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Globallesen diinyada, rekabet her gegen giin artmakta ve sirketlerin bu yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri gliclesmektedir. Bu da sirketlerin varliklarini ve
rekabetciliklerini siirdiirebilmeleri igin iyi bir performans ydnetimine sahip olmalari
gereksinimini getirmektedir.

Bu durum goz oniine alinarak; bu ¢aligmada performans yonetiminin temel tasi
olan kilit performans gostergeleri ve KPG’lerinin ifade buldugu gosterge tablolar1 ve
dengeli 6l¢lim kartlar1 tanimlanmakta ve agiklanmaktadir.

Kilit Performans gostergeleri (KPG) organizasyonun stratejik performansini
yansitmak i¢in amagclarin miktarsal tanimlanmasinda kullanilan finansal ya da finansal
olmayan metriklerdir. Gosterge tablolari, stratejik amacglara daha az odaklanirken, belirli
operasyonel hedeflere daha baghdirlar. Dengeli dl¢iim kartlar1 ise, organizasyonlarin
vizyonlarin1 ve stratejilerini netlestirmelerine olanak veren ve bunlart eyleme
doniistiiren bir yonetim sistemidir.

Calismanin amaci, KPG’lerin tanimlanmasinin ve takibinin sirketin basarisina
katkisin1 gostermektir. Ayrica stratejinin, sirket i¢i iletisimine olan etkilerinin izlenerek,

is diinyasindan bir performans yonetim sistemi uygulamasi 6rnegi sunmaktir.
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ABSTRACT

IMPORTANCE OF KEY PERFORMANCE INDICATORS FOR COMPANIES
AND
AN APPLICATION EXAMPLE FROM INDUSTRY:
NESTLE TURKEY KARACABEY FACTORY PRODUCTION
PERFORMANCE INDICATORS

Ergin GAYTANLI
Departments of Business Administration
Anadolu University Graduate School of Social Sciences, June 2010

Advisor: Asst. Prof. A. Emre DEMIRCI

As a result of globalization, competiton is getting tougher everyday and
companies need a good performance management system to continue their presence and
competitiveness in this environment.

In this study, Key Performance Indicators (KPI) which are the basic elements of a
performance system is described and also dashboards and balanced scorecards are
explained along with KPIs.

Key Performance Indicators, are the financial or non-financial metrics used to
reflect startagic performance of the organization. A dashboard falls one level down in
the business decision-making process from a scorecard as it is less focused on a
strategic objective and more tied to specific operational goals. The balanced scorecard is
a management system that enables organizations to clarify their vision and strategy and
translate them into action. It provides feedback around both the internal business
processes and external outcomes in order to continuously improve strategic
performance and results.

The aim of the study is to show the importance and effect of defining and
monitoring KPIs on the succes of company and in the process of communicating

startegy from top to bottom. Also to give an example of KPI application from industry.
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ONSOZ

Globallesen diinyada rekabet her gecen giin daha da kizismakta ve bu rekabette
onde olabilmek ya da ayakta kalabilmek sirketler i¢in daha da zorlagmaktadir. Pazarda
varliklarim1 karh bir sekilde uzun yillar devam ettirebilen sirketlere baktigimizda iyi
kurgulanmis sistemleri ve bu sistemlerin bir pargasi olarak da “Performans Yonetimi ni
goriiriiz. Ne yazik ki ¢ogu firma “Performans Yonetimi” tanimindan sadece kisilerin
performans yonetimi anlamini ¢ikartmakta, bunun siireclere ve tiim is alanlarina
uygulanabilirligini ve sirket stratejisinin sirket genelindeki calisanlara yayilimini
desteklemedeki roliinii bilmemektedir.

Tiirkiye’ de bazi biiylik ve kurumsal firmalar1 disinda tutarsak ¢ogu firmanin
performans yonetim sistemleri konusunda zayif ve eksik oldugunu diisiiniiyorum.
Tiirkiye’deki sirketler, gerek biiyiik niifusun getirdigi pazar olanaklarim1 gerek ucuz
is¢iliginin ve goreceli olarak diigiik liretim maliyetlerinin getirdigi Avrupa i¢in fason
tiretim merkezi olma avantajlarini uzun yillar kullanmistir. Sirketler ciddi bir
performans yonetimine ihtiyag duymadan basit finansal tablolarla varliklarin
stirdliirmiistiir.

