin tim kaynak ve dederleri kritik stratejik deder niteligi
tasimamaktadir. Aslinda bazi kaynak ve yetenekler, firma icin rakiplere gbre daha
zayiftir ve bir yeteneksizlik alamidir. Yani baz kapasite veya kaynaklar, bir temel
yetenedin gelismesine hem engel olurlar hem de onu bastinrlar. Ornedin, yetersiz
kapitale sahip olan firmalar, ¢ok kaliteli mal Uretebilecek teknolojiyi, isgliciinii satin
alamaz veya kiralayamaz. Boyle bir durumda, kapital bir gligsizliiktlr. Stratejisiler,
firmalarin kapasite ve kaynaklari ile ilgili derin bir bilgi elde ettikten sonra zayif alandaki
rekabetten kaginarak, firmanin kapasiteleri sayesinde kar elde edebilecek firsatlar
aramaktadirlar. Bu noktada temel yetenekler faktorl ortaya gikmaktadir(Hitt 1995: 89-
90).

“Temel yetenekler, bitilinlestiriimis ve organizasyonel 6grenme siiregleri tarafindan

koordine edilmis;

o Musteriler icin goriilebilir degere sahip, T~
e Rakiplere gore emsalisiz,
e Zor taklit edilebilen,

e Bir cok pazara potansiyel giris saglayabilen, teknolojilerin, know-hownun, stireclerin
ve bakis aclanmin bitiiniidir.” Ornedin Swatch saatlerinin temel yetenegi
“emotional rlin"lin delilidir ve otomatiklestirme teknolojisi, design ve pazarlamanin

kombinasyonundan olusur.
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Baska bir tanima gore de “Terﬁél yetenek, bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmesinde rol oynayan, rakipler tarafindan

kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenedi ifade etmektedir.”

Gunldmuzun ydnetim uygulamalarimin etkileyen bir gelisme olarak temel yetenek
sunu ifade etmektedir: Her isletme kendisine has bir yetenek gelistirmelidir. Isletmeye
rekabet guclnu verecek olan bu temel yetenektir, Isletmelerde bu temel yetenek ile
dogrudan ilgili is ve faaliyetier isletme blinyesinde yiritlimeli, diger tiim isler
outsourcing’e tabi tutuimaldir. Bu sekilde hem organizasyon yapisi yalinlagacak (lean
organization), hem organizasyon kademeleri azalacak hem de (ist yonetim stratejik

konularda dlslinmeye daha fazla vakit bulacaktir.

Temel yetenedin esas Ozelligi biitlinlestirmeden kaynaklanmaktadir. Temel
yetenek, tek tek beceri kimeleri ile orglitsel birimlerin toplamindan olugur. Tek bir
kiside ya da ekipte temsil edilmesi genellikle s6z konusu degildir. Belli bir beceri ile
bunun katkida bulundugu temel yetenek arasindaki ayrim cizgisini belirlemek genellikle
glictlr. Eger bir yonetici orta blyuklikteki bir isletmedeki temel yetenekieri sayarken
40-50 “yetenek"ten s0z ediyorsa, kastettigi, yetenekten ¢ok beceriler ya da
teknolojilerdir. Tersine yalnizca bir iki yetenek sayiyorsa, fazla bir anlam tasimayacak
sekilde gok genis bir harmandan s6z ediyor demektir. Yararli bir harmaniama diizeyi,
genel olarak, ortaya sayisi bes ile onbes arasinda degisen temel yetenek cikaran bir
dlizeydir. Eger yonetim ekibi elindeki bitiin yeteneklerin hiyerarsisini —once en biiylik
yetenekler, sonra temel yetenekler, sonra da kurucu beceriler- iyi kavramigsa, 0 zaman
katkida bulunan beceriler ile yetenekler arasindaki ayrim gizgisini gizmek;'\ﬂaha@l%”/
pratik bir sorun haline gelir. Her durumda, bir firmanin temel yetenekler stokunu iyi
yonetebilmek icin, Ust yonetimin elindeki temel yetenekleri, belli 6zelliklere sahip tek
tek bireyler diizeyine kadar kurucu beceri parcalarina ayirmayi bilmesi gerekir. (Hamel
ve Prahalad 1996: 262-263)

1.2.1 Verimlilik ile Siireg Performansi Arasindaki Iliski

Performans anlayisinin gelisim sirecinde ikinci sirada yer alan boyut verimliliktir.
II. Diinya Savasindan sonra mal ve hizmetlere olan blylk talep, kit {retim

kaynaklarinin yaratti§t ortam, verimlilik kavramini bir ila¢ gibi toplumun yararina
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sunmustur. Ve_fimlilik, yonetimin gabéléﬁn( maliyet ve- girdilerden yararlanma diizeyi
lizerinde yogunlagtirmistir. Ik dénemlerde &zellikle isgiicii ve malzeme gibi {iretim
kaynaklarinin kullaniminda yogunlasan verimlilik artislari giderek sermaye ve enerji
kaynaklarina kaymistir. Bu olgu isgilik ve malzemenin iretimde giderek bir sabit deger
olugturmaya baslamasi ve teknolojik yatinma verilen agirligin bir sonucudur. Ozellikle

endUstrilesmis toplumlarda uretimde isciligin payt giderek azalmaya baslamistir.

Enddistriyel yasamda verimlilik kavrami ¢ok genis bir alanda kullaniimaktadir. Bu
kullanimda verimlilik bir yagam bigimi olarak kabul edilmekte ve isletmenin amaglarina
ulagmak igin istenen Uriin ve hizmeti, kalite, zaman ve maliyet kisitlar iginde
gerceklestirme dlizeyi olarak tanimlanmaktadir. Asiinda bu anlamda kullanimi ile
verimlilik performansla es anlamda kullanmimaktadir. Ayni es anlamiilik verimlilik
yonetimi ve verimliligin arttinimasi gibi kavramlar icinde gecerli olmaktadir. Bu tiir

algilama yada kullanim 8nemli bir kavram kargasasina yol agmaktadir.

Performans gok genig ve gok boyutlu bir kavram olarak agiklanmis ve verimlilik
daha dar kapsaml ve isletme performansinin sadece bir boyutunu agiklayan ve bu
boyutu OGlgebilen bir kavram olarak gortlebilir. Verimliligin performansla es anlamli
kullanilmasinin nedeni gegmis dénemierdeki ydnetim anlayisindan kaynaklanmaktadir.
Dislik maliyet ve an c¢ok Uretimin isletme basansinin kesin gostergesi sayildigi
endiistrilesme slirecinin gelisme ddneminde ¢ikti/girdi iliskisiyle Olglilen verimlilik
yadsinamaz bir yonetim ilkesi ve basarinin tek o6lgiitli olarak kendini kabul ettirmistir.
Verimlilik glinimiiz endistrisinde de bir ydnetim ilkesi ve basari gostergesidir. Ancak
yeni olgim ve denetim sistemleri artik verimlilige daha dar kapsamda v/é teknik
anlamda bakmaktadirlar. Bu anlamda verimlilik drglitsel performansm/bo?utlanndan
sadece birisi olarak kabul edilmekte, dolayis! ile tanimi ve 6lgimi Bé/lvifginlesmektedir.
Bu gelisim isletme performansini daha degisik boyutlarda da 6lcme olanadi
yaratmaktadir. Bu olanak yeni yoénetim anlayisinin getirdigi zorunlulukla genis kapsamli

ve ¢ok boyutlu 6lglim ve denetim sitemlerinin gelisimine yol agmaktadir.

Bugiiniin rekabet &geleri diine gére dedisimler gostermektedir. Isletmelerde
dislik fiyat-maliyet yine 6nemli olmakla birlikte, musteri-kalite-caliganiar liggeni icinde
yeni yeteneklere yonelik gereksinimler hizla olusmaya baslamistir. Yeni yasam bigimine

gecis olarak adlandirilabilecek bir yonetim anlayisi isletmelere hakim olmaya
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baglamisttr. Bu_énlayls kisaca m'dsteriléﬁr; igteklerini mi‘ktar, kalite ve diizey olarak en
iyi sekilde karsilayabilmek, isletmenin gercek amaglarina uygun dogru isleri yapmak,
stirekli gelisimi yenileserek saglamak, calisanlara yiiksek is doyumu vermek, y6netimi
kontrol eden degil yonlendiren nitelige tagimak ve en onemlisi isletmeyi gelecege
hazirlamak olarak agiklanmaktadir. (Bozkurt 2003: )

Bu nedenle yeni yonetim anlayislarinda performanslar gok daha farkli boyutlarda
olcliimeye baslanmistir. Temelde verimlilige gikti-girdi iliskisi ile bagli kaimamakla
birlikte en azindan:

e Gergek gtkti yaninda gergeklesmesi gereken ¢ikti
o Cikti kalitesi

e Ne, nasil Uretildi, nasil Uretilebilirdi

e Ciktinin isletme amaglarina katkisi

gibi konularda veri ve bilgi saglayabilecek Olclimlere gerek duyulmaktadir. Bu
gereksinimler verimlilik yaninda diger eski ve yeni kavramlan ve bunlarin olgiimini

glindeme getirmistir. Bu kavramlar;

1. Etkenlik

2. Verim

3. Verimlilik

4, Kalite
/

5. Yenilik e

e
6. -Calisma Yasaminin Kalitesi

7. Karhhk

olarak belirtilebilir.
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1.2.2 Stratejik Planlama ve Sijreg“l;-.‘é)rformansmlrvl Olciimii

Her isletme belli amaclar ve gorevlerini gerceklestirmek icin kurulur. Isletme
yOnetimini Ustlenenlerin temel gorevi ise orgltiin amaglarini ve goérevlerini mimkin
olabilecek en iyi ve en bagarili diizeyde gergeklestirmektir. En iyi yada en basarili olanin
ne oldugu yo6netimin performans anlayisina gore belirlenir. Yonetimlerin varhdi ve

stirekliligi de bu anlayisin gecerliligine ve dogruluguna baghdir.

Yonetimlerin performans anlayiglart giinimiize gelene dek slrekli gelisen ve
dedisen bir slireg gostermektedir. Bu slireg iginde dnemini yitiren, yeni yaratilan, daha
fazla 6nem kazanan performans anlayislar ortaya gikmistir. Bu gelisim kisaca, en diistik
maliyette, en cok Uretim ve yliksek kar hedefleyen geleneksel ydnetim anlayisindan,
glinimiiziin rekabetci kosullarinin geregi olarak miisteri doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb.
cok farkl Olclitlere adirlik vererek gelecegin orgiitiini hedefleyen ydnetim anlayigina

gecis olarak tanimlanabilir.

Performans anlayiginin, degisim siireci icinde degismeyen ve 6nemini yitirmeyen
tek boyutu ekonomik performans anlayisidir. Clinkl isletme ekonomik bir organdir ve
sosyal amagl kuruluslar disinda en belirgin hedefi karini maksimize etmektir. Ancak kar
isletmede bir amag olarak degil, isletmenin ekonomikligi dolayisi ile yagaminin
surekliligini saglayan bir sonug olarak goriimelidir. Kar bir neden degil, bir sonugtur;
kar amac dedil ancak bir kisittir. Kar ve karlilik bir isletme igin oldugu kadar toplum
icinde Onemlidir. Bir isletme eger karli ise topluma katki saglayabilir. Ekonomik
kaynaklara igletmelerde yaratilan arti deger biitiin toplumlarda sosyal hizmetlerin —
editim, saglik, savunma vb.-yerine getirilmesini saglayan temel kaynaktir. Eu/nedenle
bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa olsun, igletmeler karh!n/Qn/gégeklestirme

sorumiulugu olan organlardir.

Sermaye araclanna yapilan blylk yatirimiar ve teknolojik degisimin hizlilig:
nedeni ile cok kisa slirede demode olma durumunda kalan makineler, isciliklerden cok
makinelerden maksimum dlizeyde yararlanma sorununu glindeme getirmistir. Enerji,
kisith ve yenilenmeyen yiiksek maliyetli bir Uretim kaynad: olarak lretim ekonomisinde
kit hammadde kaynaklar kadar Snem kazanmistir. Uretim teknolojisinde diigiik
enerji/sermaye yada enerji/isglicli oranlari karakterize edilebilecek enerjinin isglicii ile

ikame edilmesini, enerjinin daha akilica kullaniimasini amaglayan streglerin
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arastirlmasina Waé:rluk vermistir. Izley;é_r-{ ~d6nemlerde,' toplum yasamindaki surekli
dedisim, karmasiklasan gevre, geligen teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri (vergi, faiz,
yatinm vb. politikalar), i¢ pazarlarin dis rekabete agmak zoruniulugu doguran ekonomik
kosullar ve biitiin bunlarin etkilesiminde olugan yeni insan davranisinda cok daha bliylk
degisimlere neden olmustur. Bu dénemlerde maliyet ana dikkat alani olmaktan ¢ikmis,
verimlilik ise daha genig iliskiler gergevesinde disiinlilmeye baglanmis ve bir davranis
bicimi olarak algilanan bir kaliba girmistir(Akal 1998: 55).

Bu sureg iginde yonetimi en fazla ve dogrudan etkileyen degisim “pazarlama
devrimi-miisteriye yonelme™dir. Bu gelisim Ozetle “isletme ne (retirse onu satar”
anlayisindaki satis yaklasiminin yerin “bizim isimiz pazarin isteklerini (retmektir”
anlayisinin egemen olmasidir. Bu anlayisla isletmelerdeki pazarlama islevi satis islevi
biciminden gikarilip, ideal olarak urlin veya hizmeti almaya hazir miisterileri saglamaya

yonelik bir islev bigcimine doénlsmdustur.

Bu satistan pazarlamaya gecis anlayisinda misteri isletmenin isini belirleyen
kisidir. Isletmenin Uretim kaynaklarini gelire, malzemelerini Uriine cevirme giic,
miisterinin o isletmenin {rin yada hizmetlerini satin alma istedine baglanmistir.
Miisterinin (riin yada hizmetlerle ilgili distinceleri ve degerleri yonetimin kararlanni
onemli diizeyde etkilemeye baslamistir.  Yoneticiler sorularinin  cevaplarini
misterilerinde aramaya baslamiglardir. Bu gelisim isletmelerde pazarlama ve verimlilik
kavramlarini olanca adirigiyla giindeme getirmistir. Isletmelerdeki performans
anlayisini gelisim siirecinde geline en son nokta “yeni rekabet” ve “gelecedin drgiti”

olarak adlandirilan yeni bir ydnetim anlayigidir. /

Bu anlayisla egemen olan gorls isletmenin rekabet yeteneglm/rtlrmak ve
gelece§e uyumunu sadlamak amaciyla, uygun iriin ve teknolojiyi secmek, orgiit
yapisini buna gore bigimlendirmek, insan gticini bu amaglara uygun olarak se¢mek ve
yetistirmektir. Bu anlayis isletmeleri yeni gereksinimlerle karsi karsiya getirmektir.
Gelisen ekonomi ve endistri diinyas! artik gergekten bir yarisa girmistir. Yoneticiler yeni
rakipleri kimdir, daha baskalan ¢ikabilir mi, rakiplerin performans dizeyleri nedir,
gelecekte nasil bir performans gostereceklerdir, bunlar karsisinda performansimiz ne
olmalidir gibi sorunlarla karsl karsiya kalmiglardir. Sorun artik salt isletmelerin kendi

yaptiklari ve yapacaklan ile ilgili olmayip, baskalarinin davraniglanni da igermektedir.
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Ayrica rgkipler disinda gevreselw -‘éirr{enler oIarak ekonomik kosullar, teknolojik

degisimi, miisteriler ve kamuoyu da 6nemli baska bir grubu olusturmaktadirtar.

Yeni rekabet ve gelecegin orgiiti olma amaci tasiyan bir isletmede y&netimin
performans anlayisi ok yeni ve degisik boyutlar gdstermektedir. Isletme yonetiminde
oncelik alacak konulari belirieyen bu boyutlar su sekilde siralanabilir (Brown 1987)

*

1. Rekabet savasi

2. Kalite ve verimlilik konusunda yonetimin katkisini saglama

3. Hedef ve soruniuluklari kaynastirma

4. Yenilikciligi ve risk almayl 6zendirme

5. Katilimci yonetimi gelistirme

6. Bireysel yetenekleri acida gikarma-biirokrasiyi kontrol altina alma

7. Yeni teknolojiyi destekleme-modernlesme

8. Insan sermayesini maksimize-egitim ve 6gretimi gelistirici stratejiler hazirlama

9. Kalite ve verimlilik uygulamalarini arttirma-kalite ahlak ilmi olusturma

Bitiin bu goriigler endUstriyel isletmelerin ozellikle pazarlama ve Uretim
alanlarindaki stratejilerini ve politikalarini  oldukga etkilemektedir. Stratejilerin ve
politikalarin performans yonetiminde ve dolayisiyla performans 6lglim ve denetim
sistemlerinde oynamasi gereken rol goz niine alindiginda bu etkilesimin ana baéllklarla
incelenmesinde yarar goriilmektedir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir: ///

L

a. Talebe Gore Uretim: Yeni (retin anlayiginda, isglici ve makinelerden
maksimum dlizeyde yararlanmak ve toplam birim maliyetleri diisiirmek igin yari
mamul (retimini 6zendiren, yigin Uretime gegisi 6neren klasik tretim anlayigi
terk edilmistir. Simdi Gretimi maksimize etmek yerine talep tahminlerini bile
temel almayip sadece gergeklesen taleplere gore yani migteri siparislerine gore
Uretim politikast isletmelere egemen olmaya baslamistir. Bu politika stok
yonetiminde oldugu gibi satin alma politikalarinda da 6nemli degisimlere neden

olmustur,
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b. YUksek_Katma Deger: Bugﬂnu-ﬁ" fslétmeleri mifgteri tarafindan kabul edilebilir
hizmeti saglamak ve Pazar payini artirmak igin maliyet ve kalite yaninda
yaraticihgr ve yeniligi de 6n plana almak zorundadirlar. Talebe gore lretim, 6zel
mdgteri isteklerini karsilama, Urtnlerin yasam surelerindeki kisalma gibi
zorunluluklar, Urin tasariminda ve Uretim siireglerinde yaratlcmk ve zekanin
yliksek diizeyderkullanimini gerektirmektedir. Buda geleneksel, az isglici niteligi
gerektiren, mekanik yigin dretim slirecine gtre daha yiksek katma deger
demektir. Bu anlayis, yonetimlerin tiim Uretim siirecinde katma deger yaratan
(lretken) ve katma deger yaratmayan (destek ve yardimci) etkinlikler Gzerinde
yogunlagmasina ve katma deder vyaratmayan etkinliklerin olabildigince
azaltimasini saglayacak Onlemleri arastirmasina ve uygulamasina Yol

acmaktadir.

¢. Esneklik ve Pazara Uyum: Ekonomik kosullarda, toplum yasaminda, teknoloji
dinyasindaki hizli degigim, Urln ve hizmet pazarindaki daha secici migteriler,
isletmelerin, isglicli ve teknik kapasitelerinde, Uriin tasarimi ve karmalarinda,
satis politikalarinda hizli ve aninda degisimlere olanak saglayacak bir esneklik
gerektirmektedir. Bu gelisim isletmelerde yigin lretimden parti/siparig Uretim
yontemlerine gegisi zorunlu kilmaktadir. Bunun yani sira isletmeler parga ve yar
montaj adirlikli Uretim, kesiksiz malzeme akisi, bilgisayar destekli yonetim ve
dretim yontemleri gibi yeni duzenlemelerle esneklik yeteneklerini arttirmaya

yonelmektedirler.

d. Sire¢ Kontroll: Esneklik ve uyum politikalarinin basarisi cok hassas/jﬁr siireg
kontrolinli  gerekli kilmaktadir.  Sireglerde kalitenin, /lgeéﬁli(;in ve
yinelenebilirligin saglanmasi, tretimde mikro islemcilerin vé?ﬁkéek teknolojinin
kullammini gerektirmektedir. Bilgisayarli kontrol sistemlerinin yayginlagsmas: bu

geregin bir sonucudur.

e. Kisa Uretim Siiresi: Yeni lretim anlayisi {riiniin miisteriye en kisa slirede
teslimini esas almaktadir. Bunun igin malzeme siparis sireci ile birlikte, tasarim,
Uretim ve teslim sirelerinin en aza indiriimesi gerekmektedir. Bu strecin
kisaltilmasi amaci ile yeni lretim yontemleri ve politikalar gelistiriimektedir. Bu

konuda verilebilecek pek ok Grnek vardir; yigin ve blylk parti Uretimierinin
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yerine IEUgiJk parti Gretimleri; kairﬁa deger yaratmayan (is hazirlama, tagima ve
depolama, bekleme gibi) etkinliklerin ve hammadde, yari mamul ve son Grlin
stoklarinin olabildiginde azaltimasini yada ortadan kaldinimasini sagdlayacak

kesintisiz Gretim yontemleri gibi.

f. Israfin Onlenmesi: Hem c¢evrenin korunmasi, hem ekonomik nedenler,
isletmelerde israfin Gnlenmesini éncelikli olarak giindeme getirmistir. Kotii
kalitenin neden oldugu atlkk ve yeniden isleme, enerji ve malzemelerin
tutumsuzca kullanilmasi, atil kapasite gibi sorunlara acil ¢dziimler aranmaktadir.
Uretim siireclerinde teknoloji-emek-malzeme kullaniminda optimal bilesimi
saglayacak kaynak segim ydntemleri, hassas Uretim slire¢ kontrol sistemleri ile
bu sorunlari en dlstlik diizeye indirmek amaglanmaktadir. Kalitenin en ekonomik
hata yada kabul edilebilir israf oranlarini belirleyerek saglanmasini ilke edinen
politikalarin terk edilip O hata politikasina gegis, bulunan ¢6zim yollarinin en

gelismis drneklerindendir.

g. Calisanlarin Davranislan ve Performansi: Ne denli gelismis teknoloji ve mekanik
yontemler kullanilirsa kullanilsin yaklagimlarda insan 0gesi yine 6n plandadir.
Ancak bu alanda temel degisim, insanlarin artik bireysel amaclar igin degil,

yonetim ve galisanlarin ortak amaglari igin caismaya yonlendiren gérislerdir.

Yeni yonetim ve d(retim ilkeleri olarak kabul goren bu gorisler igletme
yonetimlerinin performans kavramina bakis acisini dodal olarak degistirmektedir. Bu
ilkeler  bugilinin isletmelerinde hangi  gelistirme  galigmalarinin //efelerde
odaklagtirilacagina iligkin  kararlara temel olusturmaktadir. Bu._-ilkeler 6rgiitiin
stratejilerine ve taktiklerine yansitildikga, performans 6dlgiim ve denetim sistemlerinde
de degisimlere neden olmaktadir. Artik muhasebe, finansman, Uretim, stok kontrol, is
dlcme yontemleri gibi kiasik sistemler ile birlikte isletme performansini yeni anlayiglar
cercevesinde aksettirecek yeni ve uygun g0stergeleri ve modelleri iceren ve
performansin gelistirilmesini amaglayan daha dizgesel 8lclim ve denetim sistemleri
kullaniimaktadir. Clink{ artik isletmelerin yasayabilirligi ve blyilimesi sadece verim-
maliyet-kar gibi performans boyutlan ile belirlenebilir olmaktan gikmistir. Yagayabilirligin

giinimizdeki kosullart yeni kalite anlayisi, yaraticilik, yenilik, risk alma, miusteri
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doyumu, yijnlea‘dirici ve katiima yﬁnéﬁr'h,- esneklik vb. dedisik boyutlara yayimstir.

Yiiksek performansi amaglayan ¢agdas isletmeler hedeflerini, stratejilerini bu goriglere

uygun olarak gergeklestirmekte, lirlin, teknoloji, kaynak dagilimi ve Uretim siiregleri ile

ilgili kararlarini da bu anlayis cergevesinde almaktadiriar. Geleneksel anlayislarinda israr

eden, cevrenin kosullarina uymayan yontemlerin var oldugu isletmeler ise onemli

performans sorunlar ile.karsilagmakta ve basarili olamamaktadiriar.

Tablo 1: Performans matrisi modeli (Bozkurt 2003: 131)
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SUregler_iH organizasyonel hedéﬁéri- hangi oraﬁda destekledigini ve istenen
ciktilara ulasiimasinda ne kadar basanli oldugunu goérebilmek icin performanslarinin
Olcilmesi gerekmektedir(Okay 1998: 44 ). Ayrica, sireglerde yapilan iyilestirme
calismalarinin stireg giktisi Uzerindeki etkisinin belirlenmesi ile, iyilestirme galismasindan
dnceki ve sonraki durumlar kargtlastirmak amaciyla, slireg performans élgiimleri yapilir.
Sireg performanslannin. gelisim durumu performans matrisi ile izlenebilir. Tablo 1'de
yer alan performans matrisi modeli, siire¢ y6netiminin etkinligini belirleyen gegitli
islevlere iliskin olarak performans gdstergelerini iceren ve bu gostergelerin bagarim
degerlerinin zaman icerisinde hedef degerlere ne kadar yaklagtigini izlemeye yarayan

bir matristir.

1.2.3 Performans Yonetimi

Performans yonetimi yeni bir kavram olmakla birlikte yonetimin planiama ve
denetim islevlerinin daha genis sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler

cergevesinde uygulanmasina yonelik bir ydnetim anlayigindan bagka bir sey dedgildir.

Performans yonetimi anlayisinda yonetim gorevlerini ¢ ana baslikta Ozetlemek

mimkinddr:

1. Orgiitiin ortak amacini, drgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu sistemierin

0zel amaclarini da igerecek bigimde tim orglite yaymak ve benimsetmek.

2. Orgiit icinde yukarndan asadiya ve asaidan yukariya karsilikl bilgi akigint
saglayacak bir iletisimi gergeklestirmek. /

3. Yonetilen birimlerin performansini strekli gelistirmek, byﬂggn a isletmenin
tiimii yada istenen birimleri icin ve 6zellikle calisanlar igin bir performans dlglim

ve denetim sistemi uygulamak.