Globallesen diinyada yeni yatirnmcilarin Tirkiye pazarina girmesiyle ve
ozellikle son yillarda Cin’in de bu global yapiya dahil olmasi ile, Tiirk sirketleri ucuz
olma avantajim yitirmistir. Sadece Avrupa pazarinda degil, i¢c pazardan da belli bir
pazar payimni daha ucuz olan Cin mallarina kaptirmistir.

Bu sarsintida pek c¢ok firma varligini siirdiiremezken bazilar1 da markalagma
yoluna giderek bir ¢ikig aramistir. Bu yerinde ve dogru bir strateji olmustur fakat bu
firmalar1, kendileri gibi pek ¢ok firma ile miicadele edip pazar pay1 kapmak gibi farkl
bir zorluk beklemektedir.

Pazar pay1 edinebilmek temel olarak, hedef kitleye dogru mali dogru zamanda
ve dogru maliyette sunabilmeye baglidir. Sirketlerin, bir sekilde gegmis donemlerde
olusan birikimleri ile dogru iirtinleri gelistirdiklerini, dagitim aglarim1 kurduklarmi

diisiindiigiimiizde fark yaratacak ana unsurun dogru maliyet oldugu ortaya ¢cikmaktadir.
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Dogru maliyet, ucuz hammadde ile kolaylikla saglanabilir. Hem kalitenin
olumsuz etkilenebilecek olmasi hem de ucuz hammaddenin de herkes i¢in ulasilabilir
olmasi fark yaratmada esas belirleyici unsur olamayacaktir.

Oyleyse farki ne yaratabilir? Benim goriisiim; farki, firmanm kaynaklarini,
stireclerini ve ¢aliganlarini ne kadar verimli kullanip, yonettigi yaratacaktir.

Performans yoOnetiminin temel tasi da kilit performans gostergeleridir. Bu
nedenle giiniimiizde firmalar i¢in performans ydnetiminin yasamsal énemde olduguna
inanmaktayim.

Tezimde, birinci boliimde, performans yonetiminin temel tast olan kilit
performans gostergelerinin neler oldugu, nasil tanimlandigi ve bu goOstergelerin
operasyonel seviyedeki ¢alisanlara gorsel sunum sekli olan gosterge tablolari ile ilgili
bilgiler yer almaktadir. Ikinci boliimde ise, kilit performans gostergelerinin sirket
performansina etkisine ve bu gostergelerin iist seviye ydnetimin kullandigr dengeli
Olclim kartlar1 ile olan iliskisine ve sirketin stratejik yOnetimine katkisini belirttim.
Ugiincii ve son béliimde; Nestle Tiirkiye Gida Sanayii Karacabey Fabrikasi Uygulama
Ornegi calismamda ise, Nestle’nin iiretim performans gostergelerini nasil belirledigini,
hangi performans gostergelerini kullandigini, bunlarin tanim ve hesaplanma 6rneklerini,
nasil takip edildiklerini ve aksiyona dontstiiriildiiklerini, sirket amaclar1 ile nasil
iligkilendirildiklerini gostererek, 2001 - 2009 yillar1 arasinda kilit performans
gostergelerinin kullanilmasi sonucu ortaya ¢ikan iiretim verilerindeki degisimi analiz
ettim.

Tezimin ortaya ¢ikmasinda destek olan degerli hocam Yar. Dog. Dr. Ahmet
Emre Demirci’ye ve Nestle Gida Sanayii A.§ Karacabey Fabrika Personeline
tesekkiirlerimi sunarim. Tezimin diizenlenmesinde bana destek olan sevgili kardesim

Ergiil Gaytanli’ya ve kuzenim Biilent Gaytanli’ya da tesekkiirlerimi sunarim.

Eskisehir, 2010 Ergin GAYTANLI
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GIRIS

Sirketlerin siireclerini daha etkin yonetebilmeleri, vizyon ve amagclarini sirket
geneline yayarak onlar1 gerceklestirebilmeleri i¢in etkin bir performans yonetimine
ihtiyaglar1 vardir. Bu sirketlere hem kaynaklarini dogru ve verimli kullanabilmelerinde
hem de maliyetlerini denetleyerek rekabetgiliklerini siirdirmede ciddi avantajlar
getirecektir.

Bu c¢alismada; kilit performans gostergelerinin ne olduklari, ne amagcla
kullanildiklart belirtilmis ve sirketlerin performans yonetimine katkilar1 agiklanmistir.
Ayrica kilit performans gostergeleri uygulamasina 6rnek olarak Nestle Tiirkiye Gida
Sanayii Karacabey Fabrikasi’nda, iiretim performans gostergeleri uygulamasi 6rnek
olarak incelenmis ve yorumlanmustir.

Bu calismanin amaci; sirketlerin performans yonetim araglarinin temeli olan
kilit performans gostergeleri ve onlara iliskin gosterge tablolar1 ve dengeli 6l¢iim karti
hakkinda bilgi vermek, kullanim sekillerini ve amagclarin1 belirtmek, sirketin
performansina olan katkilarin1 gostermektir. Bu amag¢ dogrultusunda asagidaki alt

problemlere cevap aranmistir:

o Kilit performans gdstergeleri nedir?

o Kilit performans gdstergeleri nasil tanimlanir?

e KPG’ler nasil gorsellestirilirler ve gosterge tablolari nedir ?

e KPG’ler ve dengeli 6l¢iim kartinin iligkisi nedir?

e Dengeli 6l¢ctim kartinin performans yonetimine katkisi nedir?

e Dengeli 6l¢clim kartinin stratejik yonetime katkisi nedir?

o KPG’lerin sirketlere katkilar1 nelerdir?

e Kurumsal bir sirketteki KPG uygulamasinin sonuglarinin nasil
karsilagtirilmast ve uygulamanin basarisinin nasil degerlendirilmesi

gerekir?



BIRINCI BOLUM

KRIiTiK BASARI FAKTORLERI VE KiLiT PERFORMANS GOSTERGELERI

1. KiLIT PERFORMANS OLCUM SISTEMLERI

Sirketlerin performans ol¢iim sistemleri geleneksel olarak finansal raporlama
sistemlerinden dogmustur. Bu da {ist yonetime sunulan finansal ve geg¢mise doniik
bilginin bolluguna neden olmaktadir. Arastirmalar gostermektedir ki firmalar stratejik
zorunluluklarimi degistirdikge, gecmise ait bilgi saglayan geleneksel formlardan ziyade
daha faydali planlama ve 6l¢lim bilgilerine deger vermeye baslamislardir. Her ne kadar
bu sistemler pek cok eski fonksiyonu devam ettirse de yeni kriterler yerlestirilmeli ve
izlenmelidir. Rekabet¢i kalmak isteyen her basarili firma kilit performans gostergelerini
tanimlamak zorundadir.

Bu ani degisiklik, finansal raporlama gereksinimlerinin stratejik planlama ya da
yonetimsel karar ve eylem ile iliskili bir raporlama platformu saglayamadiginin
anlagilmasindan kaynaklanmaktadir. Yiiksek kar elde eden firmalar digerlerine yol
gostermektedir. Bu firmalar dis finansal raporlamanin degil de, destek strateji
formiilasyonu ve genelde sirket amaglarinin pekistirilmesinin performans ol¢iim
sistemlerinin en dnemli amaglart oldugunu anlamig bulunmaktadir.

En iyi performans 6l¢iim sistemleri, sirkete kilit is eylemlerindeki basar1 ya da
basarisizlig1r erken goOstermekte ve gercegin kesin olmasa da dogru yansimasini
sunmaktadir.

Sirketler kilit misyonunu, stratejik hedeflerini ve kritik bagar1 faktorlerini ¢cok
dikkatli tanimlamalidirlar. Daha sonra da performans 6lglim sistemlerini bu amag ve

faktorlere gore hizalamahdirlar.'

" EIU and KPMG Management Consulting, The New Look Of Corporate Performance

Measurement, (India Universities Press Limited, 2000), s 1.



1.1. Kritik Basar1 Faktorleri

Kritik Bagar1 Faktorii (KBF), organizasyonun basarili olmak ig¢in
miilkemmellesmesi gereken strateji unsurunun nitel tanimidir. Kritik basar1 faktori, kilit
performans gostergeleri ile nicellestirilir. Kritik basar1 faktorii ve kilit performans
gostergelerinin  kullanimi, stratejik amaglarin Olgiimiine ve dolayisiyla yOnetimine
olanak saglar.