Performans yonetiminde bu gorevier, klasik y&netim gérevierinde oldugu gibi
planlarin, yéneltme, kontrol islevierinin kapsaminda gergeklegtirilir. Ancak bu gérevlerin
gerceklestirimesinde  performansin  gelistirimesi  agirlk  tasididindan  ydnetimin

yaklagiminda, yeni bigimlerin olmasi kagimimazdir.
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Geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, Glgme ve

denetleme adina gergeklestirilen gorevlerin pek azi dizgesel stratejik planlara uygun

nesnel bir yapl gostermektedir. Genelleme yapilirsa bu gorevierin gercevesi “bu yil
karliyiz o halde iyi durumdayiz” yada “bu yil kanmiz diistik, o halde bazi maliyetlerimizi
kismak zorundayiz” gibi basit sinyallere dayal kararlara ve mevcut performansin gegmis
yada standart performanslarla yada en iyi rakiplerin performanslan ile karsilastirimasi
sonucunda gorilen sapmalan kontrol altina alma gibi cabalarla sinilanmaktadir. Oysa

performans! gelistirme amaci ile yapilan performans Oiciim ve denetimlerinde bagli

basina 6zel bir suireg olusturan bir anlayis bulunmaktadir:
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h 4
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Sekil 1: Performans Yonetim Siireci(Akal 1998:20 )
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Bu anlamda performans yﬁneti"rﬁi'hiﬁ Sekil l'de-de goriildugu gibi icerigi soyle

ozetlenmektedir:
« Orgiitiin gelecegine yonelik hayaller (vizyon) olusturmak.

e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve

planlamak.

L

¢ Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak.

e Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gidildidini gosterecek bir 6lglim ve

dederlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak.

» Performans diizeyini slrekli gelistirmeyi saglayacak ddiillendirme ve 6zendirme

sistemleri kurmak.

e Biitiin bu amaclara ulasmak igin drgtit yapisini yeniden diizenlemek.

1.2.4 Performans Gostergeleri

Masaaki Imai (1994), “Kaizen” adh kitabinda herhangi bir organizasyonel birimin
olcebilecedi lic gosterge tanimlar. Bu gostergeler, kalite (miigteri memnuniyeti), maliyet
ve program (sevkiyatin zamaninda ve istenilen miktarda yapillmasi) glustinden olusur.
Ayrica cevrim sliresi(cycle time)'de 6nemli bir baska gostergedir. Cevrim siresi, bir
sirecin baslangict ve bitimi arasinda gegen toplam stredir. Strecin her tekrarlamasinda
cevrim stiresi degisebilir. Cevrim sliresinin artmasi, hem musteri memnuniyets}zliéine
yol acar, hem de maliyetleri arttinr. Cevrim suresinin artmasinin nedenleri/élrasmda
islerin tekrarlanmasi, gereksiz isler yada alt siregler, biirokratik islem!er alt strecler

arasinda-islerin tekrarlanmasi sayilabilir.

Strec ici performans 6lglimleri yapiimasina olanak saglayacak temel performans
gostergelerinden bazilari asagida belirtiimistir(Bozkurt 2003: 27):

o Etkililik (effectiveness) Oranlar: Musterinin siirecten ne istedigi ve ne gibi

bir deger aldigi

o Etkinlik (efficiency) Oranlari: Kaynak kullammi, maliyetler, fireler, yeniden

islemeler, kapasite kullanim orani, vb.
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o Uyumluluk (adaptability) Oranlam: Mijsteri—isteklerine karsiik vermedeki

esneklik

» Maliyet/cevrim Siiresi: Farkli ¢evrim sireleri ve maliyetleri olan siireg
duzenlemelerinin kargilagtinlmasinda  kullanilir.  Maliyetlerin  azalip, cevrim
strelerinin artmas! durumunda, pay ve paydadaki degisim ylizdeleri hesaplanir.
Yénetim bir tercih yapma zorunluluguyla karsi karsiya kalirsa, maliyetlerdeki

azalma, cevrim suresindeki artisa tercih ediimelidir.

e Siirecte Yaratilan Katma deger/cevrim siiresi: Cevrim siresinin ne
kadarinin katma deder yaratan faaliyetlerden olustugunun hesaplanmasinda

kullanilir. Bu oranin yliksek olmas! hedeflenmektedir.

o Siirecte Yaratilan Katma deger/siirec maliyeti: iki yada daha fazla
strecin goreli karlihginin hesaplanmasinda kullanilir. Sireglerdeki katma deger
yaratan faaliyetlerin maliyeti hesaplanarak, siirecin maliyetine oranlandi§i zaman

ortaya ¢ikan degerin 1'den fazla olmasi gerekmektedir.
Ayrintili performans gostergeleri ve aciklamalar Tablo 2'de verilmistir.

Tablo 2. Performans gostergeleri ve agiklamalar( Bozkurt 2003: 28)

Isletmenin Satisi/Toplam Pazar Hacmi : Kurulusun yillara gére pazardaki etkinligini gdsterir. Bir
isletmede satis egrilerinin yiikselmesi mutlak bir bagari gbstergesi olmayabilir. Ornegin, iyi giden
piyasa kosullar satislan arttirabilir. Igletmenin satis artiglari rakiplerine gére pazar durumunu
koruyup koruyamadiginin yada bu payr gelistirip gelistiremediginin gostergesi dediidir. Asil
onemli gosterge biiyliyen bir pazarda isletmenin pazar payinin gosterdigi egilimdir.

Pazara Sunma Siiresi : Yeni Urlnlerin pazara ne kadar kisa siirede sunuldugunu /g‘ésterir.
Rakiplere yapilan kiyaslamalar igin énemlidir. ,

Sevkiyatin Etkinligi : Bu gdsterge tam olarak Kusuriu Sevkiyat Sayisi/T Qp/lam’/s/evkiyat Sayisi
olarak adlandirilabilir. Sevkiyat etkinligini ve kalite diizeyini gdsterir.

Memnun Misterilerin Orani : Memnun migteri sayisinin, toplam misteri sayisina orani olarak
hesaplanabilir. Kurulusun {riin ve/veya hizmetlerinden memnun olan misterilerin oranini
gésterir. Isletme ve sektdre gére izlenmesinde goreli giicliikler olabilir. Geredi gibi tasanmlanmig
anketler ve 6rneklemeler ile amaca uygun veri toplanmalidir.

Misteri Sikayet Sayisi/Toplam Musteri Sayisi : Musteri memnuniyetinin &igliimesine yarayan
onemii bir gbstergedir. Ideal olmasi gereken deder 0 olmalidir.

Zamaninda Teslim Edilen Siparisler/Toplam Siparigler : Teslimat siliresine uyguniuk, kurulusun
onemii performans godstergelerinden birisidir ve iyilestirme c¢ahsmalan icin baslangig
noktalarindan birini olusturur.
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Tablo 2.(devam)—|5erformans gostergeleri vé aciklamalar

Miisteri Onerilerinin Sayist : Kurulusun miisterilerin géziindeki imaj ve 6nemini yansitir.

Sipariglerin Stkhgi ve Degeri : Uriin kalitesi ve pazarlama fonksiyonunun kurulus icindeki
etkinligini gésterir.

Tasarim Yenilikleri : Miisteri isteklerine deger verildiginin gostergesidir.
Al

Yeniden Satin Alan Migterilerin Orani : Mugteri sadakati olusturulmasindaki basarmin diizeyini
gdsterir.

Miisterilerin Kurulusu Baskalarina Onerme Orani : Miisteri memnuniyetini yansitir.

Misteri Isteklerine Yanit Verme Hizi : Miigteriye verilen degeri ve 6nemi gdsterir.

Iletisim Kolayhig : Misteriye karsilik verme istekliligini gdsterir.

Misteriye Verilen Egitimlerin Stresi : Uretilen @irlin ve/veya hizmet tiirii ile sektore baghdr.
Uriiniin dogru kullaniimasini  saglamak amaciyla miigterilerin yonlendirilmesi ve egitilmesi
gerekmektedir.

Kisi Basina Satis : Satislar / Toplam Galisan Sayisi olarak modellenebilir. Kisi basina satis miktari
isletmenin gegmisi ile kiyaslanmasi ve hedeflerle gergeklesme durumunun degerlendirilerek
gerekli 6niemlerin zamaninda algilanmasini saglayan énemli bir orandir.

Satiglar / Satig-Pazarlama Bolimunde Calisan Personel Sayisi : Satis personelinin performansinin
dlciilmesi ve isletmenin yillara gore kiyaslama yapmasina olanak veren bir gdstergedir.

Personel ve Iscilik Ucretleri Toplami / Satiglar : Isgiicii verimliligini ve satislar icerisinde
licretlerin oramini gosterir. Yillara gore ve benzer sektorierde kiyas yapma olanagdi verir.

Bayi Sayisi : Dagitim kanallarina yonelik tercihi agiklayan bir gostergedir.

Satiglar / Bayi Sayisi : Bayi basina ortalama satis miktarini gésterir. Bu oranin bayiler bazinda
izlenmesi ile ileriye yonelik hedefler konulmasi ve kiyaslama yapilmasi mimkiin olabilegéktir.

Bayi Servislesme Orani : Kimi sektorlerde Grinin &zellikleri geregi bayilerde seﬁs sunulmast
énem kazanabilir. T

Reklam + Promosyon Giderleri / Toplam Satiglar : Yonetim karar destek gdstergelerinden
birisidir. Orandaki degisimin satis Gizerindeki etkileri sinanarak kimi stratejik kararlar uygun
sekilde alinabilir.

Isten Ayrilan Personel Sayisi / Toplam Calisan Sayisi : Galiganlarin isyerine baghliklari ve
memnuniyetlerinin énemli bir gostergesidir.

Devamsizlik Siireleri / Toplam Cahsiimis Iscilik Siireleri : Calisma siiresinden yararlanma oranini
gosterir. Devamsiziik kurulusta izerinde Snemle durulmasi gereken konulardan birisidir. Bu
gostergenin belirlenmis zaman araliklar igin izlenmesi ile devamsiziigin nedenlerinin saptanmasi
ve gerekli dnlemlerin alinabilmesi mimkiin olabilecektir.
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Tablo 2.(devam)_i5erformans gostergeleri ve agiklamalar

Fazla Galisma Siiresi / Toplam Caligiimis Iscilik Siiresi : Calisma siiresinden yararianma oranlarini
gOsterir.

Oneri Sunan Galisan Sayisi / Toplam Galisan Sayisi : Motivasyon ve katiimcilik diizeyinin nemli
bir géstergesidir.

Siireg Tyilestirme (;ah;malaﬁma Katilim Orani : Motivasyon ve katilim diizeyini gosterir.

Calisan Memnuniyet Diizeyinin Belirlenmesi icin Yapilan Anket Sayisi : Amag; insanlarin motive
olmasinin 6niindeki engelleri ortaya cikartip gerekli 6nlemleri almaktir.

Calsan Memnuniyeti Anketlerine Yanit Verme Oram : Cabsaniann kurulusa ve yénetime
duydugu giivenin gostergesidir.

Zamaninda Yapilan Egitim Sayisi / Toplam Egitim Sayisi : Egitim fonksiyonunun etkinligini ve
performansini gésterir.

Gergeklestirilen Egitim Saatleri / Programlanan Egitim Saatleri : Egitim fonksiyonunun etkinligini
ve performansini gosterir.

Egitim Maliyeti / Toplam Calisan Sayisi : Egitim siirekli bir siireg olmaldir. Kisi bagina diisen
egitim maliyetinin izlenmesi yonetime karar alma ve hedef belirleme konularinda yardimc
olabilecektir, ’

Yetkinlik Gereksinimleri ile Mevcut Yetkinlik Diizeylerinin Kargilagtiriimasi : Egitim programlarinin
basan durumlanni gésterir.

Is Giivencesi : Motivasyon ve badliik agisindan ®nemlidir ve kalite ile verimlilik {izerinde
dogrudan bir etkiye sahiptir.

Calisma Ortaminin Uyguniugu : Yonetimin, calisanlara verdigi 6nem ve degeri gosterir.

Kurulus Igi Verilen Odiilierin Sayisi : Yénetimin, caliganlara verdigi 6nem ve degeri gést;ﬁr.

Kurulus ici Verilen Qdiillerin Sayisi : Yénetimin, iyilestirme cahsmalarini batjllllélnl/wé personelin
ilgisini gosterir. o

Toplam Calisan Sayisi / Yonetici Sayisi : Isgiiciiniin yapisal durumunu gésterir.

Endirekt Isci Sayisi / Direkt isci Sayisi : Isgiiciiniin yapisal durumunu gésterir.

Uretim Miktar / Toplam Calisan Sayisi : Isgiicii verimlilik géstergelerinden biridir.

Net Satilar / Toplam Calisan Sayisi : Isgiicii verimlilik géstergelerinden birisidir.

Net Satistar / Cahsilmis Iscilik Siireleri : Isgiicii verimlilik gbstergelerinden birisidir. Saat — isgilik
basina yapilan satis miktarini gosterir.
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Tablo 2.(devam)_f5erfonnans gostergeleri vé'"a-cv;llélamalan

Toplam Iscilik Gideri / Toplam Cahgiimis Siire : Isgiicii verimlilik ve Uicret gostergelerinden
birisidir. Calisilan bir saat i¢in ortalama isgilik giderini gosterir.

Toplam Personel ve Iscilik Giderleri / Toplam Galigan Sayisi : Calisan bagina yillik deme olarak
adlandirilan bu oran iggiicii verimliliginin basit bir gostergesidir. Isletmenin kendisini yillara gore
ve diger isletmelere gore kiyaslamasina olanak tanir.

#

Kusursuz Uretim Miktar / Toplam Uretim Miktan : En énemli kalite gdstergelerinden biridir ve
1’e yakin olmasi istenir.

Yeniden isleme Siireleri / Toplam Uretim Siiresi : Onemli bir kalite gdstergesidir ve 0‘a yakin
olmasi istenir.

Geri Kazaniimis Girdi Miktan / Toplam Girdi Miktar : Kurulusun kaynak kullanimina verdigi énem
ve degeri gosterir.

Faaliyet Kan / Net Satiglar : Satig karliltk orant yada is hacmi karlihk oranidir ve 1 TL'lik satig
hasilatinda saglanan kart agiklar. Isletme politikalarinin uygulanmasindan elde edilen sonuglan
gosterir,

Net Kar / Toplam Varlikiar : Toplam aktif karhligidir ve birim varliga karsiik gelen kar oranini
gosterir.

Net Kar / Oz Sermaye : Mali karlihk orani ya da sermaye karlihdini aciklar ve sermaye
kaynaklarnin ne kadar karh olarak kullaniidigini gosterir. Oranin yiliksek olmasi sermayenin |.
kazanma gliciiniin buyiikliigini gdsterir ve karliigin glivencesidir.

Faaliyet Kari / Ortalama Calisan Sayisi : Calisan kisi basina kar oranint agiklar.

Toplam Calisan Sayisi / Kullanilan Sermaye : Calisan bagina isletme sermayesini agiklar.
Isletmenin sermaye ya da emek yogdun tiirlerden hangisine girdigini belirleyen bir nitelik tagir.

Satiglar / Toplam Varliklar : Toplam varliklar devir oranidir ve toplam varlik verimliliginin
gostergesidir.

Isletme Maliyeti + Amortisman / Satiglar + Diger Gelirler : Maliyet / Gelir/p.&an/ujlr. Karlihgin
gostergesi de maliyetlerdir. Bir isletmede gelir artislan maliyet artisiarindan daha biiyiik
oranlarda gergeklesirse karlilkta artacaktir. Bu anlamda bir kar artisi verimlilik ve verim artisinin
parasal dederlerle Glciilen en anlamli gostergesidir. Satis karlilig igin ek gdsterge olarak da
distindlebilir.

Net Satiglar / Kullanilan Sermaye : Kullanifan sermaye basina satigi agiklar. Kullanilan sermaye
diizeyi arttikca satislarinda artmasi beklenir. Oran kullanilan varliklarin verimini belirler.

Satiglar / Mal ve Hizmetlerin Satiglarin Maliyeti : Toplam faktor verimliligidir ve isletmenin toplam
performansinin satis ve Uretim diizeyine gore gergeklestigi tiim etkinliklerin bir gdstergesidir.
Oranin yiiksek olmasi igin verimlilik artisi esastir. Oranin 1'den biyiik olmasi olumiu, kiigiik
olmast olumsuzdur.
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Tablo 2.(devam)—i5erformans gostergeleri \}é"é.c;ll;lamalarx

Gergeklesen Uretim / Ilk Madde ve Malzeme Maliyeti : Birim ilk madde ve malzeme maliyeti icin
gergeklestirilen Gretim miktarimi acgiklar. Gostergenin izlenmesi ile ilk madde / malzemenin etkili
kuilammi konusunda bilgi sahibi olmak mimkiindiir.

Satiglar / Ik Madde ve Malzeme Maliyeti : Isletmede kullanilan ve disardan satin alinan
girdilerin igerisindeki satin alma giderlerinin oranini gésterir. Oran, mimkiin olabildigi &igiide
kiiciik olmalidir.

Sipariglerin Ortalama Termin Siiresi : Stok yénetimi ve maliyet kontrolii agisindan énemlidir.

Ret Edilen Satin Alma Siparigleri / Toplam Siparisler : Tedarik¢i performansi ile iliskili bir
gbstergedir.

Tedarikci Sayisi : Az sayida tedarikgi ile uzun erimli iligkiler kurulmasi beklenir.

Net Satislar / Ortalama Yillik Mamul Stok Degeri : Son iriin stok devir oranidir ve Uretim ile satis
islevlerinin performanslarinin da bir géstergesidir. Isletme bazinda iiriin gesitlerine gore
hesaplanmas! ve izlenmesi ile hizl — normal — yavas donen iirlinler degerlendirilmis olur.
Satislann yiiksekligine karsin oranin diisiik olmasi asin stok poiitikasinin gostergesi olabilir. Bu
oranin isletme ozelliklerine ve uygulanan satis politikalarina bagh olarak degiskenlik
gosterebilecedi gbz Oniline alinarak blyilik isletmeler igin 8in altinda olmasi uyan niteligi
tagimaktadr.

Satilan Mallarin Maliyeti / Yan Mamul Stoklarinin Degeri : var mamul stoklarinin devir oramidir
ve Uretim ile satig iglevlerinin performansinin da bir gdstergesidir.

Kullanlan ilk Madde ve Malzemenin Degeri / Ilk Madde Malzeme Stok Degeri : Hammadde
stoklarinin devir oranidir ve (retim ile satin aima islevlerinin performansinin da bir gostergesidir.

Stok Degeri / Kullanilan Sermaye : Stoklarin kullanilan sermayeye oranint agiklar. Stok degeri
dénem bilangosunda yer alan degerdir ve kullanilan sermayenin stoklara baglanan béliimini
gostererek stok birikmesinin Onlenmesinde yardimci olur. Oranin yiiksekligi stok arfislarnin
karsilanma kaynagi olan kisa dénemli borglarda artisin gostergesi olabilir. Eger sati
satis fiyatlarinda bir diisme olursa igletmenin mali krize diisme olasihgi giindeme gelébilir.

Toplam Uretim Degeri / Toplam Girdi Maliyeti : Toplam performansmr.t;elirlenmesine yonelik
temel gostergedir. Uretimde saglanan ekonomiklik de belirtildigi icin tretim verimliligini acikiar.
Oran 1'den bilyiik olursa karhliktan s¢z edilebilir.

Uretim Programinin Uygunluk Orani : Termine uygunluk agisindan énemli bir géstergedir.

Tesis Kurma Programina Uygunluk : Termine uygunluk agisindan dnemli bir gdstergedir.

Ofiste Meydana Gelen Miihendislik Hatas! Sayisi : Kalite gdstergesidir.

Tesis Kurma Sirasinda Meydana Gelen Hata Sayisi : Kalite gdstergesidir.

Kabul Oncesi Performans : Kalite gbstergesidir.
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Tablo 2.(devam) Performans gdstergeleri ve agiklamalarl

Kullanilan Kapasite / Plantanan Kapasite : Planlama etkinligini gosterir.

AR-GE Maliyeti / Satiglar : Kurulusun arastirma ve gelistirme fonksiyonlarina verdi§i nemin
gOstergesidir.

Toplam Hazirhk Saatleri / Toplam Uretim Saatleri : Hazirlik siirelerinin en az diizeye indirildigi
isletmelerde kiigiik parti {iretimlerine gecis hem malzeme, hem de (riin stok gereksinimini
azaltacadi gibi siparisierde de gecikme oraninin azaltiimasina, darbogazlarin 6nlenmesine, satis
ve dagitim etkinliklerinin kolaylasmasina ve hizlanmasina olanak saglar.

Durug Siireleri / Toplam Kullanilabilir Makina Saatleri : Uretimi kesintiye ugratan faktorlerin
belirlenmesinde kullanilabilir.

Bakim-Onanm Maliyeti / Satiglar : Dénemsel olarak izlenmelidir. Oranin miimkiin oldugunca
kiigiik bir degere sahip olmasi istenir.

Bakim-Onarim Maliyetleri / Toplam Uretim Maliyetleri : Dénemsel olarak izlenmelidir. Oranin
miimkiin oldugunca kiiglik bir defere sahip olmasi istenir.

Planlanmis Bakim Icin Harcanan Iscilik Saatleri / Bakim Iscilik Saatleri : Bakim planlamasinin
etkinligini gosterir.

Tasanm Degisikliklerinin Sayisi : Tasarim fonksiyonunun etkinligini gosterir.

Tasarim Degisiklikleri Icin Harcanan Siire : Tasarim fonksiyonunun etkililigini gosterir.

Iptal Edilen Sipariglerin Orani : Oranin bilylik olmasi, soruniar oldugunu gosterir, arastirimaldir.

Miisteri Iadelerinin Tutan-/ Satislar : Kalite gostergesidir. Nedenleri arastinlmali ve ¢oziimler
bulunmalidir.

Bunun gibi istendiginde pek gok performans gdstergesi isletmenirn?;/?éllna, isin
yapildigi sektére, migterilere ve bunun gibi pek cok farkii faktore-bagh olarak
glkarllabflir. Burada 6nemli olan nokta, bu gdstergelerin hedeﬂeriﬁi/rren dogru sekilde |
olusturuimasinin saglanmas! ve isletmenin bu hedeflere ulasip ulasamadiginin
gozlenmesi ve takip edilmesidir. Hedeflere ulagilamayan veya hedeflerin gerisinde
kalinan durumlarda, isletme uygun aksiyonlan bu hedeflere ulasmak dogrultusunda
almali ve gereklerini yapmalidir. Hedeflerin uygun tutulmasi bu noktada ok &nemlidir

ve miimkiin goziikkmeyen hedefler bu noktada revize ediimelidir.
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ikiNCi BOLUM
SUREC PERFORMANSININ OLCUMUNDE KIYASLAMA TEKNIGININ
KULLANIMI

2.1 KIYASLAMA (BENCHMARKING)

Gilinimiizde gitgide sertlesen rekabet kosullari sistemleri siirekli iyilestirme ve
gelistirme gereksinimi ortaya koymaktadir. D.A.Garwn'e gore "yeni perspektifler bazen
kisinin gevresini incelemesiyle olusmaktadir.Aydin yoneticiler timiiyle farkl sektérierde
yer alan sirketlerin bile, verimli ilham kaynaklan ve yaratici dislincenin katalizérleri
olabilecedini bilirler.Kiyaslama, sirekli olarak herhangi bir zaman ve yerde arayip

bulma, karsilastirma ve en dogru olami alip uygulama anlamina gelmektedir.

2.1.1 Kiyaslamanin Tanimi

Kiyaslama, kurulusun onceligi olan sireclerinde en iyiyi veya daha iyileri
arastirmak, bulmak, ©grenmek ve kendi slireglerine uyarlayarak strekli iyilesmeyi

saglamak siirecidir.

Gunumuzde kiyaslama, kuruluglann hedeflerini dogrudan desteklemeyi ve katki
saglamayl amagclayan ozel bir role sahiptir. TKY yolculugundaki firmalarda misyon,
vizyon, hedefler ve oncelikler belirlidir. Sirket hedefleri ile calisanlanin hedefleri arasinda
direkt baglanti vardir.Temel organizasyon hedefleri bellidir ve bunu deste 'yen is
sirecleri belirlenmis ve oOnceliklendirilmigtir. Artik gerekli olan en iyiyi /ﬁﬁak ve
gerceklestirmektir. Kiyaslama, dinyada mevcut en iyi uygulamalann/ arastirilmasi,
bulunmasi, anlagiimast ve siirekli iyilestirme amaciyla, bu uygulamalarin sirketin kendi
sireclerine uyarlanmasi faaliyetlerinin timdudir. Bu faaliyetler sonucunda somut
gelismeler elde edilmelidir. Kiyaslamanin amaci ; Endlstrideki yerini daha iyi anlamak,
stratejik hedefieri gelistirmek, gergeklestirmek, gergekgi, yapilabilir hedefiere

ulagsmak, mitkemmellik galismalariyla sinifinda en iyi olmaktir.

Kiyaslama; “bir organizasyonun sireglerinin, ayni siireclerde lider olan diger

organizasyonlarin siirecleri ile sistematik ve siirekli bir sekilde karsilagtirimasi” seklinde
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tanimlanabilir. Kiyaslama, siireglerin degiskenliginin azaltiimasi, maliyetin diisurtiimesi,

performansin artinlmasi amaci ile kullanilan bir kalite teknigidir.

Tanimda kullanilan “ayni sureglerde lider olmasi” kavrami kiyaslama igin bir
gereklilik degildir. Kiyaslama yapmak igin belirlenecek olan kiyaslama ortaginin
sektoriinde veya kiyaslama yapilacak sliregte en iyi olmasi arzulanan fakat sart
olmayan bir durumdur. Ciinkii "en iyi isletme” her zaman bulunamayabilir. Ayrica fiyat
ve bilgi paylasimi da her zaman mimkiin olmayabilir. Bu durumda isletmeler kendi
sireglerine oranla belirgin bir sekilde daha iyi sireglere sahip olan firmalarla kiyaslama
ortaklig yolunu segebilirler.

Kiyaslama, sureglerin ve galismalarin paylasimi konusunda Onceden anlagmis
olan iki firmanin ortakligidir. Bu iki kurulusunda amaci bilgi paylagimi sayesinde kazang
saglamaktir. Dodal olarak isteyen tarafin tescilli bilgilerini paylasmama hakki vardir.

Cinki ortaklik kurmus olan iki isletme ayni zamanda rekabet halinde de olabilir.

Kiyaslama; ™ daha iyiyi, hatta en iyiyi bulmay, 6grenmeyi, kendi siireglerine
uyarlayarak gelismeyi- saglamayl” amaglayan bir sirectir. Bu dodrultuda, rakip
kuruluglar arasinda da kopriler kurulabilmektedir. Clinkl; glinimiiz serbest Pazar
kosullar kuruluslar icin rekabet ve igbirligi ikilemini beraberinde getirmistir. Bu anlamda
kiyaslama; kuruluslarin ayni anda hem rekabet etmelerini, hem de fonksiyonlar arasi

isbirligini sagladig igin ikilemi sinerjiye donilsturebilmektedir.

Amerika Birlesik Devletlerinde Xerox firmasi, Japon rakiplerinin amansiz
rekabeti karsisinda, rakiplerinin satig fiyatindan daha fazla olan maliyetlerini dgsijrrnek
icin giristigi faaliyetler cercevesinde kiyaslamayi yogun bicimde kullanmistir. /

Xerox, kiyaslamay gelistiren ve uygulayan ilk §irketlerden»birfdi}. 1976 yilinda
Japonlarin lirettigi ofis makinalan pazara girmeye basladiginda, 20 yildir pazarda Ustin
durumda olan Xerox'un rekabet konusunda herhangi bir deneyimi yoktu. Japonlarin
pazara girmesinden 5 yil sonar Xerox'un karlar, bir 6nceki yila gore yanya diistii. Bu

durum, Xerox'u kiyaslama temel alan sert bir gelisme programina siiriikledi.

Anafikir, sirketi harika sonuglar elde eden sirketlerle karsilastirmak ve onlardan

ogrenmekti. Xerox, kendi operasyonlarini digerlerinin operasyonlaryla karsilagtirmali

38



olarak 6I(_;erek,_ ) gelismenin ve rakipléi;iﬁi ‘yakalamanlh yollarini aradi. Nihai amacg,

sampiyonlugu yeniden elde etmekti.

Xerox, rakiplerinin trdnlerini nasil gelistirdiklerini, ne kadara mal ettiklerini, nasil
dagithiklanini, pazarladiklanni ve sattiklanini, nasil faturaladiklarini, hangi destekleyici
faaliyetlere ©Onem }‘verdiklerini, organizasyonlarinin neye benzedigini ve nasil
yonetildigini, hangi teknolojiyi kullandiklarini arastirdi. Sonug carpiciydi: Xerox'un
maliyetleri, rakiplerine oranla gok yliksekti.

Yapilan bir calisma gosterdi ki, Xerox'un makina basina uretim maliyeti,
Japonlarin makinalarinin satis fiyatina esitti. Xerox'un stratejik plani, yilik verimlilik
artisini %8'e cikarmay! hedefliyordu. Pazarda bu deger ortalama %3'ti. Kiyaslama
calismasi, Xerox'un verimliligi %18e g¢kardigi takdirde 5 vyl iginde Japonlar
yakalayabilecegini gosterdi. Stratejik planlama, istenilen hedefe ulagmak igin tek bagina

yeterli oimamigti.

Kiyaslama yoluyla Xerox, su gergeklerle viizleserek basariya ulasti: Xerox'un
Urettigi 1 milyon parcadan 30.0007 hataliyken, rakiplerinde bu rakam, 1.000in
altindaydi. Bu durum, Xerox'un bes kat daha fazla mihendislik ve dért kat daha fazla
tasarim degisikligi yapmasini gerektiriyordu. Tasarim maliyetleri ise Ui¢ kat fazlayd..

Kiyaslama yaklagiminin evrimsel gelisimini de bes asamada inceleyebiliriz. Rakip
Uriin analizi, Rekabetci kiyaslama, siireg odakh kiyaslama, stratejik kiyaslama ve de

gelecekte olmas! beklenen durum ise global kiyaslamadir.

Kiyaslamanin  yayginlastinimasi, bilgi paylasim yodntemleri ve /én iyi
uygulamalarla ilgili bilgi bankalar olusturulmasi yontemleriyle, tegvik /edffmektedir.
A.B.D' de her yil kalite gelistirme konusunda ki en iyi uygulamalara Verilen, Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite Odiilii Modeli* nde kiyaslama, Toplam Kalite Yonetiminin bir temel
unsuru olarak degerlendiriimektedir. Japonya' daki Deming 6diilli de, benzer unsurlari

icermektedir.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, kiyaslamayi, kalite gelistirmede temel nitelik olarak
tamimakta ve tegvik edilmesi ve vyayginlagtinimasimi saglamaktadir. Amerikan

Prodiiktivite Merkezi'nin bir Unitesi olan Uluslararasl Kiyasiama Takas Odasi, kuruluglar
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arasinda bilgi ;Séylaslmlm sag”;lamakta,nlzl;/a‘slama hizmétleri vermekte ve konuyla ilgili

editim ve konferanslar diizenlenmektedir.

Kiyaslama bir fonksiyonun ve surecin basarsindaki sirrin  kesfedilmesi,
ogrenilmesi ve geligtiriimesi igin kullanilir. Kiyaslama, kopyalama, endistriyel casusluk,
diger kuruluslara turistik gezi olarak kesinlikle alglanmamalidir. Ayni zamanda, pazar
arastirma faaliyetleri ve fekabetci analizlerin de Stesinde bir yaklasim olup; basit ve kisa
sirede gergeklestirilebilecek ucuz bir arag da dedgildir. Rekabetci analizinde tek amag
rakip Grtnlerle kurulus Uriinlerinin kargilastirimasidir. Bu karsilastirmada triin 6zellikleri
ve fiyat temel alinir. Kiyaslama bu kargilagtirmanin 6tesine giderek driiniin ne sekilde
tasarlandigini, miihendislik, Uriiniin dagitimi ve destek asamalanini inceler. iki kurulusa
ait; siire¢ performans parametrelerine yonelik sonuglarin kargtlastirimasi ise, kiyaslama

stirecinin baslangic adimlari arasindadir ve “Kiyaslama Stireci” olarak algilanmamaidir.
Kiyaslama siirecini agagidaki sekilde 6zetleyebiliriz:
e Sirekli iyilestirme slrecidir
e Baskalarindan 6grenilir
e Ogrenilenler kendi kurulusuna uyarlanir

e Miusteri istek ve beklentilerini kargilamak, gelecekteki bekientilerini de

sagdlayabilmek icin énlem alinmasini saglar
e Pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak igin gerekli bir stregtir.

e Kiyaslama kurulusun kendi siireg ve uygulamalarini, bu siireg ve uygulay/élarda
daha iyi olan bir firmalarinki ile karsilagtirmasidir. y

.f/,
» Kiyaslamanin amaci basaridaki sirlann  bulmasi ve bunlarin uyarlarup

gelistirilmesidir.

2.1.2 Kiyasiamanin Isletmeler Agisindan Onemi

Degisen ekonomik sartlarin ve tiiketici tercihlerinin 1gi§inda gliniimizde hemen
hemen her isletme kendini surekli artan bir rekabet ortami igerisinde bulmustur.
Tiiketicinin eskiden, daha bilingli olmasi ve ne istedigini bilmesi, igletmelerin Pazar

paylanni sinirlayici ve zorlayic bir durum yaratmaktadir. Isletmelerde degisen bu
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sartlara ayak u}durabilmek, siirekli artan rekabet karénsmda varolabilmesi igin yeni
yonetim teknikleri gelistirmesi zorunlulugu isletmeleri yeni arayislara sevketmistir. Bu
arayislar sonunda igletmeler yeni bir yonetsel arag olarak “Kiyaslama™y kullanmaya
baglamigtir.

Kiyaslama, hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi sagdlamak, siirecleri
iyilestirmek, miisteri memnuniyetini, isletme performansini ve rekabet edebilme glclni
arttirmak igin 6grenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunun bilincine varip,
kendi igletmemizi diger isletmelerle sektor farki gdzetmeksizin kiyaslayarak taklide yer
vermeden, yaraticilik katarak en iyi uygulamalan kendi isletmemizin sartlarina, yapisina,

amag ve kiltirtine gére uyarlamamizi 6ngoren ve siirekli yenilenen yonetsel bir aractir.

Kiyaslama genel olarak stratejik planlama, tahminde bulunma, yeni fikirler
edinme, hedef belirleme, rekabet edebilme, misteri tatminini ve performans arttirma
amaciyla vyapihr. Kiyaslama ancak kurulugun stratejik yapisina uygun ve dodgru
uygulanmasi halinde etkili olur. Ozellikle diger tiim yontemler gbz ardi edilerek
kiyaslamanin her derde deva bir ilag gibi goriilmesi kurulusu hazirciliga yéneltebilir.
Kuruluglar rekabet avantajini ele gegirebilmek igin gerekli olan giici kendileri

kazanmalidiriar.

Kiyaslama bu giiciin kazaniimasinda kullanilabilecek tek yontem degildir. Tiim
diinyada kritik bir éneme sahip olan kiyaslamanin glici disar yonelik bir yontem
olmasindan kaynaklanmaktadir. Geleneksel yontem olan “gelecek yilin hedefinin gegen
yiin performansina gére belirlenmesi” ilkesinin aksine kiyaslama kurulusun hedefini
nesnel olarak disar yonlendirir. Calisanlarin da bu hedefin farkinda olmas;,/ /onlarln
yaptiklar islere olan motivasyonunu artiracaktir. Clnki hedefe daha/" ce baskalan

ulagsmistir ve kiyaslama yapan sirketin ulasmamasi igin bir neden y&l{far.

Kiyaslamanin faydalarini asagidaki gibi siralayabiliriz( Watson 1993: 65):
¢ Kalitenin iyilestiriimesi ve maliyetlerin diismesi.
e Rekabetin en (st dlzeye ulasmasi.

o Digsal faktorlere gore tasarlanmig gergekci amac ve hedeflerin belirtilmesi ve

amac belirleme etkinliginin artmasi.
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. Klyaslan;é maliyet ve zamandan tasarruf saglar. Glink{ slireci yeniden
kegfetmek yerine hazir siireci alip uyarlamak daha az zaman ve masraf

gerektirir.
e En Ustlin uygulamalarin gergeklestiriimesi.
» Caliganlarin bilgi ve beceri diizeylerinin ve motivasyonlarinin yiikseltiimesi.

e Bu yaklagim, 6grenme siirecinin daha hizli bir gekilde baglatiimasini olanakli

kilar.

¢ Organizasyonlarin, mevcut kiiltiir ve yakiagimlarindan farkli olarak diger
fikirlerden ve deneyimlerden yararlanabilmesini saglar. Dolayisiyla bu yéntemle

kazanilan bilgiler, kokll degisikliklere neden olabilir

Kurulugun 6nemli misyona sahip kritik fonksiyonlar igin sadece kiyaslanan siirecin
alinip uyarlanmasi degil ayni zamanda geligtiriimesi de gereklidir. Kiyaslama ydntemi
kuruluglan, cevreyi devamli olarak arastirmaya ve yenilikleri bulmaya tesvik eder. Bu

sayede potansiyel teknolojik gelismeler erken tespit edilerek uyarlanabilir.

Kiyaslama galigmalarinin bir bagka boyutu ise lilke verimliliine ve diinya pazarindaki
pay artigina olan katkisidir. Mevcut pazarnn haricinde potansiyel miisteriler ve
globallesen dilinyadaki pazar firsatlari dlslinildigiinde pazarin sanidifindan daha
blylk oldugu ortaya gikacaktir. Isletmeler i¢ pazann 6tesinde dis pazara yénelik
calismalari arttirmaya bagladikga bu pazarda edinilen bilgi ve tecriibenin paylagimi ile

tlkenin dis pazar payinin artmasi s6z konusu olacaktir.

Kiyaslama, 6grenen organizasyon anlayisinin 6nemli bir pargasi, bir 6§renme ve
ogretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme stirecidir. Kiyaslama bir iyilestirme
slireci olup, i¢ ve dig misteri memnuniyetini artirma ve musterilerin isteklerini asip,
olast beklen;cilerini de karsilama, pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak igin
gerekli bir sistemdir. Kiyaslama en iyi drnekleri bulup isletmenin zeline uygulamays,

bdylece Ustiin bir performansa erismeyi amaclar.

Kiyaslama siireci iki yonlii bir stiregtir ve bu siirece katilan iki kurulusun da karli

giktigi bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde daha iyiyi,
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iha ¢abuk yap_ébilmek mimkin olmal&é&nr.. Dogadaki ég“;renme ve uyarlama strecinin
r uzantisi olarak, katiimailan paylasarak gelistirdikieri, bagkalarinin hatalarina
ismemek ve her defasinda yeniden tekerledi icat etmek yerine, yaratici ve gelistirici

rnekleri diger isletmelerden 8grenmek geklinde ifade edilebilecek bir yaklagimdir.

Kiyaslama ile igletmeler birbirlerinden 6grenerek is performanslarnini artinrlar.
{arsihikl tecriibe ve bilginin paylasimi sayesinde her igletme daha fazlasina sahip olur.

3u durum bir arti birin ikiden blytik olmasi olarak agiklanabilir.

Kiyaslama farkh faaliyet alanlarinda caligmakta olup, ortak streglerde ¢ok
bagarili olan firmalarla yapildidinda farklt bir bakis agisi olusturdugundan daha faydal
olabilir. Tablo 3 te isletmelerin yasadigi bazi problemlere ¢tziim bulmak igin kendilerini

karsilastirdiklan sektoriere 6rnek verilmistir.

Tablo 3. Kiyaslamada kullaniian dis kaynaklara érnekler(Andersen 1999: 154)

Problem Kargilastirma

Hastanelerdeki hasta kabul zamanlarinin uzun|Otel resepsiyonlan
olmasi

Uzun makina hazirlik stireleri Formula 1 pit takimlar
Hazir beton dagitiminin planlanmés Sicak pizza dagitimi
Gig tlrbinlerinin bakimindaki diizensizlikler Ugak matorlarimin bakimt

Mermi kovanlarinin yuvalarinin, silindir seklinde ve | Ruj tiiplerinin Gretimi
istenilen kalitede Uretilmesindeki zorlukiar

2.1.3 Kiyaslamanin Ozellikleri ve Unsurlan
Kiyaslamanin temelinde yatan noktalar suniardir
o Sirekli gelisim esastir.
e Atihma olumlu bir yaklagimdir,
e Uygulamalara yoneliktir.
e Yalnizca en iyi uygulamalara doniktir. .

« Taraflar arasinda ortak ve karsilikli bir yararlanmaya dayanir.
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. Belirlilik:— ‘.Klyaslamanln kapsami Eﬁ-ﬁﬁﬂ.yle belirlenn;elidir.

. élgUIebilirliliK: Kiyaslamanin temel ilkelerini akla uygun sekilde 6lcmek

mUmkindr.

e Uygunluk : Kiyaslama ydnetimin yatinm stiline uygun oimalidir.

o Ilerlemeyi hedeflemek.

e Yonetici yaptigi yatinm bilgisini (Pozitif, negatif ya da tarafsiz) Kiyaslama ile

ogrenir.

Kiyaslamanin asagidaki felsefi adimlari basari icin temel olusturmaktadir (Camp
1989):
e Sirecinizi taniyin

Ic siirecinizin glicli ve zayif yonlerinizi dederlendirin. Bu degerlendirmeyi
yaparken, rakiplerinizin zayif yonlerinizi agida ¢ikararak kendi yarar icin kullanacagini
goz oniinde bulundurun. Silrecinizin glgli ve zayif yanlarini bilmezseniz kendinizi

savunamagzsiniz. Pazarda hangi slreglerinizi 6n planda bulundurmaniz ve hangi

stireglerinizi gliglendirmeniz gerektigini bilemezsiniz.
» Sektoriinlizdeki liderleri ve rakipleri taniyin

Ayni sekilde, ancak rakiplerinizin glgli ve zayif yonierini bilirseniz, pazarda
yeteneklerinizi One g¢ikarmaya hazir olabilirsiniz.Ancak endustriyel ve fonksiyonel

liderierin en iyi uygulamalanni anlayarak ve mukayese ederek Ustlinltige ulasirsiniz.

e Eniyisini 6rnek alin

Faaliyet alaninizdaki liderlerden ve rakiplerden 6grenin. Belli alanlarda bagarili
iseler, neden t\aasarlh olduklarini ve buraya nasil geldiklerini agiga cikarin. Nerde olursa
olsun, o en iyi uygulamalar bulun ve bunlarn kopyalamaktan veya Ustlinde degisiklik

yaparak kendi siirecinize dahil etmekten kaginmayin.
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Ustiinliik kazanin
Eger en iyi uygulamalar dikkatlice incelenip, bu en iyi uygulamalann en iyileri

ygulandiysa, o zaman, var olan gliclerden faydalanmig, zayif ydnlerinizi pazar

eviyesine ¢ikarmig ve en iyinin en iyisini dahil etmenin de Gtesini yapmis olacaksiniz.
Kiyaslama Siireci

Kisyaslama Kiyaslama
Metrikleri Uygulamalari

l l

Kiyasiama Farki
® Ne kadar
® Nerede
¢ Ne zaman

|

Farkin Kapatilmasi
e  Gelistirilmis bilgi
®  Gelistirilmis uygulamalar
e  Geligtirilmis Stiregler

v

Yonetim Destegi

|

Istetmeler Aras: iletisim

|

Cahsan Katithm

l

Ustiin Performans

Sekil 2: Genel Kiyaslama Stireci (Camp 1989: 5)

Kiyaslama, operasyonel iyilestirme ve (stlinlik kazanmanin bu gok temel
adimlarinin formalize edilmis daha disiplinli uygulamasidir. Genel kiyaslama siireci Sekil
2'de gdsterilmistir. Kiyaslama, uygulamalar ve metriklerden olusur. Uygulamalar,

kullanlan metodlar; metrikler ise uygulamalarin sayisallagtirilmis etkileridir. Bir
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kiyaslama galigmasinin basarili olmasi igin yonetim destegi ve calisan katilimi sarttir.

Ayrica, isletmeler arasinda da saglikh bir iletisimin olmasi gerekir.
Asadida kityaslama siirecinin bazi unsurlan belirtilmistir:
Kiyaslama Ortadi: Kiyaslama stirecini birlikte yiiriten kuruluslar.

Performans Kriteri: Kiyaslama yapilacak stirecin kendisini veya siireg giktisinin etkinligini

olgmek igin belirlenmig olan 6zellikler, parametreler.
Kiyaslama Olglimii: Performans kriterlerinin rakamsal dlclimleri

En lyi Uygulama: Ilgi duyulan siirecte, is mikemmelligi yolunda vyaratici, yenilikci ve
basarili olarak taninan/ saptanan organizasyonun uygulamalan.

Ortak Ilgi Gruplan: Bilgi ve deneyimlerini paylasmak lzere kuruluslanin siireg sahibi ve
calisanlarindan olusan, zaman zaman ylizyilize veya network yoluyla temasta olan
gruplardir. Siireg sahipleri, organizasyonlarin “en iyi uygulamalarina” yonelik
deneyimlerini; yapilan toplantilarda veya network kanalyia diger grup Uyeleri ile
paylagiriar.

Konsorsiyum Calismalari: Badimsiz kuruluslarca yapilan ve ¢ok katilimciyl igeren

kiyaslama galigmalari. Calismanin sonunda olusturulan raporda; en basarih kuruluslarn
uygulamalarini, kritik dlgtim kriterleri ve basarih kuruluslarnin uygulamalar yer alir.

Bilgi Paylasimi Kurallari (Code of Conduct): Kiyaslama calismasi yiirliten kuruluslarin

uyacaklan kurallan iceren protokol (gizlilik, yasallik, hukuka uygunluk...)

2.1.4 Kiyaslama Calismalarinin Kritik Basar Faktorleri

Kiyastama; Toplam Kalite Yonetiminde oldugu gibi (st yonetimin istek ve
kararlligini mutlak bicimde gerektiren bir sirectir. Degisim ihtiyaci; kurulusun ust
yonetimi tarafindan hissediimeli veya dedisim istedi olusturmalidir. Bu dogrultuda,
kiyaslama icin konu belirlenir, gerekli hazirliklar yapilarak, kaynak aynhr ve siireg

baglatilir.

Organizasyon ve tiim calisanlann da, dedisim siirecine ayak uydurmalari,

baskalarinin- fikirlerini 6§renme ve uyarlamaya niyetli olmalari gerekmektedir. Bu ise,
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kisi ve kuruluslgrm, diger baz kurulusﬂlérhlnn-herhangi bir konuda daha iyi olabilecegini
kabullenme ve bu bilgiye erismek icin caba sarf etme olguniuguna erismis olmalarin
gerektirir. Kiyaslama slrecinin uygun bir planlama yapilarak ve takim calismasiyla
uygulanmasi ve takim Uyelerinin taninma ve onurlandirimasi da, siirecin kritik basan

faktorleri arasindadir.,

Sonug olarak, stirec ciktilarinin stratejik planlara entegre edilmesi ve eylem
planlarina donlstiriilmesi de lst yonetimin, kiyaslama siireci ile ilgili kararliliginin ve

katiliminin gostergesidir.

Kuruluslarin; “kiyaslama igin streg belileme”leri oldukca énemli olup, kiyaslama
sureci hazirhlk asamasinin gereken titizlikle gergekiestiriimesi gerekmektedir. Aksi halde;
oncelikli iyilestirme ihtiyaglari karstlanmayip; kiyaslama faaliyetinden beklenen fayda
elde edilemez ve bu sonug kiyaslama siirecinin basarisizli§i seklinde yorumlara yol
acabilir. S6z konusu basarisiz yaklagimin kurulusun gelecekteki kiyaslama caligmalarina

da olumsuz yansimalar olacad acikca goriilebiimektedir.

Bu badlamda kiyaslama calismalan agisindan ©nem tasiyan kritik basarn

faktorlerini asadidaki gibi siralamak mimkindur(www.kalder.com).
e Ust ydnetimin kararlihg

» Oncelikle iyilestirme ihtiyaci olan siirecin segimi

e Kurulusun degisime acgik olmasi

» Bagkalarindan 6grenmeye gonulltilik

» ki yonlii bir siire¢ olarak isletilmesi

e Kiyaslama oncesi hazirlik yapiimasi

e Takim galismasiyla ele alinmasi

» Calismalann tanima, onurlandirma kapsamina alinmasi

» Bilgi paylasimi kurallarina uyum

Yukarida belirtilen hususlarin isiginda, kiyaslama siireci 6n kosulu olarak;
kurulusun tiim siireclerini belirlemesi, tanimiamasi, siniflandirmasi, siirecin bagarisini

gosteren sire¢ metriklerini ve oicim sistemini belirlemesi, kisaca slireg yonetimini
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yerlestirmis olmasi gerekmektedir. Spé;iﬁk sireclerin éegimine karar vermeden o6nce,
arzu edilen spesifik iyilestirmelerin tanimini yapmak 6nemlidir. Organizasyon diizeyinde
bunlar, rekabet Ustiinligl veya kritik basarn faktérleri, bolim diizeyinde, maliyet veya
ic-dis miisteri memnuniyeti olabilir. Is milkemmelligi yolculugunda, is iyilestirme icin
énemli bir arac olan “kiyaslama”siirecinin yukarida deginilen “On gereksinimleri”
yonetimin kararliidgi ve «is miikemmelligi ¢abalarindaki goriinir liderligin agik kanit

olmaktadir.

Kritik bagarn faktorierinin belirlenmesi veya gdzden gecirilmesinden sonra, kritik
basari faktorlerinin gergeklesmesi icin mutlaka iyilestirilmesi gerekii siiregler olan “Kritik

Surecler”, kuruluslarin “Kiyaslama” ¢alismalarinda oncelik verecegi siiregler olacaktir.

2.1.5 Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama segilen ortaga ve odaklanan noktaya gore ikiye ayrilir.

2.1.5.1 Segilen Ortaga Gore Kiyaslama
Secilen ortaga goére dorde aynir,
a) isletme ici Kiyaslama

Ozellikle cok biiyiik veya cok uluslu firmalarda, farkli departmanlardaki benzer
fonksiyon veya siireglerin karsilagtirilmasi esasina dayanir. Bu tip kiyaslamalarda gerekli
bilgiler kolay ulagilabilir nitelikte oldugundan gizlenmeden ve gonulli olarak

veriimektedir.

Isletme i¢i kiyaslama faaliyetlerinde her tiril is slreci, fonksiyon, Uriin ve
hizmet karsilastirma konusu yapilabilir. Boylece isletme ayni zamanda kendi kendini ve

bagh alt kuruluglarini gézden gegirme aliskanhgini kazanabilecektir.