Kritik basar faktorleri ikiye ayrilir:

1. Sonug kritik basar1 faktorleri: Bir amacin ya da kilit siirecin sonuglarini izleyen
faktorlerdir. Su sorular cevaplanarak tamimlanabilirler: “Amaca basar1 ile
ulastigimizda elde edilecek sonu¢ nedir?” ve “Kilit siireci basar1 ile
gerceklestirdigimizde elde edilecek sonug nedir?”’

2. Caba kritik basar faktorleri: Bir amaci ya da kilit siireci basarmak icin gereken
cabalar1 izleyen faktorlerdir. Su sorular cevaplanarak tanimlanabilirler: “ Amaca
basar1 ile ulagsmak i¢in tam olarak ne yapmam gerekmektedir?” ve “Kilit siireci

basari ile gergeklestirmek i¢in tam olarak ne yapmam gerekmektedir?”

1. Misyon

v 2. Strateji

6. Cevresel
faktorler

. Stratejik Objektifler, KBF] 4. Birim Objektifleri,
leri, KPG'leri KBF'leri, KPG'leri
(Tim organizasyon igin) (Alt seviyeler icin)

5.
Kilit siiregler, KBF’ leri ve KPG'leri
(organizasyon el birimin kilit siiregleri i¢in)

Sekil 1. Performans Olgiim Piramidi



Kritik basar faktorlerinin sahip olmasi gereken kalite kriterleri:

e Her bir amag, en azindan bir sonu¢ kritik basar1 faktorii ve en fazla iki
caba kritik faktorii ile 6l¢iilmelidir.

e Her bir basar1 faktorii icin en fazla ii¢ kilit performans gostergesi
tanimlanmalidir. Bu bilgi miktarini, gelistirme zamanini ve maliyetleri
sinirlandirmak ve yonetim raporlarinda sadece gerekli bilgilerin yer
aldigindan emin olmak i¢indir.

o Kiritik basar1 faktdrleri amacin iyi dengelenmis bir goriintiisiinii saglamak
icin sadece finansal bilgileri degil finansal olmayan bilgileri de
kapsamalidir.

o Kiritik basar faktorii, bir amacin nasil 6l¢iilebilecegini kelimeler ile ifade

eden nitel bir ifadedir. Bu nedenle higbir zaman nicel degildir.

Amac: Sonu¢ KBF:
Personelin daha iyi Kalifiye Personel

A 4

gelistirilmesi 7y

Kilit Performans gostergesi 1
Ulasilan bireysel amag / hedefler

\ 4

Kilit Performans gostergesi 2
Fonksiyonlar ve calisanlar
arasindaki uyum

\ 4

Kilit Performans gostergesi 1
Caligsan basina diisen egitim saati

\ 4

Kilit Performans gostergesi 2
Personelin egitim seviyesi

A\ 4

Caba KBF:
Personelin egitimi

Sekil 2. Sonu¢ KBF’leri ve KPG'leri ile Caba KBF’leri ve KPG’lerinin Kullanimina
Ornek >

Kaynak : Andre de Waal, Strategic Performance Management / A Managerial and Behavioural
Approach, (New York: Palgrave Mac Millan, 2007), s. 111-117.



Kritik basar1 faktorii konseptinin; yakin gegmiste, Kaplan ve Norton un ¢ok 1yi
bilinen ¢alismalarinda belli belirsiz uygulandigini belirtmek ilging olabilir. Kilit
performans gostergelerinin nasil belirlenecegine iliskin bir tartismada Kaplan ve Norton
asagidakiler arasinda bir ayrim yapar:

e Tanisal Olgiitler: isin kontrol altinda olup olmadigini izleyen ve acil ilgi
gerektiren sira dig1 olaylar oldugunda sinyal veren Slgiitlerdir.

e Stratejik Olciitler: rekabetsel miikemmeliyet i¢in tasarlanmig stratejiyi
tanimlayan oOlgiitlerdir.

Kritik basar1 faktorleri icin Olgiitlerin gelistirilmesi 6nemlidir. Rockart’in
(1976.85) sozleri ile: “...kritik basar1 faktorleri, yonetimin siirekli ve dikkatli ilgisini
cekmesi gereken aktivite alanlaridir. Her bir alandaki performansi ve mevcut durumu
stirekli Ol¢iilmelidir ve bu bilgi kullanima sunulmalidir.”

Her bir kritik basar1 faktorii i¢in kilit performans gostergeleri tanimlanmalidir.
Boylece stratejik amaglara ulasmadaki basariyr izlemek i¢in performans Ol¢iim

gostergeleri ortaya ¢ikar.®

1.2. Kilit Performans Gostergeleri

Kilit performans gostergeleri (KPG) olarak bilinen kilit ya da kritik gostergeler,
organizasyonun basarisi i¢in yasamsal dnem tagiyan performans olgiitlerini kapsarlar ve
asagidaki 6zellikler ile kritik merkezi yasamsal operasyonlar ile iligkilenirler:

e Organizasyonun vizyon, misyon ve stratejisi ile iliskilidirler.

e (Cok fazla degildirler genellikle on (10)’dan azdirlar.

e Miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerine uyarlar.

e Organizasyon iginde yatay ve dikey olarak baglantilidirlar.

e Organizasyonun rekabet pozisyonunun yaklasik % 75’1 bunlarin fonksiyonuna

baghdir.*

3 Alexander Andrew F., Roberts MacLennan, Making Strategies Work, (Edinburgh Business School,
Heriot Watt University, 2003), s. 48-49.

* David Parmenter, “The New Thinking on KPIs — Revisited”, SAS Enstitute Inc., (2009),
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=14376, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s.1-3.




Kilit performans gostergeleri, organizasyona bagl olarak farklilik gosterirler.
Bir igyeri, siirekli miisterilerinden gelen gelirinin toplam gelirine oranmini kilit
performans gostergesi olarak tanimlayabilirken; bir okul, 6grencilerinin mezuniyet
oranini kilit performans gostergesi olarak tanimlayabilir.

Kilit performans gostergesi olarak ne segilirse segilsin, organizasyonun
amaclarini yansitmali, basar1 i¢in anahtar olmali ve Olgiilebilir olmalidir. Kilit
performans gostergeleri, genellikle uzun donemli diisiiniiliirler. Ne olduklarinin ve nasil
olgiildiiklerinin tanimi sik sik degismez. Belirli kilit performans gdstergelerinin
hedefleri, organizasyonun hedefleri degistikce ya da hedefe yaklagildikca
degistirilebilir.’

David Parmenter, yaptig1 arastirmalar ve gerceklestirdigi calisma gruplarindan
gelen geri bildirimler sonucunda, olusturdugu modelde dort tip performans olgiitii

oldugunu gostermistir.

PERFORMANS OLCUTLERININ 4 CESIDI

KRIs

Performans Géstergelerini (PI)
bulmak i¢in kabugu soyunuz

A —eP|s&RlIs

Kilit Performans
Goéstergelerini (KPI) bulmak
icin merkezi soyunuz

KPIs

Sekil 3. Performans Olgiitlerinin Dért Cesidi

> F. John Reh, “Key Performance Indicators (KPI)”, How an organization defines and measures
progress toward its goals, http://management.about.com/cs/generalmanagement/a/keyperfindic.htm,

Erisim Tarihi: 02.11.2009., s.1.




Kilit sonug gostergeleri (KRI), gecmis performans hakkinda genel bilgi verirler
ve yonetim kurulu acisindan, yonetimin kritik basar1 faktorii i¢inde ya da dengeli
Olgiim karti perspektifi acisindan nasil performans gosterdigini iletmede
idealdirler.

Performans gostergeleri (PI), calisanlara ve yonetime ne yapmalar1 gerektigini
sOylerler.

Sonug gostergeleri (RI), ¢alisanlara ne yaptiklarini soylerler.

Kilit performans gostergeleri (KPG), calisanlara ve yoOnetime performansi
belirgin olarak arttirmak i¢in ne yapmalar1 gerektigini sdylerler.

Bu dort olgiitiin iligkilerini, en gilizel, sogan yapis1 gosterimi anlatir. Dis zar;

soganin genel durumu hakkinda fikir verir. Ne kadar giines, su ve besin aldigin1 gosterir

ve hasattan markete hangi kosullarda tagindigi hakkinda bilgi verir. Dis kabuk, bir kilit

sonug¢ gostergesidir. Soganin diger katlari, ¢esitli performans ve sonug gostergelerini

temsil eder ve merkez kilit performans gostergelerinin oldugu yerdir.