Isletme ici kiyaslama rekabet avantaji saglamaya yoneliktir ve kurulus digi olarak
nitelendirilen diger kiyaslama tirleri icin zemin hazirlama niteligi tagimaktadir. Eger bu
sekilde yaplimazsa isletme ige donik kalir ve simrh bir bakis agisina sahip olur.
Kiyaslama calismalarina yeni baslayanlarin gogu ise i¢ kiyaslama ydntemiyle baslarlakr
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ve obdr yénter;{lere gbre daha gabuk sonug alirlar, BuntUr kiyaslama teknigi "sag elin
yaptigint sol elin bilmesi kuralina" baglidir.

b) Rekabetgi Kiyaslama

Kiyaslama yontemleri arasinda bilgi paylasimi ve igbirligi agisindan en cok
zorlukla kargilasilan kiyaslama tirl rakiplerle kiyaslamadir. Clnki igletmeler avantajli
olduklari alanlarda rekabet avantajini kaybetmemek icin bilgi vermemeye Ozen
gostermektedirler. Rakiplerle kiyaslamada Onemli olan taraflarin en iyi uygulamalan
iceren inceleme ve aragtirmalari anlamaya yonelmeleri ve bu konuda yogunlasmalaridir.
Eder taraf isletmeler isterlerse kiyaslama faaliyetlerinde aralarindaki bilgi degisimi
danisman garantisi glivencesiyle {iglincli kisiler aracihg ise de yapilabiimektedir.
Rekabet igletmeleri siirekli olarak birbirlerini izlemeye yonlendirdiginden her girketin
rakiplerinden Ustiin taraflarn hakkinda bilgi sahibi olmasi dogaldir. Ancak zor olan rakip

firmay! kiyaslama ortag: olmaya raz: etmektir.

Rekabetgi kiyaslama size sizin ve rakibinizin konumunu anlatir; ama isletmenin o
noktaya nasil ulagtigint anlatmaz. Her iki taraf icim olumlu getirilerinin olabileceginin ve

en iyilerin bile 6grenebilecekleri seyler oldugunun géz ardi edilmemesi gerekir.

¢) Fonksiyonel Kiyaslama

Fonksiyonel kiyaslama pazarda igletmeye rakip olmayan, bir bagka konuda
faaliyet gosteren, siiregleri iyi dlizenlenmis firmalarin islemleri, fonksiyonlari ve slregleti
analiz edilir, tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona uyarlanmaya galisilir. Bu tip
kiyaslama birbirine rakip firmalari dogrudan karsi karsiya getirme zoruniulugu
tagimadidindan bilgi paylasimi ve igbirligi olanaklan daha genigtir. Ancak isletmelerin
arastlrmala\nm genis tutarak en iyi 6rnekleri bulmasi gerekmektedir.

d) Genel Kiyasiama

Jenerik, yatay ya da kendi sinifinin en iyisi kiyaslama olarak da adlandirilan

genel kiyaslamanin amaci diinya ¢apinda sektor ve konu farki gézetmeksizin bir isi, bir
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slreci, bir UrUFwU, bir hizmeti en iyi éééeklestiren, koﬁusunda in kazanmis, basarili
oldugu kabul edilen 6rnegin arastirimasi ve hedeflenmesidir. Bu tiiriin zorlugu en iyi ve
en uygunu bulmaktir. Yarar ise isletmenin kendi sektorinden 6grenemedigi uygulama
ve yontemleri aciga cikarmasidir. Bu nedenle genel kiyaslama, uyarlama ve yaraticilik

yetenegini gelistiren ve uzun vadede, igletme igin en olumlu sonuglar veren kiyaslama

I3

cesididir.

2.1.5.2 Odaklanilan Noktaya Gore Kiyaslama

Odaklanilan noktaya gore yani kiyaslama yapilan konuya gdre kiyaslamanin tg

tirt vardir.

a) Siirec Odakh Kiyaslama

Siirec veya slire¢ odakli kiyaslamada mikemmelligi ile taniran bir igletmenin
secilen siireci nasil gerceklestirdigi incelenir, ve sonuglart kendi isletmemize uyarlanir.
Temel faaliyetlerin herhangi birinde kiyaslama yoluyla saglanacak gelisme igletmeye
artan verimlilik, artan satislar veya azalan maliyetler seklinde yansiyacaktir. Bu tir
kiyaslamada rakiple yapilabilmesi veya tamamen farkli bir sektdrdeki igletmeyle

yapilabilmesi de mimkdnddr.

Kiyaslamanin bu tlirlinde sliregleri en iyi uygulayan girketler aranir ve onlarin
calismalarindan vyararlaniir. Slrece odakli kiyaslama calismasi yapilirken Uretim
pazarlama, insan kaynaklar dagitim, bakim, servis, satin alma, egitim gibi belirli bir
islev secilir.

Siirece odakll kiyaslama isletme i¢i faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale
getirilebilmesi icin  faaliyetlerin genis bir bakig agsiyla gozden gegirilmesi
gerekmektedir.

Sirece odakll kiyaslama iki 6nemli yonden Uriin odakli kiyaslamadan farklilasir.

Birincisi, kiyaslamanin odadi bu durumda Uriin degil stregtir. Ikincisi bu calisma

kiyaslanan igletmenin izni olmaksizin etkin bir bigimde yapilamaz.
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Siirece odakli lzi;/aslama genellikle beliﬁf b|r siirecte ye-tersiz performans goriilmesiyle
baglar. Bu tip isaretler migteri sikayetleri, yonetim incelemeleri veya calisanlarin
sb‘ylemesi' ile ortaya ¢ikmig olabilir. Her (i¢ durumda da gdzlem bazi standartlara veya

performans olgimierine bagh olarak yapiimistir.

Sureg odakl kiyaslama galismasi yapilirken siirecin kendisine ya da sonuglarina
odaklanilabilir. Slire¢ sonuglarina odaklanildigi takdirde, kiyaslama calismasi ylizeysel

kalir ve sonucta sadece maliyette iyilesme sadlanir.

- MALIYET DOSURME

i

b
KIVASLAMA i

L. (YILESTIRME)

o

[ BUYUK ORANDA
MALIYET DUSURNE

KivASBLAMA
OR1AG

BUREC
UYGULAMALARININ ™
AHA 1Y ARLAGILWASE

USTON
PLRIORMANS

IGLETME

Sekil 4: Sonug Odakli Kiyaslama (Zairi ve HUTTON 1995: 36)

Ancak bu kiyaslama tiirlinde slireglerin kendisine odaklanilirsa sadece siirecin
kiyaslanmasi degil ayn! zamanda, bu streclerin daha lyi anlagihp kendi isletmemize

uygulanmas! saglanir.

Sonucta hem maliyet diiger, hem de performansta artis saglanmig olur. Sireg

odakli kiyaslamanin 6nem kazanmasinin nedenlerinden biri de &zellikle sirketin ana
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sureclerinde yapilan iyilegtirmelerin rek_ébet glctine ve finansal sonuglara dogrudan

yansimasidir. (Zairi ve Hutton 1995: 36)

b) Performans Odakli Kiyaslama

En eski ve en sk rastlanan kiyasiama calismasidir. Uriinlerin veya hizmetlerin
dogrudan karsilastinimasi performans odakl kiyaslamanin temelini olusturur. Ozellikle
drlnlerin parcalarna aynimasi ve dikkatlice incelenmesini iceren bir uygulamadir.
Yoneticilerin kendi {rlin veya hizmetlerinin rekabet icindeki pozisyonunu belirlemeleri
anlamina gelir. Ornegin fiyat, teknik 6zellikler, yan hizmetler, glivenilidik ve diger
performans Gzellikleri bunlar arasinda sayilabilir. Finans, otomotiv, bilgisayar sektérleri

performans kiyaslamasini uygulayan baglica sektérlerdir.

c) Stratejik Kiyaslama

Stratejik kiyaslama basarili olarak kabul edilen isletmelerin ardinda yatan
stratejiyi ortaya cikarmaktadir. Bu kiyaslamayl uygulayan isletme rakibinin basarisinin
sirnni 6grenmeye kalkmadan once basartyr nasit tanimladi§i Gzerinde distinmek
zorundadir. Ozellikle isletmelerin orta ve uzun vadeli faaliyetierinde ydnlendirici nitelikte
temel kararlar almalarinda ¢ok dnemilidir. Digerlerine gore de elde edilen bilgiler genel
ve kesinligi daha distik bilgilerdir. Ama kullanim ve uygulanabilme agisindan daha uzun

omurliiddr.

Stratejik kiyaslamada hedefler st yonetim tarafindan belirienir. Burada isletme
ile rakibi arasinda birebir kiyaslamalar yapilir. Buna ek olarak stratejileri de cevresel bir
analiz dot_”:;rultusunda dahil edilmelidir. Stratejik kiyaslama calismalan stratejik
planlardaki 6zel konulara temas eder.

2.1.6 Kiyaslama Olgiitleri

Dinyada cesitli sektorlerde kuruluglar cesitli alanlardaki sadece kendi
sektorlerinde ki firmalarla da olmamak. tzere kiyaslama yapmaktadirlar. Buradaki asil

amag, ayni veya farkl sektordeki en iyi uygulamalan gérmek ve bu en iyi uygulamalar

52



dedigimiz uygaiamalardan firmanin );éiﬂisfna uygun blanlan kendi yapisina adapte
etmektir. Boylece isletmenin hedeflerine stratejiSi dogrultusunda ‘ulagmast mimkiin
olacak veya hedefe ulagmak yolunda vyapilmasi gereken iyilestirmeler
uygulanabilecektir.

Tabii ki, ayni sektdrden olmayan veya ayni sektdrden olsa bile ayni uzmanlik
alanina sahip olmayan firmalann birlikte kiyaslama yapabilmesi igin ve bu ¢alisgmadan
azami oranda fayda saglanabilmesi igin firmalarin karsilastirdig élcttlerin her iki taraf
tarafindanda dogru kavranmasinin yaninda, bu 6lgitlere iliskin verilerin dogru sekilde
toplanmas! ve yorumlanmasi gerekmektedir. Olclim ve denetim sisteminde bilgi,
dolayisiyla veri temel 6delerdir. Kiyaslama uygulamalarinda iki veya daha fazla
isletmenin gok ig ige gegmesi miimkiin olmayacagindan dolayt sonunda karsilastirilacak
olan nihai arag verilerdir. Bu verilerden yola gikarak degerlendirme yapilacak ve
isletmeler kendilerinin Ustiin veya zayif oldudu konulari karsilastirma yoluyla
gorebilecekierdir. Bu hususta dzellikle incelenmesi gereken noktalar:

 Hangi verilere gerek oldugu

o Gerekli verilerin saglanacadi kaynaklar

o Verileri en etken ve verimli gekilde elde etmenin yollari

e Mevcut olmayan verilerin hangi yéntemle toplanacagi

e Verilerin toplanmas! ve dizenlenmesi sirasinda kimlerin gorevlendirilecegi
seklindedir.

Kiyaslama yaparken kullanilacak verilerin segilmesinde isletmenin ihtiyac! olan
anahtar _noktalar yonetim ve calisanlarin destedi ile belirlenmeli ve kiyaslama orfaklarl
bu noktalardan yola cikarak dogru sekilde segilmelidir. Bunlarin secilmesinde en 6nemli
anahtar noktalar isletmenin stratejik hedefleri, stratejik hedef ve amaclara yonelik
olarak belirlenen anahtar performans alanlan, performans 6lcimiinde oncelik alan
performans boyutlar olabilir.

Kiyaslama yapilabilecek gdstergeler iki sinifa ayrilabilir (Akal 1998: 172 ):
o Mali Gostergeler

o Teknik Gostergeler
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2.1.6.1 Mali Gostergeler

Mali gostergeler performans olglimlerinde ¢ok eskiden beri yaygin olarak
kullanilan tipik gbstergelerdir. Bu gostergeler mali raporlardan (gelir tablolan,
bilancolar) muhasebe kayitiarindan, maliyet muhasebesi kayitlarindan saglanan verileri
kullanan gdstergelerdir. Mali gbstergelerin gogu yasal koéullar geredince zorunlu olara
kullanilmaktadir. "‘Ancak kullanimlarnin 6zendirici baska ozellikleri de vardir. Mali
sonuglar, isletmenin etkinliklerinin sonucunun parasal gostergesidirler. Iyi bir mali
performansin nedeni iyi bir isletme politikasidir, Mali performans gdstergeleri isletme

planlamas! ve 6zellikle biitcelemede temel veri kaynagidiriar.

Mali gostergelerin kullanimini 8zendiren ic 8nemli 6zellik daha vardir. Bunlardan
birisi mali kayit ve raporlara dayandiklar! igin mali gostergelerin dogrulugunun sliphe
gbtlirmemesi ve bu gdstergelerin diizenli olarak hesaplanabilmesidir. ikinci ozellikleri
“Para konustugunda herkes dinler” séziiniin gecerliliginden kaynaklanir. Isletmenin mali
- birimlerinden ¢ikan her bilgi her kesim tarafindan ciddiye alinir. Diger bir tzellikleri ise

herkes tarafindan ¢ok kolay anlasiima ve aciklanma kolaylikiaridir.

Mali gbstergeler grubunda igletmenin mali yapisina iligkin gistergeler ve maliyet
analizlerine iliskin gostergeler yer alir. Mali yapiya iliskin gdstergelerin vazgegiimezligine
karsin maliyet géstérgeleri icin ayni gorlgl savunmak arttk pek gegerli
gorlinmemektedir. Maliyet gostergeleri  glinimizde eski ©Onemini giderek

kaybetmektedir.

Endustriyel ortamdaki degisim nedeniyle iiretim yonetiminde yeni ilkeler agirlik
kazanmaktadir. Esnek Uretim, dusiik stoklar, kisa gecis stireleri gibi yeni uygulamalarda
maliyet azalmalari saglama amacindan daha cok kalite, cegsitlilik, bulunabilirlik ve
migsteriye hizmet gibi amaglar 6n planda tutuimaktadir. Bu nedenle (retim
performansmzja yukarida sayilan amaglara yonelik gostergelerin kullammi daha anlamli

olmaktadir.

Bunun yaninda direkt isgiliklerin Uretimdeki payinin verimsiz etkinliklerin
onlenmesi ile 6nemli diizeyde azaltiimasi — oOrnegin giinlimizde pek ¢ok endistri
salinda direkt igciliklerin pay! %30-40%ardan %7-10%ara inmis ve endirekt iscilikierin
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pay! artmigtir - performansin direkt iéé.il.i-k-maliyetleri énglndan izlenmesinin Gnemini
azaltmaktadir, Ayrica genel Ulretim ve idari giderlerin analizinde kullaniimakta olan
klasik maliyet muhasebesi tekniklerinin uygulanmasinda karsilasilan zorluklarda bu
konularda saglikh bilgiye ulasmayl zorlastirmaktadir. Dolayisi ile bu gostergelere
dayanarak karar veren yoneticiler de gogunlukla yanilgiya diisebilmektedirler.

Bu gorisler gercevesinde benimsenmesi gereken ilke mali gOstergelerin
anlagilabilirligi ve kullanim kolayligi agisindan kiyaslama kriteri olarak kullaniimasi, her
isletmenin yasal olarak hesaplamak zorunda oldugu kavramlar oldudundan diger
kriterlere gére daha fazla rastlanan ve daha kolay olandir. Ancak bunlar isletmenin
stratejik olarak gelisimini saglamak amaciyla yapilan kiyaslama faaliyetlerinde her
zaman yeterli olamayacadi goz éniine alinarak teknik gdstergelerle birlikte kullanilmasi
en uygun ve dogru olanidir. Sektdrel bazda degerlendirilecek olunursa sektore ait bir
cok spesifik gbstergenin ve verinin igletmeler tarafindan ayni sekilde anlagiimasi ve
yorumlanmast, dogru sonuglari ve dogru ydnlendirmeyi saglayacak bir calisma olmasi

agisindan 6nem tegskil etmektedir.

2.1.6.2 Teknik Gostergeler

Teknik gostergeler ideal oélciim ve kiyaslama araglandirlar. Isletme
performansinin tim boyhtlan ile dlglilmesinde ve kiyaslanmasinda olanak saglarlar. Bu
gostergeler isin en {st dlzeyden en alt dizeylere kadar etkinliklerin, Uretim
kaynaklarinin, birimlerin ve calisanlann performanslarinin 6lglilmesinde ve kiyaslama

calismasinda kiyaslanmasinda kullanilabilmektedirler.

Teknik gostergeler sonuglarin nedenlerini ve olumsuz sonuglar dizeltme
olanaklarini ortaya koymada ¢ok basarilidirlar. Ancak dlglimler igin ¢ok ayrintili ve kesin
veri gereksinimi teknik gostergelerin kullanimina bazi sinirlamalar getirmektedir.
Kullanimlarini kisitlayan veri sorunu diginda iki ayr noktayi da belirtmek gerekebilir:

1. Yorumlarinda teknik bilgi gerektirmesi nedeniyle herkes tarafindan ayni

kolaylikla anlagilamazlar.
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2. Firmalar arasi kiyaslama gallsm‘é'l.éhrimda, igletmelér spesifik olan teknik 6zellikler
ve degisik veri toplama teknikleri nedeniyle karsilastinlabilir verilere

dayanmadiklan durumlarda yorumlanmalari zor olmaktadir.

Bu tip kiyaslama calismalarinda mali gostergelerin  kullanildigr kiyaslama
calismalarina nazaran ﬁdaha fazla teknik bilgi ve tecrlibe sahibi olmak mutlaka
gerekmektedir. Calismalarda veri analizi, verinin nasil elde edildijinden ve nasil
yorumlandigindan baglamalidir. Caligmanin dogdru sonug verebilmesi ancak bu sekilde

olabilir.

Kiyaslama galigmalarinda asagidaki gostergeler yaygin sekilde kullaniimaktadir.
Bunlan agagidaki gibi siralamak miimkiindir(Akal 2002: 135).

—

. Cevresel gostergeler

2. Performans boyutlarina gore gostergeler
3. Yonetim dlizeylerine gore gostergeler

4. Verimlilik gostergeleri

5. Finansal gostergeler

6. Blitge gostergeleri

7. Maliyet gostergeleri

8. Isleviere gére gostergeler

9. Uretim kaynaklarina iliskin gdstergeler

10. Toplam performans gdstergeleri

1. Cevresel gostergeler : Bu tir gostergeler isletmenin performans gelistirme siireci
dahilindeki kiyaslama yolu ile baska firmalarla verilerini kiyaslama alt slirecinde, igletme
stratejilerinin gelistiriimesi ve isletme performansinin degerlendiriimesinde kiyaslama
olglitll olarak kullanmlirlar. Bu gostergeler gesitli kurumlar ve devlet organlan tarafindan
yayinlanan kaynaklardan  saglanabilecedi gibi isletmeler kendi cabalar ile de bu

gostergelerin olglimiinl gergeklestirebilirler.
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(;evrese-lu gostergeler isletmeniﬁ' kontrolii altinda olmayan, isletmenin uymasi

gereken ve degistirilmeleri isletme disi kosullara bagli olan performans 6dlgutleridir.
Cevresel gostergeler ve bunlara temel olan veriler su sekilde siralanabilir :

1.  Genel ekonomik durumla ilgili gostergeler
o Gayri safi milli gelir
e Enflasyon orani
e Yatiimlarin dagiimi
o Faiz oranlari ve kredi maliyetleri
e Vergi diizeyleri
o Gelir diizeyler
2. HUkimet Politikalari
e Yasalar
e Kararnameler
3. Endiistrinin Dizeyleri
o Teknoloji degisim, yeni tc_eknolojiler
e Rekabet ortami
e Isci licretleri diizeyi ve degigimi
o Onemli hammadde fiyatlari
¢ Gida maliyetleri ve degigimleri
4, Pazar kogullari
e Pazarda blylime
e Daditim kanallarinin diizeni ve yapisal degisiklikler
o Kar maliyetleri
o Uriin fiyatlar
o Rekabet zorluklari

Cevresel gostergelerin 6nemi ve yorumlanmasi kiyaslama yaparken c¢ok
dnemlidir. Mesela 2001 krizi sirasinda (ilkemizde birden ddvizin %100’e yakin oranda
artmasi ve isciliklerin sabit kalmasi, i¢ pazarda gok bliylik bir daralma yagatmasina
karsin, ihracat yapan firmalarda birden blylk bir kar marji artigina ve dig Pazar
taleplerinin ¢ogalmasina neden olmustur. Bu ylizden 2001 mali yiinda ihracat yapan
firmalarin bilancolarinda goziiken kar oranlar gok fazla artmigtir. Global olarak yapilan
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bir kiyaslama (}éllsmasmda bu gbsteréé "in‘celendii’;indé gevresel faktorler gdz oniine
alinmadigi zaman biiylk bir isletme basansi olarak goziikebilecek bu durum, cevresel
faktorler géz onune alinarak incelenince aslinda Pazar sartlarina gore isletmenin
firsatlar lyi degerlendiremedigi ve basarisiz bir politika slrdlirdligli anlamina bile

gelebilir.

Ayrica vergi sofirasi sonuglann incelenmesinde yine isletmenin bulundugu
tlkenin vergi politikasinin diger isletmeninkine gére degismesinden dolayi yine anlamsiz

sonuglar dogurabilir. Bu ylzden gevresel faktérlerin durumu gok énemilidir.

2. Performans Boyutlarina Iliskin Gostergeler:

Performans kavraminin icerdigi performans boyutlarina yonelik bir olclim ve
degerlendirme sisteminde kullanilacak gostergeler, bir kiyaslama calismasinda
firmalarin kendilerini karsilastiriimasi icinde kullanilabilir. Performans gostergelerinde
kiyaslama galismalarinda ve dzellikle otomotiv endustrisinde en gok kullanilanlan verim,
verimlilik ve- karliik gostergeleridir. Bunlar daha sonra daha ayrintili bir sekilde
anlatilacaktir. Kiyaslama gostergelerinin performans boyutlarina gore verilmesinde
amac boyutlara anlam ve kullanabilirlik agisindan daha bir agiklik kazandirabilmek ve
aralarindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Kiyaslama uygulamalarinda stk olarak kullanilan

performans boyutlarina iliskin gosterge drnekleri:

o Etkenlik

e Verim — Yararlanma oranlari
e Kalite

e Verimlilik

e Calisma Yasaminin Kalitesi
e Yenilik
e Karlihk/Bitceye Uyguniuk
olarak belirtilebilir. Bunlarin alt boyutlar da su sekilde gosterilebilir :

a. Etkenlik
e Satis Personeli tarafindan gergeklestirilen satis kotasi %’si
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Uriin ya—da bélge bagina m(]gterim devrl
Programlardan sapma

Pazar Payi

Muisteriler agisindan isletmenin itibari
Gergeklesen Projeler / Planlanan Projeler
Zamaninda teslim edilen mal %’si

b. Verim — Yararlanma Oranlan

En yliksek — en diisiik veya distik hedef diizeyleri
Uretim icin planlanan malzeme eksikligi %’si

Bir siparisin gercekiesmesinde ortalama toplam maliyetindeki degisme
En alt diizeye diisen stok kalemierine ait bildirimler
Yiiksek oranda bozuk mal veya israf

Makine arizasi

Isglicii (direkt/endirekt) oranlari

Ortalama Uretim siiresi

Makine kullanim oranlari

Yer kullanim oranlan

Stok devir oranlan

c. Kalite

Satin alinan mal ve malzemede ret ylizdesi
Ret oranlar (Uretimde)

Yeniden isleme, diizeltme oranlan

Musteri sikayetleri oranlari

Garanti masrafiari

d. Verimlilik

Calisan bagina satig
Calisan bagina Uretim
Enerji verimliligi

e. Calisma Yasaminin Kalitesi

Devamsizlik
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e isci devir orani

o Isci — Isveren uyusmaziiklarinin sayis
o Kaza sayis!

o Hedeflenen diizeyi gecen isgilik saatleri

f. Yenilik
e Yeni uygulanan Uretim ydntemieri sayisi
¢ Yeni yontem uygulamalan sonucu zaman ve maliyet tasarrufu
o Yeni teknoloji uygulamalar sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu

g. Karlilik / Biitgceye Uygunluk
+ Bltcelenen satislara gore gergeklesen satiglar
o Hedef diizeylerini agan blitce sapmalari
¢ Yatinmiarin getirisi
» Satislarin ylizdesi olarak kar
e Calisan basina kar
s Borglarin toplam varliklara orani

3. Yonetim Diizeylerine Iliskin Gostergeler: Tim isletme kayhaklar]?u ve
_olanaklarini isletmenin -gelecedine yonelik olarak en iyi bicimde kullanmaktan ve
sistemin yasamini siirdiirmekten sorumlu olan iist yonetimin kullanacadi gostergeler,
st yonetimin belirledigi uzun ve orta donem hedef, amag ve planlarin gercekiesme

diizeyini belirlemeye ve bu alanlarda saglanan gelismelere 1sik tutmalidir.

Bu diizeyler igin hazirlanacak olglim ve denetim sistemleri, bir teshis amac

olmaktan cok planlama ve degerlendirme amaci olarak kullanilmalidir. Yoneticilere;
e Yakin gecmisle ilgili bir gortiniim vererek
s Gelecege yonelik degisik secenekleri test edebilme olanag! saglayarak,
Saglikli planlama ve degerlendirme yapmalarina yardimc olmahidirlar.

Ust ybnetimin yapacad kiyaslama faaliyetleri icin hazirlanacak digiim
sistemlerinde gok kisa ddnemleri iceren raporlar gerekmez. Ve bu {ist yénetim dizeyleri

icin hazirlanacak sistemlerde iki tir 6l¢lim modeli kullanilabilir.
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Birincisi—foplam performans 6Ig-l’.1.‘r"r{ r;lodelleridir. .Bu modelierle drgiitlin timinu
kapsayan geni§ kapsamli degerlendirmeler yapilabilir. Modeller agirlikh olarak etkenlik,
kalite, verimlilik ve karllik gibi temel boyutiara adirlik verilerek hazirlanmalidir. Bu
modellerde (st yonetimi 6zellikle ilgilendiren, temel amaglara ulasiliyor mu, belirlenen
stratejiler bu amaglar igin uygun mu tlirlinden sorulara yanit verilerek isletmede
yapilanlar ile diger isletmelerde yapilanlarin karsilastinimasina ve bundan yola gikarak
isletmenin etkenliginin belilenmesine yonelinmelidir. Bireysel gostergelerin konulari

asadidaki alanlarla ilgili olmalidir.
e Yenilikler, driinlerde liderlik
e Pazar Payi ve Geligimi
e Calisanlarin ve yonetimin davranslar
e Kamuoyu imajl
o Kar, yatinmlarin getirisi, kar potansiyeli
¢ Kalite ve miisteri hizmeti
e Toplam verimlilik
o Igletme birimlerinin her biri igin 6nemli performans alanlarina iliskin gostergeler

o Ulusal ve uluslararasi endistri diizeyinde Kargilagtinlabilir géstergeleri

4. Verimlilik Gostergeleri : Verimlilik gdstergelerine iligkin hesaplar temelde
verimliliin ¢iktinin girdiye orani olmasi esitligine dayanir. Bu esitligi kullanarak,
etkinliklerden baglayip, calisma gruplari, bélimler, tim igletme gibi gesitli sistem
diizeyleri icin verimlilik gdstergeleri hesaplamak miimkiindiir. Onemli olan analiz
biriminin sunl\rlarmm, girdi ve giktilarinin kesin olarak belirlenmesini saglayacak sekilde

tanimlanabilmesidir.