1.3. Kilit Performans Gostergelerinin Ozellikleri:

KPG’ler organizasyonun bugiinkii ve ilerideki basaris1 agisindan en kritik olan

ve organizasyonel performansa odakli bir grup olgiitii temsil eder. Bir organizasyonda

sadece birka¢ KPG vardir. Genellikle 10’dan fazla degildir ve bunlarin belirli 6zellikleri

vardir: ©

Olgiim, bir fark yaratmalidir. [s stratejisi ve misyonu igin elzem nemde olmali
ve strateji / misyonu yansitmalidir.

Aksiyonlar ve 6l¢limler arasinda tanimlanabilir neden-sonug iligkisi olmalidir.
Istenen davranis igin olumlu tesvik saglamalidirlar.

Davranis, istenen sekilde degistirilmelidir.

Calisanlarin, performans acisindan “basarili” olabilmesi i¢in ne yapmalari
gerektigini acik ve net ifade etmelidir.

Etkili ve etkisiz performansi net bir sekilde ayirmalidirlar.

6 Parameter, a.g.e., s. 4-5.



e Isle iliskili davranis ve olaylarin gozlenip, kayit edilmesine dayanan, dlgiilebilir
olmahdirlar.  Performansin  standardi  hakkinda  siirekli  geribildirim
saglamalidirlar.

e Calisanlar, KPG'leri net olarak anlamalidirlar. Bu nedenle anlamlar1 agik
olmalidir. Danigmanin KPG'larin iligkili ve gecerli olmasina katkis1 biiyiiktiir.

e (alisanlarin, KPG’lerin gerceklestirilmesinde etkili derecede kontrolleri
olmalidir.

e KPG’lerin, uygun bir zaman ¢ergevesi olmalidir.

e KPG’ler, i¢ kapasiteyi ve dis ¢evresel etkileri gozoniinde bulundurmalidir.

e Siireg, siirekli geri bildirim ve 6grenme ile siirekli olmalidir.

e Isin tiim alanlari, sorumlu olmalidir.”

KPG’ler 7/24, giinliik ya da belki birkag1 haftalik olarak izlenir. Bir KPG aylik
olarak izlenemez. KPG’ler gecmis Olgiitlerin tersine, simdiki ya da gelecekteki
oOlgiitlerdir. Cogu organizasyonel Olgiitler, ge¢gmis gostergelerdir ve gegmis ayin ya da
ceyregin degerlendirmelerini yapar. Bu gostergeler KPG’ler degildir ve olamaz. Bu
nedenle her alt1 ayda bir yapilan miisteri memnuniyeti arastirmasi hi¢gbir zaman KPG
olamaz.

Tim 1yi KPG’ler CEO’nun giinliik dikkatini ¢ektiginde bir fark yaratirlar.
Kimse CEO’dan her giin telefon alarak kariyerini sinirlandirmak istemez. Bir KPG ne
gibi bir aksiyon alinmasi gerektigini de soylemelidir. KPG tek bir bireye baglanabilecek
kadar derin olmalidir. Diger bir deyisle CEO birisini arayip “Neden?” diye
sorabilmelidir.

KPG kritik basar1 faktorlerinin ¢ogunu ve birden fazla dengeli dl¢lim karti
perspektifini etkileyecektir. Diger bir deyisle CEO, KPG’lere odaklandiginda ve
calisanlar onu izlediginde, organizasyon her yonde hedeflerine ulasip basar1 saglar.

Ayrica KPG’nin diger performans 6lgiitlerini de iyilestirici ve gelistirici etkisi vardir. ®

7 Mike Toten, “Using KPIs as an Organisation Scorecard”, SAS Institute Inc.,

http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s. 1.

¥ David Parmenter, “The New Thinking on KPGs — Key Performance Indicators: Developing”,
Implementing and Using Winning KPGs, by John Wiley & Sons Inc. Hoboken, New Jersey, (January
2007)., s. 6.