Verimlilik gostergeleri, verimlilik boyutuyla ilgili agiklamalarda da vurgulandig: gibi girdi
kullantminin ve Uretim surecinin teknik ve ekonomik performanslarinin &lglimiinde
kullanilirlar. Genel bir ifadeyle neyin ne kadarla Uretildigini parasal ve fiziksel olarak

belirleyen oranlardir.
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5. Finansal Gostergeler : Mali performans gdstergeleri geleneksel performans olglim
ve denetiminin temelidirler. Genelde mali rasyo analizleri olarak bilinen bir yontemde
kullanilan gostergeler igletmelerin mali tablolarinda yer alan kalemler arasindaki
iliskilerin ve bunlann zaman iginde olusturdugu egilimlerin incelenmesine olanak

saglarlar.

Mali analizlerde temel amag karar vericilere isletmenin mali durumu ve gelisimi ile ilgili
gerekli bilgi aktarimidir. Mali analizler, yoneticilere gelecege yonelik yonetim ve yatirim
kararlarini almalarinda, kredi veren kuruluglara bu isletmenin kredi degerliligini
belirlemede, yatinmcilara isletme ile ilgili yatinm tercihlerini degerlendirmede yardimci

olur.

6. Biitce Gostergeleri : Biitce Orgitlin hedef ve amaglarini finansal etkinlikler planina
ceviren bir yonetim aracidir. Etkinliklerin gergeklestiriimesinden sorumlu olanlara y6n

gGsteren ve onlari baglayan bir aractir.

Butce araciligi ile igletmelerde parasal kaynaklar, etkinliklerin performans hedefleri
esas alinarak masraf yerlerine dagitiimaktadir. Isletmenin stratejik hedeflerine uygun
yillik plan ve programlarda Uretim kapasiteleri, Urlin ve fiyatlandirma iligkileri ile
belirlenen secenekler arasindan belli biri lizerine yapilan gider ve gelir dagitminin

dengesi blitcelerle saglanmaktadir.
Bltceler genel olarak su dzellikleri tagirlar:

e Parasal olarak hazirlanirlar

 Genellikle 1 yili kapsarlar

 Yonetimi baglayicidirlar

o Ust diizey ydnetimce onaylaniriar

o Genellikle statiktirler
Bitgeler, performans olglim ve denetimlerinde, blitgelenen gelir, gider ve Kkar
degerleriyle gerceklesenler arasinda kargilastirma yapilarak gergeklesmeler sonucunda
ongoriilen olumlu yada olumsuz sapmalar degerlendirmeye yardimc olurlar. Bu

sonuclar performans gelistirmelerine yol gdstermek amaciyla kullanilirlar.
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7. Maliyet Gostergeleri : Karliik analizleri maliyet performanslarinin dolayl bir
gostergesidir. Kar marjlaninin duglik olmast ydnetimi maliyetleri izlemeye yo6neltecek
onemli bir gdstergedir. Clinkli maliyetlerde meydana gelecek kiiglik bir degisiklik kar

izerinde 6nemli bir etki gosterebilir.

Karin yada gelirierin Gst yonetimin stratejik kararlarina ve 6zellikle pazara dayal talep
ve fiyat gibi dis etmenlere bagimhligi bu géstergelerin ¢ok dikkatle yorumlanmasini
gerektirir. Karlilik ve yiiksek gelir ancak maliyet distislerinden kaynaklaniyorsa gergek
bir etkenlik gbstergesidir. Bu nedenle karhlik gdstergeleri maliyete iliskin performans

dederlendirmelerinde daha &zel ve ayrintili élglimlerle desteklenerek kullaniimaldir.

8. Islevlere Gore Gostergeler : Bir isletmede islevsel 6rgiittenme modeli
uygulandiginda ana birimler olarak satig-tretim-miihendislik hizmetleri-finansman-
personel-satinalma-idari hizmetler benzeri bir b&limleme gorilir. Bu boliimleme
icerisinde her birim kendine 6z§U gorev, yetki ve sorumluluklarla donatilip kendi 6zel
gorevlerini buna uyumlu amaclari gergeklestirmeye calisarak yerine getirir. Ancak
biittinlesik performans goriistiniin egemen oldugu modern isletmelerde her birim kendi
alt amaglarn ile birlikte ana sistemin hedef ve amaglarini gergeklestirmek yolunda bir

calisma ilkesi benimsemektedir, -

Bu ilkeye gore yapilacak performans degerlendirmeleri, isletmenin tim gorevierine
diger bir deyisle ortak amacina yonelik degerlendirmeleri icerecedi igin gok genis ve cok

yonliddr.

Bu goriis Uretim yonetimi yazininda gelistirilen bir kavramda anlamini bulmaktadir.
Lojistik olarak adlandiriian bu kavram "bir igletmede malzemenin saticidan fabrikaya ve
buradan mﬂsteriye Urtn olarak tim akigini kapsayan ve bununla ilgili etkinlikleri ve bilgi
akisint "icermektedir. Bu kavram iginde isletme performanst degerlendirildiginde
anahtar performans alanlar "saticidan dogru malzemeyi satin almak, bunlari fabrikada
etken olarak islemek ve kaliteli Urlnleri istendigi zamanda miisteriye sunmak ve bu

gérevi kabul edilebilir maliyetle gergeklestirip, kar etmektir". Anahtar performans
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alanlan bu sékilde belirlenince pen;c;;ﬁéns gésterg-elerinin 4 ana grup altinda

toplanmasi uygun olmaktadir; kalite, migteri tatmini, stok ve maliyet.

Tim bu performans gdstergelerinin etkenlik, verim, verimlilik ve karlilik vb. temel
performans boyutlarinda gelistiriimesi gerekir. Maliyet ve verim gostergeleri ise
etkenligin dolayli gdstergeleri olacaktir.

9. Uretim Kaynaklarina Iligkin Gostergeler : Bir isletmenin kaynaklar insan giicti,
makina, malzeme, arazi ve binalar ve isletme sermayesi olarak siralanabilir.
Isletmelerde bu kaynaklarin kullaniminda gdzetilen temel ilke en az kaynak kullanimi ile
istenile kalitede, en gok ciktiyl, istenilen zamanda elde etmek ve miisteriye sunmaktir.
Bu ilke Uretim kaynaklarinin kullaniminda yiiksek etkenlik, verim, verimliligi saglanan

tek yoludur.

2.1.7 Kiyaslama Ortaklarina Iliskin Tanimlamalar

Ernst&Young ve Amerika Kalite Vakfi'nin destediyle yapilan bir arastirma, firma
olceklerini dikkate alarak kiyaslama uygulayacak firmalari asagidaki gibi ele aimaktadir

(Benchmarking.net):

a) Cirak (Novice): bu kategorideki firmalarin kiyaslamayr uygularken yapmasi

gerekenler;
e Firma dlinya ¢apindaki firmalari degil, rakipleri taklit etmeye calismali.

e Yeni (rlnler ve coduniukla fiyat ve glivenilebilirlik kriterini secen mdusterilere

glivenmeli.
\
e Fiyat distirme potansiyeline odaklanabilmeli.
o Isciler takim calismas ve kalite icin éddillendirilmeli.

o Firma kendi siirecini katlamali, bu sireci basitlestirmeli ve hizli bir bigimde pazara

sunmalidir.
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b) Usta (Jour—r“ieyman): Bu kategor-i.&e"ki‘ﬁrmalarm k;yaslamayl uygularken yapmasi

gerekenler;

e Bu kategorideki firmalar , iscileri kendi yaptiklari isleri daha da basitlestirmeleri

konusunda cesaretlendirmeli.

e Pazardaki liderler ve diinya ¢apinda firmalarla rekabet etmeye calismali.

e Firma sundugu malin kalitesini belirlemeli ve daha sonra fiyatina bakmali.

o Iscilerin ve ydneticilerin calismalar takim calismasi ve kalite ile baglantili olmal.
o Firma her isginin pratikligini gelistirmeli.

e Pazara sunum zamanini bilmeli ve misteri memnuniyetini gerceklestirmelidir.
c) Uzman (Master): Bu kategorideki firmalar;

» Kendi yonetimine givenmeli,

o Gelecege doniik siregler Uzerinde siki bir isbirligi icinde takimlar kurmali, bunlar

Urilin gelistirme ve strateji belirleme lzerinde durmal,

o Uriinlin gelisimi, lrene olan katki ve misteri servisi diinyadaki en iyi olan ile

karstlastinimall,

e Migsteri bilgi kiyaslamasi ve igle ilgili arastirmalar ve gelistirmeler Griinlerinin

genelinde kullanllabilmeli,
o Firma ihtiyaci ayirt edebilmeli, bu ona avantaj sadlar.

o Ust yonetici , takim calismasi ile kalite arasinda baglanti kurabilmelidir.

2.2, Kiyaslama Siireci

Kiyaslama rekabet dstunlGgiini sUrekli iyilestirmeye odaklanarak elde etmek
isteyen isletmeler icin ©nemli bir aragtir. Bu nedenle bir kiyaslama siirecini
uygulamadan once yapilacak hazirliklarin 6nemi blyiiktir. Kiyaslama adimlar Tablo

S'teki gibidir.
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Tablo 4. Kiyaslama adimlari ( Luiz 2002: 250;www.TKY11.com)

I. Planlama

1) Y6netim deste@inin alinmas!

2) Mevcut stireglerin ana hatlarinin gikarilmasi
3) Giiglil ve zayif olan siireglerin belirlenmesi
4) Kiyaslama yapilacak sureglerin belirlenmesi

5) Kiyaslama takimlarinin kurulmasi

II. Arastirma

6) Siireg igin performans dlgtitierinin belirlenmesi

7) Sinifinda lider olanlarin arastinlmasi

8) Sinifinda lider olan adaylar arasindan kiyaslama ortaginin se¢ilmesi
9) Kiyaslama Ortag Ile Anlagsma Siireci

10) Verilerin toplanmasi

III. Analiz

11) Verinin analizi ve aradaki farkin belirlenmesi

IV) Uygulama (Adaptasyon)
12) Aradaki farkin kapatnlm_asn icin gerekli faaliyetlerin planlanmasi

13) Degisimin gergeklestiriimesi

V) Kontrol ve Siirekli Gelisme
14) Gézlem
15) Kiyaslamanin giincellenmesi ve gevrimin devami

2.2.1. Planlama Asamasi
1. Adim: Yonetim Desteginin Alinmasi

Kiyaslama gayri ciddi bir yaklagimla basarilabilecek bir uygulama dedildir. Kilit
fonksiyonlarda caligan elemanlarin zaman ayirmasini ve kiyaslama ortaklarina yapilacak
ziyaretlerden dogacak mali yikin kargilanmasini gerektirir. Tim bu gereklilikler ancak

kurulus yonetiminin onaylyla saglanabilir. ikincisi kiyaslama ortaginizdan siirecleri
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hakkinda bilgi szlamayl umarken, ort.é‘g.";i-nI.ZIn da sizdeh karsilik olarak bilgi isteyecegi
unutulmamahdir. Bu tiir bilgileri verme yetkisi de sadece Ust ydnetime aittir. Ayrica
kiyaslamanin émacn olan yeni siireglerin kegfedilmesi ve bunlann mevcut sireglerle
degistirilmesi, kurulug biinyesinde yapilacak koklu bir degisimleri gerektirir. Boylesine
biiyilik bir degisiklik de ancak y6netimin onayiyla gerceklesebilir.

Ozetle st ydnetimin destedi alinmaksizin kiyaslama yapmanin hi¢ bir anlami

olmayacaktir. Iste bu yiizden listenin en baginda "ydnetim onayi" maddesi gelir.

2. Adim: Mevcut Siireglerin Ana Hatlarinin Cikarilmasi

Eger kurulug toplam kalite y6netimi lzerine daha Onceden calismigsa, stirekli
iyilestirme igin hazirlanmig stregler ana hatlan ile mevcuttur. Eder bu islem daha
onceden yapiimamissa, yapllmasi gereken, sureglerin, akis diyagrami vb. araglar
kullanilarak ortaya konmasidir. Bu asama kurulusun kendi siireglerini gérmesi ve

bunlan diger kuruluglarin siiregleri ile karsilastirabilmesi agisindan Gnemlidir.

3. Adim: Giiglii ve Zayif Siireglerin Belirlenmesi

Kurulugun stireclerini zayif yada glicli diye kategorize etmesi zordur. Ornedin,
%5 oraninda iskarta gikaran bir siireg zayif olarak kabul edilip kiyaslama icin aday
gosterilebilir. Diger yandan ayni stireg kurulusun kendisinden bekledigi oranda basarili
ise "glicli" olarak nitelendirilebilir. Ancak burada 6nemli olan nokta beklentilerin makul
diizeyde olmasidir. Farkli kuruluglarin streglerinin daha yliksek performansa sahip
olabilecedi  distinilmeli ve hicbir slireg "kiyaslama vyapilamaz" seklinde
nitelendiriimemelidir. Zayif siirecler (izerine odaklaniimali ama diger sirecler icin de

devamli olarak uyanik olunmalidir.
\
4. Adim: Kiyaslama Yapilacak Siireglerin Secilmesi

Mevcut streglerin ve beklentilerin iyi belirlenip anlagiimasindan sonra, hangi
stireclerin kiyaslanmasi gerektigine karar verilir. Kaynaklar sinirli oldugu igin tiim
siireclere egilmek mimkin degildir. Bu nedenle kurulusun kiyaslama statejisi belirli
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olmal ve ig sUFéglerini, sirket perform-éﬁélﬁl ve sirket hedeflerini etkileme derecesine
gore onceliklendirme yapilmalidir. Bu adimda en 6nemli nokta dedistiriimesi istenmeyen
slirecin asla kiyaslanmamasidir. Glnki kiyaslama kurulusun merakini gidermek igin
kullanabilecedi basit bir ara¢ dedildir(Luiz 2002).

5. Adim: Kiyaslama Takimlarinin Olusturulmasi

Bir kiyaslama takimi, geneliikle siireg sahipleri, mihendisler ve yo6netim

temsilcisinden olusur.

Sireg sahipleri siire¢ hakkinda gergek bilgiye sahip olan, her giin o siirecin bir pargasi
olarak calisan ve kiyaslanacak diger firmalarin siirecleri ile aradaki farki gorebilecek
dogru elemanlardir. Kiyaslama strecinde kurulus iginde stireg sahipleri, sireglerindeki
kiyaslama ihtiyaglanini belirlemekten, agik kaynaklardan bilgi toplayarak potansiyel en
iyi uygulayicilar ortaya gikarmaktan ve kiyaslama takim galismalarina destek vermekten

sorumiudurlar.

Miihendisler verilerin dederlendirilmesi ve raporlarin hazirlanmasini saglarlar. Yonetim

temsilcisi ise sirket yonetimi ve kiyaslama ortadi ile iligkileri kurar ve strduirir.

2.2.2 Arastirma Asamasi
6. Adim: Siirec icin Performans Olgiitlerinin Belirlenmesi

Kiyaslanacak siirecin kritik bagari faktorleri, daha dnce bolim 2'de ele alindig:

gibi kiyaslama 6lgltleri olarak belirlenir.

7. Adim: Sinifinda En Iyi Olanin Aragtinimasi

‘ Klyas\lama, stirec bazl bir uygulamadir. Bu nedenle farkli bir sektorde fakat ayni
stirecte lider olan bir kurulug kiyaslama ortad: olabilir. Ornek olarak fotokopi makinesi
Ureten bir kurulusu ele alalim. ik basta kiyaslama ortaginin fotokopi endiistrisinden
secilmesi dUsUnllebilir. Ama eger depolama siireci kiyaslanacak ise, diinya ¢apinda
depolama tesisleri olan bir katalog firmasini kiyaslama ortadi olarak segmek daha
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akillicadir. E‘g‘;er_ﬁquhasebe sireci klyasléﬁécéksa kredi kértlarl ile ugrasan bir isletme iyi
bir ortak olabilir.

Olas! ortaklari bulabilmek igin birgok kaynaktan yararianilabilir. Organizasyonun
kendi agt genellikle faydali bilgiler igerir. Bu sayede, mdisteri, tedarikgiler ve firma
hakkinda birgok bilgiye ulagilabilir. Takim elemaniari farkli isletmelere yapacaklari ticari
gezilerle, ve cesitli kaynaklardan aldiklari bilgilerle potansiyel kiyaslama ortaklannin
listesini cikaracaklardir.Bu kaynaklar; yayinlar, medya, anketler, kisisel temaslar,
danismanlar, Kiyaslama kuruluglari ve Uluslararast Bilgi aglari olabilir.  Isletmeler
{izerinde yapilan arastirmalarda dikkat edilmesi gerekilen hususlar isletmelerin ticari
gecmisleri, miisteri ve tedarikgileri, ticari dalda kazandigi odlier, ve potansiyel

ortakliklari olabilir.

Kiyaslamanin yapilacadi isletmeler (kuruluglar) sunlardan biri olabilir.
- Sektortin liderleri

- Rakip isletmeler

- Isletmenin dahil oldugu grubun diger igletmeleri

- Ayni isletmenin subeleri

- Ayni isletmenin deéisik fonksiyonlari

- Tedarikgiler grubu

Her olasl organizasyonu arastirma sirecine katmak, aragtirmayi karmagik hale
getirebilir. Bunun igin ideal kiyaslama eglerini bulmada kullanilacak kriterleri 6zenle

belirlemek gerekir. Asadidaki hususlar bu konuda yardimc olabilir:
- Cografik yerlegim

- Bliyuklik

- Kullanifan teknoloji ve pazar

- Endstri
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- Yapi ve organizasyon

Kiyaslama galismasi ayni girketin degisik birimlerinde, dedisik subelerinde veya
sirketin dahil oldugu bir sirketler grubu igerisinde yapiliyorsa kiyaslama slrecinden

kazangh ¢ikacak olan yine ayni taraflar olacaktir.

Bir isletmenin veya sirketler grubunun tedarikgi firmalarinin sayisi oldukca fazia
ise, ana sanayi tedarikcileri arasinda bir kiyaslama calismasini tesvik edebilir. Bu
sayede tedarik¢i firmalarin birbirinden ve ana sanayiden 6drenmesi ile aralarindaki

farkliliklar azaltilabilir ve istenilen kalite seviyesine ulagsmalari saglanabilir.

8.Adim: Sinifinda En Iyi Olan Adaylar Arasindan Kiyaslama Ortaginin

Secilmesi

Sinifinda en iyi olan firmalar belirlendikten sonra yapilmasi gereken, bu liste
icinden en uygun ortagin bir kriter seti ile segiimesidir. En iyi kiyaslama ortakliklari, her
iki tarafin da kazangh cikacagi ortaklikiardir. E§er kurulus karsi tarafi tatmin edebilecek
kaynaklar bulabilirse, iki taraf arasindaki baglanti daha ¢abuk kurulacaktir. Dahas! cogu
lider firma bir karsiik beklemeksizin bakis aglarini ve deneyimlerini diger isletmelerle
paylasmaya heveslidir. Clinkl bu tir bir yaklagim tarzi, bu lider firmalara, ileride prestij

ve ticari 6dller olarak geri doénecektir.

Kiyaslama calismalarinda bir diger ydontem de ikili galismalar yerine, bagimsiz
kuruluslar tarafindan diizenlenen ve gok kurulusun katiimiyla gergeklesen konsorsiyum
calismalarina katiimaktir. Kuruluglara kiyaslama faaliyetlerinde destek vermek ayrica bu
tar gallsr}lalarl ylriitmek amaciyla kurulmus danismanlik sirketleri / kuruluglar vardir.
Bu kuruluglar arasinda American Productivity and Quality Center (APQC), Internatinal
Benchmarking Clearing House (IBC), American Management Association (AMA),

European Foundation Quality Management (EFQM) sayilabilir.
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9. Adim: Kiyaslama Ortagi ile Anlésu;ﬁa-Sﬁreci

Kiyaslama adayinin  belirlenmesinin  ardindan, kiyaslama faaliyetlerinin
sekillendirilmesi amaciyla aday firma ile baglanti kurulur. Genellikle siirecin en zor
kismi, aday firmada muhatap olunacak kiginin belirlenmesidir. Profesyonel ortakliklar,
kiyaslama takiminin dogru mevkide ve yeterli otoriteye sahip bir elemanla baglanti

kurmasini gerektirir.

Baglant! kurulduktan sonra yapiimasi gereken is, karsi tarafin kiyaslama ortakhg
igin istekli olup olmadiginin anlasiimasidir. Bu durumun agikhida kavusmasinin ardindan
ya kiyaslama anlagmasi yapilacak ya da farkli bir firma arayisina gidilecektir. Yapilacak
bir anlasmanin kosullar arasinda, karsilkli ziyaret diizenleri, aciklamalarin limitleri ve
baglanti sekilleri ile ilgili maddeler mutiaka bulunmalidir. Kiryaslama ortaklarindan birinin
asir yikUmlilik nedeniyle zarar gormemesi amaciyla, anlasma yapilirken iki tarafin da

gok dikkatli olmasi gerekir. Ortaklik diizeyli bir iliskinin temeli olmalidir.
10. Adim: Verilerin Toplanmasi

Kiyaslama anlasmas! yapildiktan sonra sira kiyaslama ortaginin siireclerinin
incelenerek dokiimante edilmesine gelir. Bu islemler yapilirken ortagin bu siireclerdeki
basarisinin nedenleri ve bu basariya temel olusturan faktdrier belirlenmelidir. Uzerinde
galigilan firmanin hangi yonetimsel yaklagimlar kullandigi ve bunlan uygulama sekilleri
detayh bir bicimde arastirimalidir. Tim bu gallsmalardé, sureg¢ sahiplerinin karsihikli

iletisim kurmasi daha verimli sonuglar doguracaktir.
Kiyaslama bilgilerinin (g dlizeyde toplandigi sdylenebilir. Bunlar:

L Performans
I1. Uygulama
III.  Uygulayicilar

Bu dizeyler arasindaki farklari bilmek ©nemlidir. Performans diizeyi,
organizasyonun bir ig slrecini ne kadar iyi gergeklestirdiginin bir élglstidiir. Uygulama,
stirecin isleyisi ile ilgili detayl bilgidir.

Kiyaslanan  sirecin  sizin  organizasyonunuzda c¢aligip  calismayacadini

kestirebilmeniz igin stiregte yer alan Kisilerle ilgili bilginizin de olmasi gerekir.
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Klyasla.n:{é takiminin, ortak ﬁl:fﬁéyé yaptigi ziyaretten, slreclerin isleyisini,
zamanlama ve kontrol iglemlerini tam olarak anlayarak donmeleri 6nemlidir. Takim ayni
zamanda stireclerin 6ncesini, glclii ve zayif yodnlerini ve diger siireglerle olan iliskilerini
iyi kavramalidir. Clink{ bir slirecte yapilacak degisiklikler digerlerini etkileyebilir. E§er
takim yeterli diizeyde bilgilendigine inanirsa kuruluga geri donerek degisiklikler {izerinde
galismaya baslayabilir. Bu asamada tespit edilecek eksikliklerin giderilmesi amaciyla

kiyaslama takimi ortak firmaya ilerleyen zamanda yeni ziyaretlerde bulunabilir.

Kiyaslama ortaginin mekaninda inceleme yaparken, oradaki ortami hissetmek
gerekir. Ancak bu sekilde farkli bir gaisma kdiiltirl (zerinde deneyim kazanilabilir. Ayni
zamanda sadece (izerinde calisilan sirece ait degil tim yeni ve degigik fikirlere agik

olunmalidir.

Saha ziyaretinin zor oldugu durumlarda kiyaslama calismasi sadece soru

listeleri gbndererek veya telefon gortismesiyle de gerceklestirilebilir.

Gozlem asamasinin son adimi, elde edilen bilgileri sorgulamaktir. Yapilan
galismanin iyi sonug verebilmesi igin, sorgulamanin bilgiler toplandiktan hemen sonra

yapilmasi onerilir.

2,2.3 Analiz Asamasi
11. Adim: Veri Analizi ve Aradaki Farkin Belirlenmesi

Kiyaslama eglerinin surecleriyle ilgili bilgileri topladiktan sonra gelistirme
Onerilerini tanimlamak igin elde edilen bilgilerin incelenmesi gerekir. Analiz agamasinda
bu amaca yonelik olarak agagidaki adimlar izlenir:

I Bilgileri siralamak ve gruplamak

II. Bilgilerin kalitesini kontrol etmek

III.  Bilgileri normalize etmek

V. Performans bosluklarini belirlemek

V. Bu bosluklarin nedenlerini belirlemek
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Iik iki aaivm, dogru ve tam bilgil‘é.l"i.h kullanllmaSI -aglsmdan onemlidir. Normalize
etmek, tamamen farkli kosullara uydurmak anlamina gelir. Bu da genellikle pazar
sartlarini, degisik yasalari, maliyet diizeylerini vb. etkenleri elimine etmek icin verileri

ortalama degerlere ya da oranlara gore yeniden diizenlemeyi gerektirir.

Performans bogluklarinin  nedenlerini belirlemek icin ¢ok sayida teknik
mevcuttur. Digerlerine nazaran ¢ok basit bir yontem, sireglerin akis diyagramlarini
dogrudan Kkargilagtirmaktir. Bu yontem, vyiiksek performansa ulastiran farkliliklar
hakkinda pek gok bilgi saglar. Bu amaca ydnelik diger araglar, sebep-etki diyagramlar,

iliski diyagramlari ve kdk neden analizleridir.

GCogu durumda kiyaslama takimi aradaki farki (iki slire¢ arasindaki performans

farki) sayisal bir deger olarak elde eder.

Ancak ortak firmanin sirecinin, kurulusun siirecine gore siiphe edilemez
derecede daha iyi olmasi yainiz basina yeterli degildir. Kiyaslama takimi uygulamaya
gegmeden ©once; “Acaba kiyaslama ortagindan alinacak olan siireg kurulusun
blinyesindeki siirecin yerine konabilir mi?”, “Desteklenebilir mi?” gibi sorulari da

cevaplamalidir.

2.2.4 Uygulama Asamasi
12. Adim: Aradaki Farkin Kapatilmasi Icin Gerekli Faaliyetlerin Planlanmasi

Bu agamada ortaya gikabilecek sorunlarin minimize edilmesi agisindan planlama

onemli bir aragtir.
Planlama asamasi agagidaki tic adimdan olusmalidir:

I. Ideal siireci tanimlayin ve buna bagl olarak uygulayacaginiz gelisme amagli

faaliyetleri dzetleyin.
II. Gelismeler igin hedefler koyun

III. Aksiyon planlari olusturun
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Acele eaﬂmeden, olasi tiim so}arilar gbzden gégirilmeli, bunlari énlemek igin
gerekli planlar yapilmali ya da en azindan bunlara karsi hazirlikli olunmalidir. Fiziksel
uygulama operatérierin, tedarikgilerin ve musterilerin egitimiyle basarilabilir. Tiim bu

hazirliklar yapildiktan sonra degisime baslanmalidir.

Ayrica srecin ortak firmadan alimip uygulanmasl, yalniz basina yeterli degildir.
Kurulus kiyaslama yaptigi slreci aynen alip uygular ve bu sireci gelistirme yoluna
gitmezse amacina ulasamaz. Belki siiregte bir miktar gelisme g6rilebilir. Fakat

iyilestirmenin sirekli olmamasi halinde ileride yine sorun yasanacaktir,

13. Adim: Degisimin Uygulanmasi

Eger kiyaslama takimi planlamayi iyi yapmis ve uygulama ile plan uyusuyorsa,
degisimin gergeklegtirilmesi kiyaslamanin en kolay adimi sayilir. Bu adimda yeni
donanimlar/elemanlar gerekebilir ya da gerekmeyebilir. Fakat kesin olan, yeni bir
siirecin varlig! ve bunun organizasyona uyumunun zaman alacagidir. Bu nedenle ilk
baslarda performans, kiyaslama yapilan siirecin seviyesine ulagilamayabilir. Hatta eski
degerin bile altina dugebilir. Calisanlarin yeni dizene alismas! ve gikacak olasi
sorunlarin giderilmesinin ardindan beklenen performans gelecektir. Eger siire¢ bu
sekilde islememigse Onceki agsamalarda bir yanhshk yapiimis demektir. Bu yanlighk

kiyaslama ortagina yeni ziyaretler diizenlenerek giderilebilir.

2.2.5 Kontrol ve Siirekli Iyilestirme Asamasi
14. Adim: Gozlem

Sirec uyarlandiktan ve vyiritlilmeye bagladiktan sonra, slire¢ performansi,
kiyaslama seviyesine dogru hizlt bir yiikselis gdsterir. Sirekli iyilestirme yaklagimi ile bu

seviyenin de Ustline gikmak zaman iginde mimkiin olabilir.

Bu ylikseligin saglikl bir sekilde gerceklesmesi icin iyi bir gézlem gereklidir.
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15.Adim: lyilestirmenin Siirdiiriilmesi

Kiyaslamanin amaci sadece uyarlanan slrecin basaril olarak yiiriitliimesi dedil,
bu sinirlarin asilip kurulusun kendi sinifinda lider olmasidir. Bu amag belki ilk bakista
manasiz gbziikebilir. Clink{i kiyaslama ortadi ya da diger firmalar zaten bu siireg de ileri
seviyededirler ve devaml olarak da sureci gelistirmektedirler. Fakat kurulusun siirece
yeni bakis acilari ve taze beyinler ile belli bir seviyeden baslayacadi gercedi de goz ardi
edilmemelidir. Bu durum dider firmalara oranla daha hizli bir gelisim yasanmasini
saglayabilir. Bu nedenle kiyaslama amac yliksek belirlenmeli ve asla varilan seviyeyle

tatmin olunmamalidir.

2.3 KIYASLAMA CALISMALARINDA BASARI KOSULLARI
2.3.1 Kiyaslama Uygulamalarinda Yaygin Olarak Goriilen Hatalar

Kiyaslama stiireci insan icadi olup, kusursuz degildir. Diger siireglerde oldugu
gibi basarisiz olabilme ihtimali vardir. Herhangi bir faaliyetteki basarisizlik katilimcilarin
bu atm icin hazir olmadiklan, kurallari ve tuzaklar 6grenmede eksik kaldiklari
anlamana gelir. Bu eksiklikler de kiyaslamayr dogrudan etkiler. Asagida bir gok

isletmenin deneyimlerinden yaralanilarak derlenen potansiyel hatalar verilmigtir.

a- Ice Doniik Odaklanma

Kiyaslamadan istenen sonucu elde edebilmek igin devamli suretle disarida daha
verimli slireclere sahip bir firmanin olup olmadigini arastirmak gerekir. Eger kurulugun
odadi ice doniikse (gogu kurulusta oldugu gibi sadece kendi ile ilgileniyorsa), pek ¢ok
siirecinin aslinda ne kadar verimsiz calistgini gdrmeyebilir. Ice déniik odaklanma
kurulusun vizyonunu daraltir. Bagkalari acaba daha mi iyi? En iyi olanlar kimler?
Kuruluglar eger bu sorulari devamli olarak arastirmiyorlarsa bu kendi kendine

yetmekten (tatminden) bagka bir sey dedildir. Bu da kuruluga biiyiik zarar verir.
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b- Kiyaslama —dbjektiﬁnin Cok Genfébfmasn

Kiyaslama hedefinin gok genis belirlenmesi basarisizligi adeta garantiler. Bu tiir
bir kiyaslama igin nedenler séz konusu olabilir ama kiyaslama takiminin daha spesifik
ve vyonlendirilmis hedeflere ihtiyaci vardir. “Ne”lerin dedil “nasil”larin ({izerine

durulmahdir.

Kiyaslama takimi, ige genis bir objektifle baglamasi halinde basarili olup olamayacagini

bilmeden ¢ok sayida siirece el atmak zorunda kalacaktir.

c- Gergekgi Olmayan Zamanlama Tablolan

Kiyaslama, birkag hafta igine sikistinlamayacak derecede genis bir faaliyettir.
Deneyimli bir kiyaslama takimi igin slreg siiresi 4 ila 6 ay arasinda degisirken bu siire
normal bir takim icin 6 ila 8 ay! bulabilir. Kiyaslamayi olurundan daha kisa siirede
tamamlamaya galismak, takimin énemli doniim noktalarini atlamasina neden olacaktir

ki, bu da kiyaslamay! basarisizliga siirtikier.

d- Zayif Takim Kompozisyonu

Kiyaslama takiminin  sadece mihendisler ve y6netim temsilcisinden
olusturulmasi ¢ok yaygin gorilen bir uygulamadir. Pek cok y6netici, operatdr, Uretim
hatti calisani gibi siireg sahiplerini kiyaslama takiminda gérmekten hoslanmaz. Bununla
birlikte stire¢ sahipleri isi bizzat yaptiklarindan kiyaslanan siiregleri dogru olarak

degerlendirebilecek yegane kisilerdir.
e- Sinifinda Lider Kararinda Yanilmak

Codu kurulug kiyaslama ortagini segerken kiyaslamanin taniminda belirttigimiz

“sinifinda lider” kavramini tam olarak uygulamaz.
Bunun (g farkli nedeni olabilir:
e Sinifinda lider olan firmanin ortakliga yanasmamasi

e Arastirma sonuglarinin yanlig ortadi isaret etmesi
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. Kurulusah tembel bir yapisi vardir ve arastrma yapmak yerine el altinda

bulunan bir ortag: secer.

Kiyaslanacak stirecin sizinkinden daha iyi olmast kiyaslama igin yeterli degildir.
Gunkl sinffinda lider olmayan bir siireg alinip uyarlandidinda, belki siirecinin
performansini ylikselebilir ama hala gliclii firmalarin sireglerine goére asagidadir.
Kurulug bu konuda en iyi olan firmayi belirlemeli ve onun pesinden gitmelidir. Ancak bu

lider firmanin ortaklifa yanasmamas halinde diger alternatifler distintilebilir.

6- Yanlis Yonde ve Asiri Konsantrasyon

Kiyaslamada basarisiziigina neden olan yaygin bir hata da kiyaslama takiminin
sonsuz veri iginde bogulmasi ve sayisal degerler iizerinde geredinden fazla durmasidir.
Tabii ki hem veriler hem de sayisal degerler 6nemlidir. Fakat asil olan siirecin
kendisidir. Stirecin kagit lzerinde anlagilmasina yetecek miktarda veri toplanmasi ve
sadece sonuglarin gelistirilmesini saglayacak diizeyde analiz yapiimasi bu sorunu
ortadan Kaldiracaktir. Aksi takdirde kiyaslama takimi, siirecin uyarlanmasini saglayacak
olan pratik uygulamalardan uzaklasabilir. Onemli olan siiregin {izerinde durmak, veri ve

sayisal degderlerle bunu desteklemektir.

7- Ortaklar Arasindaki Duyarsizhk

Kiyaslama ortakliginin bozulmasindaki en bliylik etken, ortaklarin birbirlerine
olan duyarsizigidir. Kurulus ydnetimi, kiyaslama ortaginin, kendisine bilgilerine erigim
hakkini vererek iyilik yaptigini asla unutmamalidir. Ayni zamanda kiyaslama ortaginin
dederli elemanlarinin bu ortaklik icin zaman ayirmalari ve daha da ©6nemlisi ortak
firmanin rutin is temposunun bozulmasina g6z yummas! dikkate alinmasi gereken
iitimaslardir. Eger kurulus ortakiik protokoliini ya da genel nezaket kurallarini

onemsemez bir tavir igindeyse ortadi ile olan baglantilarini riske atryor demektir.

77



8- Ust Yonetimin Simirli Destedji

Kiyaslama takiminin, kiyaslama surecini, hazirllk evresinden baslayarak
planlanan kazanclarin elde edilmesine kadar gotiirebilmesi igin st y6netimin
tereddiitsiiz destegine ihtiyaci vardir. Bu destedin olmamasi basansizigr daha en

bagtan garantiler.

Yukaridaki maddeler gz oniinde bulundurularak kiyaslamanin bagarn sartlar soyle
siralanabilir(Watson 1993):

e Kiyaslamanin hedefleri 6zenle belirlenmelidir.
e Yeni bir felsefeye uyum saglanmalidir.

e Siirec sahiplerince baglatiimalidir. Yoneticiler tim galiganlarin uygulamasinin siki

takipgisi olmahdir.

e Yetkiler isi yapanlara devredilmelidir. Yalin organizasyon icinde, problem ¢ézen
ve yaptikian isi sahiplenen kisiler tam yetki ile donatilmahdr.

o Isletmedeki insan potansiyelinden tam olarak yararlanmak igin Kiyaslama
stirecine her kademede is gorenlerin tam katilim mutlaka saglanmalidir.

Bireyciligin yan sira kollektif karar alma siregleri yerlegtirilmelidir.
e Liderlik saglanmali ve is gorenlerie stirekli iletisim kurulmahdir.
e Bir yonetim komitesi ve destek yapisi olugturulmalidir.
e Her bir siireci gozden gegirmek igin bir takim olusturulmalidir.

e Takimlarda, islevinde bilgili ve uzman olan bireyler kullaniimali ve mimkiin olan
en az sayida birey takima alinmalidir.

o Is gérenler ve takim elemanlari egitilmelidir. Egitim bir yatinm olarak kabul
edilmeli ve kiyaslama uygulamasina yogun egitimle baglanmali ve egitim
stireklilik gostermelidir, EGitim, yonetim programlarina uyumlu olmall,

yoneticiler yeni liderlige uyum igin egitilmelidirler.
e Takimm “en iyi” uygulamalaria ugrastigindan emin olunmaidir.

e Disaridaki endustri aragtinimaidir.
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« Tiirtintin en iyisi olan girket bulu-l"{r-ﬁal.l, basaril uyéulamalar belirlenmeli ve

kullaniimalidir.
e Degisim miihendisliginin Kiyaslama stireci i¢in 6nemli oldugu unutuimamalidir.
¢ Hedeflenen sirketi yerinde ziyaret etmek igin planlar yapilmaldir.
e Ziyaretlerden sonra analizler yapilarak gerekli dokiimanlar olusturulmalidir.

e Kiyaslama slirecinin basindan itibaren degisimin plé@nianmasi ve uygulanmasi

gerekir.
« Kiyaslamanin sonuglar uygulanmali ve amaglarla kargilastiriimalidir.

e Kiyaslama slireci stirekli izienmeli ve gincellestirilmelidir (glinki rakip firmanin

ve sanayinin en iyi uygulamalari, metodlar ve siiregleri zamanla degisir).

e Bagsarili Kiyaslama gabalari belirlenmeli ve édlllendirilmelidir.

2.4 SUREC PERFORMANSININ OLCUMU VE IYILESTIRILMESI ACISINDAN
KIYASLAMANIN ONEMI

Kiyaslama teknidi, isletmenin gerek kendi icindeki, gerekse isletmeler arasindaki
en iyi uygulamalanin bolimler veya firmalar arasindaki paylasimini saglamaktadir.
Kiyaslama teknidinin slire¢ performansini gelistirme ile ilgili bir arag olarak.
kullaniimadigr bir isletmede slreg performansinin gelistirilmesi tamami ile galiganlarin
editim dlizeyleri, kapasiteleri ve bunun gibi igletme igi kosullara bagh olacaktir.
Calisanlar ve stireg sorumlulari her firmanin bu siireglere farkli bakis ve yaklagimlarini
gbremeyecekleri icin, dinamik bir gelistirme ortamindan ¢ok, statik ve firmanin yapisi
dahilinde gelismelerle sinirli kalinacaktir. Bu da glinimiiz kosullarinda daima gok biiyiik
gelistirme adimlari ile piyasada varliklarini stirdiirmek isteyen firmalar igin gok btytk bir
dezavantaj teskil edecektir. Boyle bir gelisme dinamigi isletmeler igin kabul edilse dahi

misteriler icin kabul edilemez.
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GCUNCU BOLOM
SUREC PERFORMANSININ KIYASLAMA TEMELINDE
OLCUMUNE ILiSKIN

OTOMOTiIV SEKTORUNDE BIR UYGULAMA

3.1 UYGULAMA AMACI

Su anda dinya Uzerindeki en yogun gelistirme, ilerleme ve standardizasyon
faaliyetlerinin yasandigi sektdr otomotiv sektdrlidiir. Kalite ve maliyetler konusunda ¢ok
siki politikalar izlenmekte, sonugta son misteri memnuniyetine en hizli, en esnek ve en
ucuz gekilde ulagilmast saglanmasi hedeflenmektedir. Firmalarin 20007 yillarda
dinyanin en bly(lk ekonomilerinde baglayan resesyona karsi kendilerini korumalari igin
yeni politikalar dretme zorunlulugu ortaya ¢ikmis ve bunun sonucunda proses
gelistirme ve mevcut prosesler Ulzerinde standardizasyonu saglama daha da 6nem
kazanmigtir. Bu politikalar OEM (reticilerin kendi i¢ isletmelerinde ve ozellikle yan
sanayilerine baskilar gseklinde kendini gdstermistir. Avrupa’daki bir ara¢ alicisinin
ortalama bir araci alim glicl olan 42 haftalik stire, bu politikalar kargisinda 34 haftaya
kadar digmistir. Bu %207k azalma, kademeli olarak yan sanayilere de yansitilmigtir.
Yan Sanayiciler ya eleman sayisi olarak kiglilme yoluna gitmis, yada proseslerin

gelistiriimesi i¢in 6zel yontemler bulma yoluna gitmislerdir.

Iste kiyaslama uygulamalarinin yogunlagmasi da bu gelismelere paralel olarak
gelismistir. Kiyaslama daha oncede belirttigimiz gibi is proseslerini gelistirmek yolunda
yardimal bir aractir. Is proseslerinden herhangi birisi bile kiyaslama yapilabilir. Burada
temel ar_nag is kolunuzda veya sektoriinizde 6ne ¢ikan veya biiylik bagari gosteren
calismalarin belirlenmesi, anlagiimas ve sirkete adapte edilmesi yoluyla, is gelisimini ve
misteri memnuniyetini saglamaktir. Kiyaslama calismas! bugiiniin is diinyasinda ¢ok
saygl duyulan bir galisma tipidir. Oyle ki, bazi bilyiik isletmelerin sadece bu kiyaslama
calismalarina tahsis ettikleri kadrolar ve boltimler bile bulunmaktadir. Bazi firmalarda bu
caligmalar “Strekli Gelistirme” bdlumlerinin altinda yapmaktadiriar. Kiyaslama

calismasinda 6nemli olan hedeflerdir, hedeflere hangi firmanin en iyi ulastigi ile
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baslayan sorula?, bu hedeflere nasil u-Igs.l.ld.lél ile devarﬁ eder ve kendi firmamizin bu

hedeflere nasil ulasacadi sorusuna verilen cevaplarla son bulur.

Kiyaslama, konusunda en iyi olmak amacyla, kendi siiregleriyle ayni ya da
benzer nitelikte olan kurum, kurulus veya firma icinde ya da disindaki siirecleri,
onceden belirlenmis bir prosediire gére inceleyen, o siireglerdeki uygulamalardan ders

almaya calisan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir galismadir.
Kiyaslama proje ¢alismalart sonunda hedeflenen :

. Daha etkin ve verimli hizmet sunulabilmesi

Basarilar hakkinda detayh bilgi

Hizmet veya liretimde yenilikci fikirlerin gelistirilmesi

. Hedeflerin olusturulmasi, yeni atiimlarin énceliklendirilerek uygulamaya
konulmasi

. Calisma sekillerinin gelistiriimesi ve sonuclarinin yorumlanmast

. Diinya standartlarinda baganli uygulamalara odaklaniimasi icin gerekli

bilgi birikimi ve yaklagimin tesis edilmesi.

. Iste bu asamalar belirlendikten, hedefler konulduktan ve beklentiler proje
uygulayicilar, siireg sahipleri ve yonetim kademeleri tarafindan belirlendikten sonra sira
“Kiyaslama Uygulamasini”  yapmaya  gelecektir. GUnimlzde kiyaslama
uygulamalarindaki profesyonellik seviyesi oldukga arttigi igin artik blylk sirketlerin
kiyaslama faaliyetlerini sadece bu is ile ilgilenen firmalardan dis kaynak kullanimi yolu
ile temin etmesi e cok goriilen bir uygulamadir. Firma istedine goére kiyaslama
uygulamasi gesitli alanlarda yapilabilir. Bu uygulamada da Land Rover firmasi yan
sanayileri arasinda kiyaslama yapilabilmesi igcin SMMT Industry Forum adli uzmanhk
alani Otomotiv Uygulamalar ve Gelistirme Caligmalari olan bu girketle uygulamanin
hayata gegcirilmesi konusunda anlagsmistir. Bu sirketin temel amaci Birlegik Krallik'ta
kurulmus olan otomotiv ana sanayisine rekabet¢i ve Ustlin bir performans

kazandirmaktir. Bu ana sanayinin kendi iginde ve tedarik zincirinde Kalite, Maliyet ve
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Sevkiyat yanr?célen gercek ve sayisal 6Iarak fark edilebilen gelismeleri saglamak

amaciyla otomotiv endistrisi tarafindan, otomotiv endiistrisi igin kurulmustur.
3.2 Uygulama Yoéntemi

Bu uygulama Ford Motor Company’nin istiraklerinden biri olan ingiliz Land Rover
girketinin 2004 yiinda Uretime gikaracag! Land Rover New Discovery’nin (bundan sonra
proje ad! olan T-5 olarak gegecek) tlim sasi pargalarinin tretiminin siparis verildigi GKN
firmasinin yan sanayileri olan firmalarla birlikte yaptig bir kiyaslama ve gelistirme

calismasidir. Firmalarin adlar su sekildedir :

¢ Clifton Precision Tools
hd Darost Press Tools

° Macworth Tools

® Victoria Precision

* Jenks & Cattell

® GKN Autostructures

¢ Coskonoz Metal Form A.$
® Chasis Systems Ltd

Bu firmalar T-5 projesi kapsaminda yer alan ve basari faktorind kritik duruma
getiren Urlnlerin kalip ve parca Uretiminde yer alan firmalardir. Land Rover firmasi
Business Link adli yine Ingiliz olan Industry Forum firmasi ile, T-5 projesi kapsaminda
bu firmalarin dahil olacagi bir kiyaslama ve gelistirme projesinin uygulanmasi
konusunda anlasarak projenin baslangig tarihi olan 2002 yilinin 2. yansindan itibaren
bu projeyi aktif hale getirmisgtir. GKN firmasi ile yapilan Satinalma ve Satis
Sozlesmesinin geregi olarak bu projenin uygulanmasi T-5 projesine katilan firmalara

zorunlu kilinmistir.

Bu calismay! gergeklegtiren SMMT Industry Forum sirketi hakkinda ufak bilgi.
SMMT Industry Forum sirketinin felsefesi su sekildedir :
e Kar edilen Uretim

e Misteri tatmininin saglanmasi
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e TUm gallganlann iyilestirme sﬂrééiéfiﬁe katilimi

o Siirekli olarak yapilan tiim aktiviteler igin bilgi altyapisinin ve paylagim ortaminin

olugturulmasi

olarak belirtiimistir. Bu felsefenin yap: taslari PUKO dongisi olarak a bilinen Pianla —
Yap- Kontrol ve Diizelt'ten sonra yine Planla’ya donen dongiidir. Bunlarin temelinde

iyilestirme aktiviteleri ile yogrulan Siirekli lyilestirme aktiviteleri mevcuttur.

3.3 Uygulamanin Yapildigi Firma

Uygulamanin yapildigi firma Bursa sehri Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren Coskuntz Metal Form ve Makina Ticaret Anonim Sirketidir. Sirket 1968 yilinda
kurulmus olup su an Coskundz Sirketler Grubu toplulugunun en bylik sirketidir. Grup 9
sirketten olugsmaktadir. Bu sirketlerden 7'si Uretim sektoriinde bulunmakta ve bunlarin
6'st otomotiv endUstrisi odakli olarak faaliyet géstermektedir. Coskunoz Metal Form A.S.
iki fabrikadan olusmakta ve bu fabrikalarda organizasyonel olarak 3 kar merkezi olarak
faaliyet gostermektedir. Bu kar merkezleri:

o Seri Uretim Grubu : Seri iretim {izerine odaklasmis olan grubun su anda
Uretimini yaptigt en blylk projeler arasinda Renault L84 yeni Megane Sedan
projesi, Fiat Doblo projesi, Ford Otosan Transit ve Transit Connect projeleri,
gesitli GM, VW projeleri ve Otomotiv Endstrisinin énde gelen firmalarinda hélen
Uretimi sliren araglar igin gesitli pargalarin seri olarak tedarigi siirmektedir.
Toplam firma cirosunun %66’st bu grup tarafindan yapilmakta olup, grup yan
sanayi olarak Tiirkiye2nin en biiyiik Sac Parca Uretim Hattina sahip olan fsrma
durumundadir. Seri Uretim Grubunda su anda kullanimda bulunan 6 adet pres
hattina ilaveten, Mercedes Benz Stuttgart fabrikasindan 6 Schiiler Presinden
olusan yeni bir pres hatti satin alinmis ve Mart 2004'te devreye girecektir. 2003
yili sonuna kadarda bir adet son teknoloji 2000 tonluk transfer presin yatirimi
yapilacaktir,

o Kalip Grubu : Ford Otosan ve Tofas'tan sonra Tirkiye'nin en biiyiik kalip Gretim
tesis ve tezgahlarina sahip olan Coskundz A.S Kalip Grubu 250.000 adam.saat
kapasiteye sahiptir, Misteri portfdylinde yukarida sayilan OEM firmalari ile
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birlikte, birinci kademe tedarikéi.uéla.rak adlandinilan bir gok Avrupa Sirketi de
bulunmaktadir. Kalip Grubu Honda Ingiltere tarafindan Avrupa’daki 60 kalip
Ureticisi arasindan vyeterlilige sahip 7 tedarik¢i arasina girmeyi basarmistir.
Grubun Renault Fransa, Toyota Tiirkive ve Ingiltere, Honda Tiirkiye ve
Ingiltere, Ford Almanya projeleri icin onemli bir kalip tedarik merkezi
durumundadir. Dizayn boéliminde de en son teknoloji kullaniimakta ve
migterilere dizayn hizmeti de sunulmaktadr.

e Makina Grubu : Cesitli tonajlardaki presler ve kaynak makinalarinin {retiminde
uzman olan bu grup, Tirkiye'de sadece otomotive degil, hemen hemen blitiin
sektdrlere ekipman saglamaktadir. Esnek yapisi sayesinde firmalardan gelen
cesitli isteklere cevap verme esnekligine sahip olmasi nedeniyle musterileri igin

cok 6nemli bir is ortagidir.

Bunlarin disinda kalan Ticaret, Finans, Teknik Mudtirlik gibi béliimler biitiin bu
kar merkezlerine ortak hizmet etmektedirler. Insan Kaynaklari bélimii ise biitiin grup
igin ortaktir.

Coskundz grubunun 2003 yili igin 6ngoruyle biitgelendirilmis cirosu 107 milyon
dolar, bunun icindeki Coskuntz Metal Form A.S. payi ise 50 milyon dolar seviyesinde
olacaktir. Grup cirosunun dolar bazinda 3 sene iginde 2 katina gktigi diislrdlrse,
bliyime trendi ve yapilan yatinmlarin blyUkligl g6z oniine serilmektedir. Coskunoz
Metal Form A.S. ise 6,5 milyon dolarlik yatirnmiyla burada bagi ¢ekmektedir. Sadece
yeni yapilacak pres yatirimlari 2,5 milyon dolar seviyesindedir.

Firma SMMT Industry Forum sirketi ile yapilan bu kiyaslama calismasina Seri

Uretim Grup Mudiirliigii blinyesinde katiimaktadir. Firma ve calisanlari bu galismaya

oldukga “istekli, katimc ve paylasimailardir. Firmanin bu calismadan elde etmeyi
dislindligi fayda, kiyaslama ve kiyaslama yoluyla stireg performansinin arttiriimasi ile
yaratilacak sinerjinin sadece T-5 projesine degil, fabrika igi kiyaslama yoluyla diger
béliimlere ve projelerde yayllmasi ve bu sayede gdzle gorilen performans geligimleri

saglayabilmektir.
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3.4 Uygulamada Kullanilan Géstergeler

SMMT Industry Forum sirketi bazi gOstergeleri kiyaslama galismasi ile iyilestirme
faaliyetlerinin  yonlendirilmesi i¢in belirflemigti. SMMT Industry Forum sirketinin

gbstergelere ihtiyag olmasinin sebebi olarak :

e Mevcut durumu anlamak

o lyilestirme yapacak alanlari belirlemek

« [lyilestirme hedeflerini beliriemek

o lyilestirme calismalarinin etkisini gézlemlemek

o Sirekliligi saglamak ve ileri iyilestirme calismalarina temel hazirlamak
faktorlerini gdstermistir.

Musteriler icin 6nemli olan gdstergeler kalite, maliyet ve verimlilik ile ilgili olan
rekabet edebilirlik gdstergeleridir. Clinkd gittikge globallesen diinyada olusan yeni fiyat
politikalar ve musteri beklentileri, firmalari gittikge daha iyiyi almaya tegvik ettikleri gibi
bunlan eskisinden de daha ucuza almalarint zorlamaktadirlar. Bu noktada bu
gostergeler direkt olarak son mdigteri tatminini etkileyecek oldugundan miisteriler bu
gostergelerin sadece iyi olmasini istemekle kalmayip, bunlarin zaman iginde daha da
iyilestigini goérmek istemektedirler. Iste bu galismadaki amac katiima firmalarin
gdstergelerinin karsnlag,tnhhp, her gbstergede en iyi olanin belirlenmesi ve bu firmanin o
gGsterge icin izledigi politikalarnin diger firmalar tarafindan da en iyi sekilde anlasilip,
kendilerine adapte edilmesinin saglanmasidir. Yani tam anlamiyla “Practise with the

Best” (En Iyi Olanla Tecriibe Edilmesi) olan bir kiyaslama calismasidir.

SMMT Industry Forum tarafindan belirlenmis olan Rekabet Edebilir Olmanin
Gostergeleri (KMS)(Kalite — Maliyet — Sevkiyat) su sekilde siralanabilir :

1. Ilk seferde hatali Uretilen parcalar (Non Right First Time)
2. Sevkiyat Performansi (Delivery Schedule Achievement)
3. Calisan Verimliligi (People Productivity)

4. Stok Cevrimi (Stok Turns)

5. Tim Uretim Ekipmanlarinin Verimliligi (Overall Equipment Effectiveness)
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6. Callsan_lsaslna Uretilen katma d-é.‘g-';ér‘(Value Addéd Per Person)

7. Atolye alaninin verimli kullanim degeri (Floor Space Utilisation)

3.4.1 Gostergelerin Agtklanmasi

Ana olarak gostergeler yukaridaki sekilde agiklanabilecegi gibi bir kiyaslama
calismasi igin sadece bu gdstergeler {izerinde galisiimasi yeterli olmayacaktir. Firmalarin
uygun bir sekilde kiyaslama galismasi yapabilmesi igin temel olarak yukardaki 7

gostergeyi igine alan alt gdstergelere de ihtiyag vardir.

Ancak Kalite, Maliyet ve Sevkiyat semsiyesi altinda bulunan 7 temel anahtar
Olglit slrekli gelistirme, mugteri memnuniyet seviyelerinin arttinlmasi ve dretim

yOnetiminin gelistiriimesi konularinda agik bir yapi sunarlar.

Bu Kalite, Maliyet ve Sevkiyat ile ilgili 7 gdsterge tam adi “Industry Forum of the
Society of Motor Manufacturers and Traders” olan SMMT Industry Forum sirketi
tarafindan otomotiv endustrisi uzmanlan ile birlikte gelistirilmistir. Aslinda bu
gostergeler sadece otomotiv sektériine 6zel gostergeler degillerdir. Uretim yapan her

isletmenin gelistirme igin kullanabilecegi gdstergelerdir.
SMMMT Industry Forum Gostergeleri asagida agiklandigi gibidir:
1. Uretim Modiilii
a. Hatall Uriin Sayisi : Bir yil icinde miisteriye sevk edilen hatall Griin sayisini

gosterir. Hatall Griin misteri spesifikasyonlarina uymayan veya mdisteriye

gonderildikten sonra rotus yapilmis veya hurdalanmis pargalar igerir.

b. Saglanan Uriinlerin Toplam Kalitesi : Misteriye yil icinde sevk edilen

Urlnlerin toplam kalitesini gosterir.

c. Uretimi Yapilan Uriin Sayisi : Isletmeyi terk etmeyen veya herhangi bir
sebeple misteriye gdnderilmeyen Uriinler dahil olmak Uzere Uretilen bitin

Urlinlerin sayisini gosterir.

d. Direkt Iscilik Saatleri Sayist : Yonetim ve diger endirekt iggilik saatleri

cikarilarak, bir {runln yil iginde Uretimi igin harcanan toplam zamani

gosterir.
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e. Plan—l.énmls Sevkiyat Sayisi : Yil iginde planl-anmls toplam sevkiyat sayisini

gosterir.

f. Geg Sevkiyatlarin Sayisi : Misterinin siparis ettigi miktarda tam olarak
gonderilen ancak zamaninda gonderilmemis (zamaninda gbndermeyi
misterinin ne olarak tanimlandirdigina bagll olarak ) sevkiyatiarin yil
boyunca olusan sayisidir. Bu gosterge altinda zamaninda 6nce muiisterinin

istedigi miktarda gonderilen sevkiyatlarda hata olarak algilanir.

g. Kismi Sevkiyatlarin Sayis! : Zamaninda yapiimis ancak miktar olarak dogru
olmayan ( miisterinin hatall miktar tanimina bagh olarak ) sevkiyatlarin yil
boyunca olusan sayisidir. Dogru sayi ile yapilmis sevkiyatlardan mugteride

red edilenler var ise bu tip sevkiyatlarda kismi sevkiyat olarak algitanmalidir.

h. Planlanmamig Duruslar : Yillk olarak hesaplanan ayllk ortalama
planlanmamig duruglarin sayisidir. Makina arizasi, operatoriin ise gelmemesi,
tedarik hatalar ve kalip/aparat hatalarindan kaynaklanan duruslar dahildir.
Planlanmis kalip degisim zamanlarini ve yine planlanmis bakimlar bu kapsam

icine girmemektedirler.

i. Yillik Calisilan Glin Sayisi : Bir yilda galismanin miimkiin oldugu normal
Uretim glinlerinin sayisi olarak tanimlanir. Durumsal olarak farkhlasmalar,
ornek olarak hafta sonlar yapilmak zorunda kalinan fazla mesailer, bu

kapsam icine girmediginden degerlendiriimezler.

j.  Gunliik Calisma Saati Sayisi : Normal olarak bir operatérin gﬁnlﬂk galisma

saati sayisidir.

k. Fabrika Alani (metrekare olarak ) : Uretim ve ambar alanlarinin metrekare
olarak degerini gosterir. Ofis alanlan ve difer Uretim yapilamayan alanlar

bunlarin diginda tutuimustur.

2. Uretim Modiilii :

a. Uretim Programi Uygunlugu : Yapilan ilk Gretim programina uygun olarak

yapilan Uretimin yiizdesi.
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. Ayarlama / Dedistirme : Kalip ve aparat ayarlama ve degistirme zamanlan

dolayistyla olusan kayip kapasitenin ylizdesi.

Parca Ayar Suresi : Ortalama olarak ayni tretim ekipmaninda bir parganin
Uretiminin  bitmesinden, daha sonra planlanmis parganin Uretiminin

baslanmasina kadar gegen ortalama sure.

. Montaj Ayar Siiresi : Ortalama olarak ayni tretim ekipmaninda bir parcanin
montajinin  bitmesinden, daha sonra planlanmis parcanin montajinin

baslanmasina kadar gegen ortalama sure.

Fire : Uretilen parcalardan uygun olmayan ve tekrar kullanilamayacak

olanlarin ylizdesel olarak oranidir.

Yeniden Isleme : Normal (iretim proseslerinden daha sonra uygun olmayan
Urlinlerin yeniden islenme ve uygun pargaya donistiirme operasyonunun

oranidir.

. Yeni Uriinler : Gegen yil icerisinde pazara yeni olarak sunulan {riinlerin

sayis! ( kiiglik tasarim ve malzeme degisiklikleri harig )

. Urliniin pazara sunum siiresi : Gelistirme sonucunda pazara yeni sunulan

driinlerin dizayn baslangicindan pazara cikisina kadar gegen ortalama sure.

Mevcut Uriinler : Pazarda birbirinden farkli olarak bulunan driinlerin gecen

seneki sayisl.

Tedarik¢i Performansi : Tedarikgiye gegilen sipariglerin tam olarak

tedarikciden gelmesinin yiizdesi.

Enerji Maliyetleri : Yag, elektrik, gas ve diger yakitlar dahil olmak lzere yillik

toplam enerji maliyeti.
Su Maliyetleri : Yillik toplam su masrafiar
. Amortisman :

. Bitmis Urtinler : Uretimi tamamlanmis ve miisteriye sevk ediimek iizere

bekleyen Urlinlerin toplam maliyeti.

. Uretimde olan Is : Uretim prosesinde o anda bulunan isin toplam degeri.
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p. Han: Malzeme : Herhangi blr katma deger eklenmemis ve lizerinde herhangi

bir is yapiilmamig halde bekleyen malzemenin toplam degeri.

3. Yonetim Modiilii — Miisteri Tatmini .

a. Mdigterilerin Sayisi : Gegen sene iginde siparis veren toplam miisterilerin

sayisl.

b. Sipariglerin Sayisi : Gegen sene igletmenin aldigi sipariglerin sayisi. Bilgiye
ulagilamadigt durumda vyl igerisinde giden toplam fatura sayisida

kullanilabilir.

c. Programa Alinmasina Ragmen Alinamayan Siparis Sayis! : Zamanlari misteri
tarafindan daha ©nce bildirilmis olmalarina ragmen miisteriler tarafindan

gbnderilmeyen siparigler.
d. Misteri Sikayetlerinin Sayisi : Musterilerin yil igerisinde kayit altina alinmig

toplam sikayetlerinin sayisi.

e. Musteri Sikayetlerinin Degeri : Mugteri sikayetlerinin incelenmesi sonucunda

bunlardan ortaya ¢ikan deger.

f. Sevkiyattan Once Gonderilemeyen Siparis Sayisi : Uriiniin misterinin
belirttigi standardlan karsilayamamasindan dolayr sevkiyat planinda yer

almastna ragmen gonderilemeyen siparis sayisi.

g. Misteri Tarafindan Ret Edilen Siparisler : Uriliniin miisterinin belirttigi
standartlari karsilayamamasindan dolayr sevk edilmis olmasina ragmen

misteri tarafindan ret edilen siparig ve 6nderimler.

4. Yonetim Modulii — Uriin ve Servis Gelistirme

a. Yeni Uriinlerden Elde Edilen Ciro : Gecen yil icerisinde pazara sunulan
triinlerden elde edilen ciro. Kiiglik degisiklikler ve malzeme dedisikliklerini

icermemektedir.
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b. Yen? Pazar Segmentlerinden Elde Edilen Ciro : Gegen vyil igerisinde yeni
Pazar segmentlerinden elde edilen ciro. Bu yeni girilen is alanlarini ve Uriin
igin olan yeni uygulamalar gbsterir. Buradaki segment yonetimin stratejik

karar almas! sonucunda gelistirilmis olmalidir.

c. Yeni Cografi Pazarlardan Elde Edilen Ciro : Yurt disinda firmanin Griinleri icin
yarattigr yeni pazarlardan elde edilen ciro. Bu cografi pazarlara giris

yonetimin stratejik karar almas! sonucunda olmalidir.

d. Yeni Mdsgterilerin Sayisi : Gegen yil igerisinde calisimaya baslanan yeni

musterilerin sayisi.

5. Yonetim Modiilii — Tedarikgiler

a. Tedarikgilerin Sayist : Gegen yil igerisinde gerek (retim amacl, gerekse

servis amagh olarak isletmenin kullandigi tedarikgi sayist.

b. Zamaninda Saglanan Mallarin Dederi : Anlagilmis planlar dahilinde

tedarikgilerin yaptigi sevkiyatlarin degeri.

c. Red Edilen Mallarin Degeri : Isletmeye tedarikgiler tarafindan génderilen
ancak isletme tarafindan belirlenen standardlara uymadidi igin red edilen

mallarin toplam degeri.

6. Yonetim Modiilii — Calisanlarin Yonetimi

Caligan Sayist : Mali yil boyunca isletmede galisanlarin ortalama sayist. Her .

caligan tam zamanli egdegeri seklinde FTE'ye gére hesaplanmalidir.

b. Ydneticilerin Sayisi : Diger galisanlan yonetmekle sorumlu olan yoneticilerin

toplam sayisl.

c. Yénetim Kademelerinin Sayisi : Ik kademe calisanlardan (st kademe

yoneticilere kadar toplam ynetim kademelerinin sayisi.

d. Yilik Toplam Egitim Saatlerinin Sayisi : Uretim alaninda yada diger egitim

aktivitelerinde ¢alisanlara saglanan toplam ortalama egitim saati.
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Yen?.(;all§anlann Sayisi : Organizasyona bir dnceki mali yilda katilan toplam

galisanlarin sayist.

Mezunlarin Sayisi : Gegen mali yil icerisinde isletme icinde daha yiiksek bir

diploma almis olan galisanlarin toplam sayisi.

Direkt Isci Sayisi : Bir (irliniin veya servisin (retilmesine veya hazirlanmasina

direkt olarak katilan toplam ¢alisan sayisi.

7. Yonetim Modiilii — Calisan Memnuniyeti

a.

Ayrilan Calisanlarin Sayisi : Gegen vyl igerisinde organizasyondan ayrilan

calisan sayisl. Bu sayiya emekli olanlar ve gegici ayriliklarda dahildir.

6 Ay Icinde Ayrilan Galisanlarin Sayisi : Gegen yil icerisinde calismaya

basladig ilk 6 ay igerisinde organizasyondan ayrilan sayisi.

Devamsizlik Orani (Giin Sayisi Olarak) : Yillik izin, resmi tatiller ve goérev

izinleri disinda galisanlarin ortalama devamsizlik orani.

Kaza / Olay Sayisi : Saglik ve Glvenlik kitabina gegen vyil icerisinde kaydi

gecmis olay sayisl.

3.4.2 Uygulamanin Firma Iginde Yapilisi

Bu gostergelerin tam olarak anlagilmasindan sonra, firma iginde kiyaslama

uygulamasinin yapilacagi bir Kiyaslama Ekibi olusturulur. Uygulamay! yaptigimiz

isletmedeki T-5 Projesi Kiyaslama ve lyilestirme Ekibi (iyeleri agagidaki gibi segilmistir :

Proje Muduirl

Proje Teknik Lideri

Dedisim Miihendisi (Metod Mihendisi)
Kalite Miihendisi

Pres Uretim Sorumlusu

Seri Parca Planlama Sorumlusu
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o Kalip Ta_éarlm Proje Sorumlusu
« Kalp Uretim Planlama Sorumlusu
e Satinalma Sorumlusu

e Pazarlama Sorumlusu

e 8-D Sorumlusu

e SMMT Industry Forum Temsilcileri

Proje Ekibi olusturulduktan sonra projenin gelisimi esnasinda daha ©nceden
belirttigimiz kritik basan gGstergeleri olarak adlandirabilecegimiz géstergelerde

sistematik bir sekilde izlenmeye baslanilir.

Her kritik basar faktérii gostergenin hesaplanmasi firmalar arasinda ayni sekilde
yapilmalidir ki, ortak ve objektif bir bazda sonuglar kontrol edilebilsin, karsilagtirmanin
ve lyilestirme faaliyetlerinin dogru sekilde yapilmasina imkan tanisin. Kritik basari

faktorlerinin gostergelerinden 7 adedinin hesaplanma ve uygulamasi su sekildedir :

3.4.2.1 ilk Seferde Hatali Uretilen Parcalar

Uriin veya prosesin yeteneginin gdstergesidir.

R Hatall Pargalarin Miktari
IsHUp = — x 1000000
- Uretilen Toplam Parga Miktari

Birimi : milyondaki parca miktari (PPM)

Bu g6stergenin bulunmast igin gerekli veriler
o Donem igerisinde Uretilen parca miktar
o Donem igerisinde hurdaya ayrilan parca miktari
o Donem icerisinde rétus yapilan parga miktari

e Ddnem igerisinde reddedilen parga miktari
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Konu igletmemiz igin 3 aylik drnek bir hesap yapiidiginda:
Uretilen Parca Sayist : 9.850.339

Toplam Hatali Parca Miktari : 596.636

Hurda Parga : 31.084

Rotuslu Parga : 560.329

Msteri Iadesi : 5.223 olarak bulunmustur. Buradan hesap yapildiginda;

596.636
ISHUP = x 1000000 = 60.570 ppm

9.850.339

olarak bulunur.

3.4.2.2 Sevkiyat Performansi

Tedarikginin, mugteriyle mutabakata varilarak planlanan sevkiyat takvimine gergekte

uyup uymadiginin bir gdstergesidir,

Planlanan Sevkiyat Sayisi - Yanlig Sevkiyat Sayisi
SP = x 100%
Planlanan Sevkiyat Sayis

Yanlig Sevkiyat, zamaninda yapilamayan veya yanlis adette; bu eksik veya fazla adette

olabilir; parca igeren sevkiyatlardir. Birim olarak yiizdedir.
Bu gostergenin bulunmast igin gerekli veriler;
o Mugteri Sevkiyat Takvimi

o Gergek Sevkiyat Takvimidir.

93



Konu isletmem?ide Ocak 2003 ddnemi-i;iﬁ Bu hesap yapildiginda:
Planlanan Sevkiyat Sayisi : 251

Yanlis Sevkiyat Sayisi : 75

251 - 75

i

SP X 100% = %70

251

3.4.2.3 Galisan Verimliligi

Dogru parca sayisinin, onlar Uretmek igin gerekli iscilik saatine bollinmesiyle

elde edilen bir gostergedir.

Uretilen Dogru Parca Sayisi

Dogrudan Iscilik Saati

Bu gejstergenin birimi parca adedi / iscilik saati (adam-saat)'dir.
Bu gdstergenin hesaplanabilmesi igin gerekli veriler:
o Incelenen parganin iiretim, hurda, rétus adetleri
« Incelenen parcanin (iretimindeki isciliklerdir.
Konu isletmemizde 2002 Kasim ve Aralik, 2003 Ocak Ayi i¢in inceleme yapildiginda:
Uretilen dc\)g”;ru parc¢a sayisi : 9.253.703
Pres Atdlyesi Dogrudan Iscilik Saati : 107.949 saat

Montaj At6lyesi Dogrudan Iscilik Sayisi : 91.469 saat
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SG

9.253.703
CV = = 46,4 adet/adam-saat

170.949 + 91.649

3.4.2.4 Stok Cevrimi

Parcanin stogunun, yillik satig tutarina oranla ne kadar sik déndiginin bir

gostergesidir.

Parganin Yillik Satis Tutari

Hammadde Tutar + Uretimdeki Parcalar + Bitmis Parcalar

Bu gostergenin bir birimi yoktur.
Bu gostergenin hesaplanabilmesi igin gerekli veriler :

Parcanin yillik toplam satig tutari

Parga icin kullanilan hammadde tutan

Uretim hatlarinda parcanin tutari

Bitmis parcanin stogunun tutandir.

Konu isletmede 2002 yili stok gevrimleri icin bulunan degerler:
Parcanin Yillik Satig Tutari : 89.725.300.000.000TRL
Hammadde Tutan : 10.433.731.610.000 TRL
Uretimdeki\Pargalarm Tutari : 3.329.127.389.000 TRL

Bitmis Pargalarin Tutar : 4.565.576.983.000 TRL

89.725.300.000.000

1

10.433.731.610.000 + 3.329.127.389.000 + 4.565.576.983.000 + 743.644.998.500
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3.4.2,5 Tim Uretim Ekipmanlarinin Verimlilig‘ji

Prosesin, planlanan sure igerisinde ne kadar etkin ({retim yaptiinin

gdstergesidir.

TUEV = % Calisabilirlik x % Verimililik x %Kalite

Bu gobstergenin birimi %'dir.

Bu gdstergenin hesaplanabilmesi icin gerekli veriler :

Prosesin ilk seferde dogru {retim seviyesi (100 % - NRFT % )
Toplam Calisilabilir Zaman

Durus kayiplari — planl veya plansiz

Donem igindeki parcalari tiretmek igin harcanan gergek iiretim zamani
Ddnem icerisinde (retilen parca sayisi

Parganin suiregteki ideal tiretim zamani

Toplam Caligilabilir

- Planli Durug - Plansiz Durusg
Zaman
Galisabilirlik =
Toplam Galisilabilir Zaman - Planli Durus
Ideal Operasyon Zamani x Uretilen Miktar
Verimililik = -
Gergek Uretim Zamani
Uretilen Miktar - Hatall Miktar
Kalite =

Uretilen Miktar

x 100

X 100

x 100
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Bu gosterge en Gnemli géstergelerden_ bir oIduéundan-dog“;ru hesaplanmas! ¢ok biiyiik

onem arz etmektedir. Konu isletmemizde bu gdsterge ile ilgili toplanan veriler:

Toplam Caligilabilir zaman igin; 25 tezgah ile, haftada 6 calisma giiniinden 216.500
dk/hafta.

Planli Duruglar; vardiyada 30 dakika yemek ve 10 dakika ¢ay molasindan 18.000
dk/hafta.

Plansiz Duruslar; 43.185 dk. 6 haftada; bunun 29.845 dakika ariza + beklemeler,
13.340 dakika kalip degisim siresi.

216.500 - 18.000 - 43.185

Cahsabilirlik = x 100 = %78

216.500 - 18.000

Verimililik icin;
Ideal Uretim Zamani x Uretilen Miktar : 241.107 dk x adet
Gergek Uretim zamani :.213.389

241.107

Verimlilik = x 100 = %70
213.389

Kalite igin;
Uretilen Miktar : 388.880 adet
Hatall Mik\tar : 7.690 adet
388.880 - 7.690

Kalite = x 100 = %98
388.880

Bunlarin isi§inda Tim Uretim Ekipmanlarinin \/erimlilig”;i calisabilirlik, verimlilik ve kalite

katsayilarinin carpimi oldugundan Bu gosterge hesaplandiginda;
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TUEV = %78 X %70 X%98 =%753

3.4.2.6 Calisan Basina Uretilen Katma Deger

Uriine, Uretim siirecinde eklenen katma dederin, tiretimde dogrudan galisan kisi

sayisina bolinmesiyle elde edilen finansal bir géstergedir.

Cikis Degeri - Giris Degeri

CBUKD =
Doniisiim Siirecine Dogrudan Katilan Galigan Sayisi

Birim olarak Dolar / Operator olarak alinabilir.

Bu gostergenin hesaplanabilmesi igin gerekli veriler :
e Hammadde tutarlan ve fason isler
o Miisteri tarafindan Uriine édenen fiyat
e Mdsteriye 6denen cezalar
e Donlisim siirecine katilan galigan sayist
Konu isletmemiz igin bu veriler gikarildiginda:
Cikis Degeri : 4.610.262.573.000 TRL
Giris Degeri : 1.072.101.710.000 TRL
Donustn sijrgcine dogrudan katilan galisan sayisi : 285 oldugundan
4.610.262.573.000 - 1.072.101.710.000

CBUKD = = 6.667 Euro
285
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3.4.2.7 Atﬁly;'Alanmm Verimli Kuil.;;il;n Degeri -

Kullanilan birim alan bagina ne kadar kazanildigini 6lgen finansal bir géstergedir.

Parganin Yillik Satis Hacmi

AAVKD = - :
Uretim Igin Kullanilan Alan

Birim olarak Dolar / metrekare alan kullanilir.

Bu gostergenin hesaplanabilmesi igin gerekli veriler :
e Parcanin yillik satis hacmi
e Pargay! yapmak igin kullanilan alan

e Kaynaklar paylasan diger pargalarin yiliik satis hacimleri

Konu igletmemiz igin bu veriler cikarildidinda;

Parganin Yillik Satig Hacmi : 39.011.000.000.000 TRL

Uretim Igin Kullanilan Alan : 15.600 metrekare
22.551.966 Euro

AAVKD = = 1445,6 Euro/m2
15.600m2

3.5 Kiyaslama Formiarinin Dolduruimasi

SMMT Industry Forum sirketi ile yapilan ortak kiyaslama calismasinda, daha
once anlatilan. kriterler baz alinmak suretiyle sirket tarafindan gonderilen formlar
doldurulur. Bu doldurma islemi firma iginde olusturulan kiyaslama ekibi tarafindan, her

ekip Uyesi kendi sorumluluk alanina giren verileri toplayip formun bu kismini doldurur.

Burada 6nemli olan noktalardan biride iki veya daha fazla galisanin sorumluluk
alanina giren verilerin toplanmasinin dlizenlenmesidir. Kesin bir tanimi olmayan veya ilk

bakista kimin tam olarak sorumlu olacaginin anlagilamadigi veriler, sorumlular icinde
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grup hiyerarsisi yontemine dayanarak ana sorumlu atanarak belirlenir. Bu ana sorumlu

formal veya informal olarak belirienebilir.

Formlarin doldurulmasinda en ©énemli unsurlardan biride dirist ve objektif
olarak formlarin doldurulmasidir. Buradaki amag firmayr oldugundan farkl bir sekilde
gostermek degildir, esas amag firmanin rakiplerine karsi olan su anki durumunu tam
olarak gorebilmek ve buna karst alinmasi gereken Onlem varsa bunlan
belirleyebilmektir. Kaldi ki yanlis yazilmis degerler firmaya hi¢ bir zaman icin arti bir
katki saglamayacaktir. Amag¢ mdisterinin  memnun edilmesi ve pazardaki yerin
saglamlastinimasi oldugundan mevcut isi en iyi sekilde yapabilmek veya gelistirebilmek

icin anahtar noktalardan veriler istenmekte ve bunlara atiflar yapilmaktadir.

Ik olarak doldurulan firma hakkinda genel bilgilerden olusan bir formdur.
Formun doldurulmasi gereken bilgilerinde kontakt kisgi, kontakt kisinin is tamimi, firma
adi ve agik yazisma adresi, telefon faks internet gibi iletisim bilgileri ve firmanin yaptigi

isin tanimlar mevcuttur.

Formlarin doldurulmasinda toplanan verilerden elde edilen sayilar formda
karsilik gelen yerlere yazilir. Burada bu sayilarin yaninda “Yorum” olarak bir siitun daha
acilmistir. Burada verilerden gelen rakamlarin yorumlari yapilir. Daha ©ncede
bahsedildidi gibi isletmenin verisinde bir asirlik veya diger firmalara nazaran bliyiik bir
dedisiklik olacagi tahmin ediliyorsa bunun nedenleri yorum bolimiine yazilir. Cogu

durumda yorum olarak bir ifadenin yapilmasina gerek olmayabilir.
Konu isletmemizin doldurdugu formlar asagidaki gibidir:

Aciklama : Burada verilmesi gereken datalar gegmis mali yilin datalandir. Eger
simdiki mali yilin ilk 9 ay1 geride kaldiysa, bu yil sonuna kadar olan tahminlerle birlikte
bu yilin degerleri ile doldurulmalidir. Eger hangi bilginin siz soruldugundan emin

degilseniz daha 6nce verilen agiklamalara bagvurunuz.
\
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Tablo 5 SMMT—“Industry Forum sirketine génderilecek konu sirket tarafindan doldurulan

tablo(www. benchmarkindex.com)

Uretim Mod(ili:

No | Modiil Unsurlari Gegen Yil Yorum
1 Hatali iirinlerin toplam sayis! 596.636
2 Sevk edilen uriinlerin toplam kalitesi 9.253.703
3 Uretilen iirGinlerin toplam sayis! 9.850.339
4 Direkt isgilik saatleri toplami 107.949+91.469
5 Planlanmis sevkiyat sayisi 251
6 Geg sevkiyatlarin sayisi 56
7 Kismi sevkiyatlarin sayis! 19
8 Planlanmamus duruslar (saat) 1300
9 Yil iginde gahsilan giin sayisi 242 E:Zirgam ve resmi tatiller
10 Glinliik calisma saat sayisi 22,5 3 vardiya x 7,5 saat
11 Fabrika kapal toplam alani (m2) 31.000
12 | Uretim takvimine uyguniuk (%) %70
13 Kalip/teghizat degistimeye harcanén %8
zaman (% olarak)
14 Parga ayar ortalama zamani (dk.) 41
15 Montaj Ayar Zamani (dk.) 13
16 Hurda parga orant (%) %S3,2
| Yerdenfemevepromsteimn o
18 Yeni {riinlerin sayisi 26
19 Urtiniin markete giris siiresi 2-3 yll Son miigteriye bagl
20 Mevcut (rlinlerin sayis 900 Yasayan (iriinler
21 Tedarikgi performanst (%) %73
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Tablo 5: (devam_)“SMMT Industry Forum siri{ét.ine gonderilecek konu sirket tarafindan doldurulan

tablo.
No | Modiil Unsurilar Gegen Yil Yorum
22 Enerji maliyetleri (USD) 370.000
23 Su maliyetleri (USD) 15.000
24 Amortisman (USD) 1.700.000
25 Bitmis Par¢a Stogunun Degeri (USD) 1.000.000
26 Yapilan Isin Degeri (USD) 47.000.000
27 Ham Malzeme Stogunun Degeri (USD) | 4.000.000
Yonetim Moduld :
Miisteri Tatmini
28 Miigterilerin Sayisi 22
29 Gelen sipariglerin sayisi 1.372
30 Gelmesi Ongérildigll halde gelmeyen | 58
sipariglerin sayis!
31 Kaydedilen misteri sikayetlerinin sayist | 650
32 Kaydedilen miisteri sikayetlerinin degeri | 89.000
(UsD)
33 Sevkiyattan ©nce  gdnderilemeyen | 16
sikayet sayisl
34 Mugteri tarafindan red edilen siparigler | 21
Uriin ve Servis Gelistirme
35 Yeni driinlerden elde edilen ciro (USD) | 3.000.000
36 Yeni Paza\r segmentlerinden elde edilen | 0
ciro (USD)
37 | Yeni cografi pazarlardan elde edilen | O
ciro (USD)
38 Yeni miigterilerin sayis! 3
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Tablo 5:(devam)SMMT Industry Forum sirketine gdénderilecek konu sirket tarafindan doldurulan
tablo.

Tedarikgiler

39 ‘ Tedarikgilerin sayisi 36

40 Zamaninda saglanan mallann dederi | 31.000.000
(USD)

41 Red edilen mallarin degeri (USD) 152.000

Calisanlarin Yonetimi

42 Calisan Sayisi 818
43 Ydneticilerin Sayisl 11
44 Yonetim Kademlerinin sayisi 4
45 Yillik toplam egitim saatlerinin sayisi 26,2
46 Mezunlarin say!si 6
47 Direkt isgi saysi | 442

Calisan Memnuniyeti

48 Ayrilan ¢alisanlarin sayis 18
49 6 ay icinde aynlan galisanlarin say!si 11
50 Devamsiziik orani (glin sayist) 3,5
51 Kaza / Olay Sayisi 80

Formlar bu sekilde doldurulduktan sonra isletmeye gelen SMMT Industry Forum
ekibi ile birlikte ortaya konan veriler ve ciktilar gozden gegirilir. Anlagmazlik durumunda
verilerin sorumlusu ile firma vyetkilileri karsilikli tekrar gbzden gegirme vyaparlar.
Anlaglimis veriler genel veri bankasina goénderilir. Burada havuzda toplanan veriler
SMMT Industry Forum sirketinde bulunan otomotiv endistrisine ait kiyaslama
uzmanlarinca degerlendirilir. Ve firmalar bazinda bir 6zet tablo gikanhr. Bu tabloda

firmalara paylastirilan bilgi yukarida verilen bltiin veriler degil, itk 7 temel veridir.
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Bu tablo 5 veri icin ﬁrmalai:é"~dé§|tlllr ve ﬁrmalar arasi karstlastirmalarin
yapiimast saglanir. Tabii ki firmalarin konumlari itibari ile ulagabilecekleri,
karsilayabilecekleri degerler vardir. Ozellikle otomotiv sektdrli ana sanayileri artik
firmalan esneklige ve slirekli olarak yeni islere girmeye zorladigindan dolayr tamamen
ayni isi yapan iki firma olmadidindan tam olarak iki firmanin karsilagtirilabilmesi de tam

olarak mumkin olmadidr gibi, kesin sonugta veremez.

Asagida Tablo 5'de gorlldugl gibi katlan ve formlan dolduran firmalara
katiimailarin verileri dagitihr. Bu bilgilerin firmalar tarafindan ayn bir amagla veya ayni

isi yapan firmalardan is alinmasi gibi bir amag icin kullanilmasi yasaktir.

Tablo 5: Firmalarin 6zet bilgileri tablosu

Olciitler/ Firmalar Firmal | Firma2 | Firma 3 | Firma 4 | Firma 5 | Firma 6 | Firma 7

ilk seferde hatall

iiretilen parcalar (ppm) 60.570 | 26.216 | 33.213 | 9.987 | 11.214 | 93.986 | 5.312

Sevkiyat Performansi %82 %85 %63 %76 %93 %60 %95
Calisan Verimililigi

(adet/adam-saat) 46,4 34,7 50 40,8 39,1 36 18

Stok Cevrimi 18,60 21.40 25,32 15,10 27,26 40,2 6,8

Tim Uretim

- e | %53 %60 %51 %63 %56 %52 %54
Ekipmaniarin Verimliligi .

Calisan basina retilen

katma deger (Euro) 6.667 7.215 6.566 9.872 5.351 4.216 11.000

Atolye alaninin verimli
kullanim degeri 1445,6 2000 1775 1246 1512 1548 3569
(Euro/m?2).

Tablo 5%e gore firma sorumlulan durumlarini incelerler. Proje ekibi toplanir ve
ekibin her Uyesi kendi sorumluluk sinirinda olan verinin ve gdstergenin incelenmesini
gerceklestirerek yaptimasi gereken aksiyonlari belirlerler. Bu yorumlarin dogru olarak
yapilabilmesi, daha iyi veya daha kotii veriye sahip olan rakibin durumunun iyl
bilinmesine ve de sorumluluk sahibinin konu hakkindaki bilgi ve tecriibesine

dayanmaktadir. Boylece sorumlu kisi kendi firmasindaki eksikleri ve, rekabetgi
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kalabilmek vey—é miisteri tatminini en azindan musterinin istedigi seviyede tutabilmek

icin gerekli olan iyilegtirmeleri tespit eder.

Bu iyilestirme ayaklarinin tespit edilmesinden sonraki hedef; slrekli gelistirme
sistemi gergevesinde etkinliklerin baglanmasi g&stergelerin degerlerinin optimuma
gekilebilmesi icin kritk ve bu gostergeler (izerinde etkili olan sireglerin
performanslarinin arttirilmasidir. Ancak bdylece isletme pazar igindeki etkinliginin

devamini saglayacak ve yasamini siirdiirecektir.

Firmanin Ilk Seferde Hatali Uretilen Parca Sayisi yani PPM olarak belirlenen
deger oldukga yliksektir. Bu yiizden ISHUP sayisinin diisiiriiimesi gerekmektedir. Uretim
isletmelerinde hedeflenen ilk seferde yapilan tim Uretimign dogru g¢ikmasi, yani 0
ppm'dir. Bu hedefe ulasmak igin icin benchmarking calismasindan gikan sonuglar analiz
edildikten sonra Uretilen hatali parga tipleri ve adetleri belirlenmelidir. Bunun analizi igin
Pareto Diagrami kullaniabilir. 0 hataya ulasabilmek icin hatalarin kaynaklanma
nedenleri belirlenmeli, nedenleri analiz ediimeli ve iyilestirme galismalari baglamalidir.
Hata kaynaklari makina, isgiicli, metod veya malzemeden kaynaklanabilecegine gtre
hata analizi bu girdilerden baglayarak analiz edilmelidir. Kok kaynak belirlendikten

sonra bu hatanin kaynadini yok etmeye yonelik calismalar yapiimalidir. Iyilestirme

calismalar sirasinda FMEA, SPC, Balik Kilgigi, Problem Cézme ve Beyin Firtinasi gibi.

cOziime yonelik meodlar uygulanabilir. Kaizen calismalan ilede sirekli gelistirme
calismalal yapilabilir.” Fikstiir, aparat gibi yardimc malzemelerin kullaniimast ve Poke
Yoke sistemlerinin metod iine entegre edilmeside hata sayisinin diismesinde olumlu rol
oynayacaktir. Bu gdstergede asla unutulmamasi gereken ISHUP géstergesi hedefi diami
surette 0'dir. Bunun disindaki her sonug firmaya para ve isglcl kaybina neden

olacakttr-

Sevkiyat performansinin %82 olmasi firmanin sevkiyat performansi agisindanda
cok yeterli olmadigini gostermektedir. Buradaki hedef %100 olmakla birlikte, miigteri
tarafindan istenen en aimdan %95'in lizerine gikilmastdir. Sevkiyat performansindaki
azalamalar firmanin konvansiyonel ydntemler disinda hizli veya kurye sevkiyatlar
yapmak zorunda kalacak ve buda firmaya ciddi bir ek maliyet getirecektir. Sevkiyat
performansinin kotli olmasindaki kék neden bulunmalidir. K6k sorunun ne oldugu

bulunmalidir, Malzeme vetersizligi, plansiz Uretim araglarinin duruglar, kasa ve arag
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yetersizligi, kaBasite yetersizligi, plar;l;ﬁ"la; hatalarii Hatall mal Uretimleri, envanter
hatalari, yan snaayinin veya fasoncunun talebe yanit verememesi durumu veya miisteri
siparislerindeki ani artiglar sevkiyat performasnindaki diismeye neden olabilir. Burada
sorunun kimde oldugu iyice belirlenmeli gerekiyorsa tedarikgide, gerekiyorsa isletme
icinde yada son olarak miugteri sipariglerinde iyilestirme yapiimall ve sevkiyat
performansinin %100’e gikmasini saglayacak sistemler kurulmalidir. JIT gibi sistemlerin
ana sanayiler atrafindan gittikge daha sik kullanildigi glinimiiz ortaminda sevkiyat
performansinin istenen dederin altinda kalmas! firmanin yeni is olanaklarinda

degerlendirilmesi agisindanda oldukga dnemlidir.

Calisan verimliligi degeri bu benchmarking calismasina gbre ortalamanin
tizerindedir. Ancak verimlilik ve verimlilikteki artigin bir sonu yoktur ve her zaman en iyi
sonug hedef ve Ornek alinmahdir. Bu gdstergenin daha fazla yiikseltiimesi icin
prosesteki calisan sayilal optimize edilebilir. Operatdr ve operasyon sayilar iyi analiz
edilip is yuki dagilimi ayarlanmalidir. Bylece nerede fazla eleman oldugu belirlenebilir
ve bundan sonra bu elemanlarin bir kismi elimine edilebilir veya daha verimli
olabilecekleri alanlar kaydirilabilir. Mesela r6tlis ile udrasan elemanlar calisan
verimliligini direkt azaltmaktadirlar. Bunun ¢ozimd icin kaliteli Uretim yapmak ve
ISHOPU yiikseltmek gereklidir. Calisan verimlilifini arttiracak en bliylik etken
otomasyona yatiim yapimasidir. Otomasyon yapiimasi fizibl olan olan alanlar
belirlenmeli ve bu alanlarda yatinm yapiimalidir. Verimliligi arttirmak icin calisanlara
gerekli is ile olan egitimlerin verilmeside 6nemli bir verimlilik arttiric faktor olarak

karsgimiza cikar.

Stok cevrimi olarak 18,60 degeri kiyaslama yapilan diger firmalara gore gok
yliksek olmasa bile, firmanin seri Uretim yaptigi g6zoniine alinirsa daha digiik olmasi
gerekmektedir. Stok Cevrim gdstergesinin iyilestirimesi igin, tedarikci gelistirme ve
degerlendirme uygulanabilir bdylece daha yakin ve lokal kaynaklarin kullanimina olanak
sag";lanabilir.\Yarl mamul Gretiminin sifilanmas! icin yalin Uretim ve hat Uretimine
gecilebilir. Migterinin istedigi zaman istedigi kadar Uretmek igin Kanban felsefesi

isletmeye entegre edilebilir.

Ttim Uretim Ekipmanlarinin verimliligi kiyaslama calismasina gérede, diger

karsitlarina gorede disiiktlr. Burada bir iyilstirme yapilmast igin tezgahlarin durus
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zamanlari mini-r}iize edilmeli, toplam \;erlmll bakim gib} burada onemli verimlilik artisi
sadlayacak sistemlere gegilmeli, parga ylkleme bosaltmaya yéneik sistemler optimize
edilmeli, kalip ve aparat degisim zamanlarininda isletmeye uygun olarak minimize
edilmesi icin gerekli sistemler kurulmasi saglanmali. Uretim akipmanlarinda anizalarinda

azaltilmasi saglanmalidir.

Calisan bagina Uretilen katma deger kiyaslama calismasina gore dlisik gibi
goriinsede, firmanin kendi konumuna goére normal dederlerindedir. Ancak yinede
burada yapilan verimlilik ve iyilestirmelerin sonu yoktur. Firmanin katma degerin yiiksek
oldugu, bilginin yogun olarak kullanildigi islere yonelmesi burada énemli artiglara sebep
olacaktir. Calisan Verimliligi gostergesi arttigi zamanda burada otomatik olarak bir artis

olacagindan, bu gostergenin artiginda kullanilabilecek tiim yontemler kullanilabilir.

Atolye alaninin verimli kullanim degeri, Layout optimizasyonu, 5S calismalarinin
yapiimasi ve verimli kullamimin artmasi, stok, hammadde ve yari mamul alanlannin
azaltimasi veya miimkiinse yok edilmesi vede galisan verimliliginin arttiriimas: ile
saglanabilir. Firmanin atdlye alanini verimli kullanma degeri cok disiiktlir. Ancak
Giretimin yapildil yer bir Tgrk firmasi ve diger firmalar Ingiliz firmalar oldugundan bu
dederin arazi fiyatlan agisindan bir yere kadar disiik olmast kabul edilebilir. Ancak

yinede bu dederin arttirilmas! gerekmektedir.

Firmanin tek bir kiyaslama calismasi yapmasi zorunlu dedildir. Birden fazla

kiyaslama galismasini ayni anda yapabilir.

Clepa adli "Avrupa Otomotiv Yan Sanayileri Tegkilati" her yil Avrupanin her
tarafinda bulunan tedarikgileri arasinda bir anket diizenlemekte ve bunun sonucunda
her bir otomotiv yan sanayi kolu igin sonuglan agiklamaktadir. Tablo 7'de Clepa'nin

2001'de yaptidi calismanin sonuglar bulunmaktadir.

\
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Tablo 7: CIepaEOOl arastirmasina g('jr;.”s{)nuglar

L Pres ve form .

Performan::T Olgiitleri Genel verme Montaj
Sevkiyat Performansi (%) 90,92 88,99 90,70
Miisteri Iadeleri (ppm) 1,468 1,697 1,313
ilk seferde hatali Giretim (%) 31.467 13.842 35.835
Calisan bagina katma deger 66.419 66.337 65453
(Euro/galisan)
Stok Cevrimi (orijinal malzeme) 17,32 17,75 17,25
Stok Cevrimi (yedek parga) 33,19 53,47 34,88
Uretim Alani Kullanimi (Euro/m2) 4.988 4.056 5.190
Uretim Ekipmani Degistirme
Zamani (dakika) 87,50 69,15 83,66
Tiim Uretim Ekipmanlarinin ' .
Verimliligi (%) 72,4 69,2 72
Galisan Bagina Oneri Sayis! 1,11 1,08 1,17
Gelistirme Aktivitelerine Katilan
Calisan Orani (%) 28,09 24,61 27,84
Ic Uygunsuziukiarin Maliyeti (%) 2,25 2,60 2,30

Firmalar kendi aralarinda yaptiklar kiyaslama galigmalarinin yaninda Clepa gibi
uluslararasi sektorel organizasyonlara yillik belli bir Gcret Gdenmest kargiliginda
katllarak,}hem sektor igindeki belli gstergelerin geligsimini izleyebilmekte hem de buna
gore sektordeki faaliyetler yoniinden kendi konumunu gorebilmektedir. Yillik bazda
yapilan bu degerlendirmelerde firmalar kendi is sonuglarini yil bitiminden sonraki 1 ay
icerisinde Clepa’ya géndermektedirler. Burada biitlin firmalarin bilgileri bir havuzda
toplanmaktadir ve burada firmanin is koluna, cografi konumuna ve blyiikiiigiine gore

ayristirmalar yapiimaktadir. Buradan yola cikarak firmalar herhangi spesifik bir
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kiyaslama faali_y;etine katiimasalarda, ;;sllik olarak durumlarini gorebilmekte ve kendi

iclerinde iyilestirme, gelistirme ve sistem kurma faaliyetlerine baglayabilmektedirler.
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Artik resesyona iyiden iyiye girmis olan diinya ekonomisine paralel olarak
otomotiv endUstrisi, pazannin daralmamast igin arz-talep dengesinde hep fiyatlar
{izerinde oynamakta ve bunu ciddi sekilde yan sanayilerine yansitmaktadir. GM firmasi,
pazardaki konumunu giiclendirmek ve maliyetlerini 2006'va kadar %20 asagt
cekebilmek icin ik hamlesini satinalma maliyetlerini aynt oranda azaltmay hedeflemis
ve 2004 ortasinda tamamlanmasii planladi§i bir aksiyon baslatmistir. Firma
politikalarint uymayan vyan sanayilerinden mamil satin almayacadini acik sekilde
belirtmistir. Otomotiv pazan iscilik bazindaki maliyet azalislarini da artik tiiketmek
tizeredir. Isglicti olarak Avrupa veya Kuzey Amerika kadar pahali olmayan Do§u Avrupa
ve Tlrkiye gibi Ulkelere ve uzak doduya blyiik uzmanlik gerektirmeyen (iretimin ¢ogu
kaymustir, Global firmalann hemen hepsinin bu tlkelerde Joint Venture'lari veya ¢ok siki
baglarla baglandiklari Uretici firmalar bulunmaktadir.

Iscilik ydniinden neredeyse sonu gelen maliyet azalislarindan daha sonra
otomotiv ana sanayinin bu siki fiyat politikalarina karsin yasayabilmek icin yapilabilecek
iyilestirme isin en dogru, en etkin ve en verimli sekilde; kaynak israfini minimuma
indirerek mimkin olacaktir. Buda stireg mantigini ve bununla birlikte stireg performansi
kavramini dogurmustur. Bu performans iyilestirme ve gelistirme kavramlarini da birlikte
geitmistir, Artik iyilestirmeler sireglerin geligtirilmesi ve bundan yola ¢ikarak olugan

maliyet azalislart olarak kargimiza gtkmaktadir,

Amerikan Otomotiv Endustrisi tarafindan kurulan IATF, agik adiyla "International
Automotive Task Force” diye anilan ekip "Siireg Bazli Yonetim" konseptine dayanan bir
kalite sistemi olan ISO/TS 16949'un 2002 versiyonunu gelistirmistir. Bu teknik
§artname:nin amaci hata onlemeyi vurgulayarak, tedarik zincirinde sapmalarin ve israfin
indirgenmesi lizerinde durarak, sirekli iyilestirmeyi saglayan temel kalite yonetim

sisteminin gelistiriimesini saglamakdir.

Iste burada kiyaslama kavrami ve kiyaslamanin énemi ortaya ckmaktadir.
Kiyaslama sayesinde isletmeler neyi dogru neyi vyanls vyaptklanni daha iyi
gorebilecekleri bir yardima sahibi olmuslardir. Kendi sektdrlerinde en iyiyi gérebilip, bu
. uygulamalari kendilerinde hayata gegirmek yolunda bir gansa sahip olmaktadirlar. Bu
glinimiiz igletmeleri icin blylk bir sanstir ve hayatta kalabilmek icin kullaniimasi
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glinimuz otor;otiv endlstrisinde zorunludur. Kiyaslama projeleri ile lyilegtirme,
gelistirme ve sistem kurma faaliyetlerine ydn veren firmalarin gok iyi sonuglara imza
attiklan bilinmektedir. Firmalar mgteri isteklerini en iyi gekilde 6ne cikaracak,
beklentilerin en iyi gekilde karsilanmasini saglayacak ekipler kurmal ve bu ekiplerin
diger firmalarla veya firma igindeki béllimler arasinda kiyaslama faaliyeti yapabilmesi
icin gerekli imkani saglamalidir. Ekip Uyelerinin her birinin kendi alaninda bilgi ve
deneyime sahip olmasi ve kiyaslama faaliyetinden ortaya ¢ikan sonuglart yorumlama
yetenegine sahip olmast ¢ok Gnemlidir. Bu ekipler kiyaslama faaliyetinin objektif bir
sekilde yapiimasini saglamalt ve bu faaliyet gergevesinde firmanin imalat ve ydnetim
siireclerinde yer alan gliglti ve zayif noktalarin ortaya gikarilmasini saglamalidirlar. Bu
glicli noktalarin bilinmesi ve zayif yonlerin lyilestirme veya gelistirme faaliyetleri ile

desteklenmesi gereklidir.

Kiyaslama faaliyeti bu giiglli ve zayif yonlerin bilinmesi icin en etkin ve yeterli
araclardan biri olmasinin nedeni yorumlara degil, sayilara dayaniyor olmasidir. Bu
faaliyetin sonunda firma kendisine gerekli gordiigii gdstergeler igin somut, takip
edilebilecek hedefler koyabilir ve periyodik olarak bunlarin izlenmesi gerceklegtirilebilir.
Bu faaliyetin iyi, sistematik ve firmaya uygun bir sekilde uygulanmasi sonucunda firma
sektordeki konumunu gliclendirecedi gibi, daha verimli, daha etkin bir yapiya
kavusacak ve devamli olarak rakiplerinin izledigi, misterilerinin ise takdir ettigi bir

yapiya kavugabilecfektir,
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