Yukaridaki oOzelliklerin yan1 sira kilit performans gostergeleri tercihen
asagidaki kriterleri de karsilamalidir.
e Direkt olmalidir (Karmasik hesaplamalar olmamalidir).
e Objektif olmalidir.
e Yeterli olmalidir.
o Kantitatif olmalidir.
e Pratik olmalidir.
e Giivenilir olmalidir’.
KPG’ler her bir is icin spesifik olmalidir ve eger miimkiinse gercek is basi
davraniglarinin  tamimlar1 olarak ifade edilmelidirler. “Is Kalitesi”, « Is Bilgisi”,

Misteri Hizmeti Standart1”, “Dogruluk” gibi kullanim agisindan ¢ok belirsiz olan

tanimlarin 6tesine gitmek gerekir.

1.4. KPG’lerin Prensipleri:
KPG’lerin prensipleri SMART kelimesi ile tanimlanir.
S=Spesifik, yanlis yorumlamay1 6nleyecek sekilde acik ve odakl
M=Olciilebilir ve baska veriler ile kiyaslanabilir.
A=Ulasilabilir, mantikl1 ve beklenen kosullarda giivenilir.
R=Realistim, organizasyonun sinirliliklarina uygun ve maliyet olarak makul.
T=Zamansal, verilen zaman cercevesinde yapilabilir.'’
KPG’lerin iliskili/hizali (Aligned) olmasi gerektigi gorlisii nedeniyle son
donemlerde SMART tanimi yerini SMARTA ya birakmaktadir.
1. Bu ozellikle KPG’lerin organizasyon boyunca olgiit olarak kullanildigi yerler
i¢in 6nemli bir eklemedir.
Bu prensipler kelimelerin Ingilizce versiyonlarinin bas harflerinden olusan
SMARTA (Specific, Measurable, Agreed to, Realistic, Timely and Aligned) kelimesi

ile tanimlanir."!

® Rémy de Bernardy, “Developing Key Performance Indicators In Projects”, Visitask - Developing key
performance indicators, http://www.visitask.com/Developing-key-performance-indicators.asp, Erisim Tarihi:

21.07.2009, s.1.

' Anthony Mc Neeney, “Selecting the Right Key Performance Indicators”, Meridium, (2010), s.1.
"' Mike Toten. “Using KPIs to Keep Performance Improving”, SAS Institute Inc.,
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s.1.




10

SMARTA’nin her bir maddesi asagida detayli agiklanmistir:

1.4.1. Olciilebilir

KPG’ler, isle iliskili davraniglarin gozlenip, kayit edilmesine dayanan genis
boyutta Olgiilebilir varliklar olmalidirlar. Ayrica calisanlara performans standartlar
hakkinda siirekli geri bildirim saglamalidirlar. Is performansina yonelik tiim alanin
kapsandigindan emin olmak i¢in belli derecede anlayis gerekli olabilir. Finansal ya da is
miktar1 gibi bazi1 performans tipleri kolay Olciilebilir ve bu tip performanslara yonelik
KPG’ler hazirlamak cezp edici olabilir. Fakat daha subjektif olan ama hala 6nemli olan
yonler varsa, mesela yonetim becerileri ya da miisteri servis seviyesi, kisiler bunlara
dikkat gostermeyecektir. Eger bir KPG herhangi bir sekilde degerli ve dnemliyse onu
dogru tanimlayacak ve Olgecek bir yol mutlaka vardir. “ Daha fazla siirekli miisteri
yaratmak” eger yeni ve siirekli miisterileri ayiracak bir yol yoksa kullanigsiz bir
KPG'dir. “ En popiiler firma olma” ise higbir zaman KPG olamaz ¢ilinkii bunu 6l¢gmenin

bir yolu yoktur.'

1.4.2. Ulasilabilir

Her zaman performans yoOnetiminin acik ve iki yonlii bir siire¢ oldugunu
hatirlamaliy1z. Diiriist, dlizglin 6n danigsma yapilmadan ¢aliganlara yiiklenen KPG'lerin
basarisiz olma riski yiiksektir. Bu tip KPG’lerden en iyi olarak, belli diizeyde
uyumluluk bekleyebiliriz. Eger KPG belirleme siirecine, g¢alisanlart dahil etmeniz
miimkiin degil ise en azindan onlara bunu dayatmadan 6nce onaylarini almaya calismak
gerekir. KPG’lerin ¢alisanlar tarafindan iyi anlagilmasi ¢ok onemlidir. Ayrica her iki
tarafa da ayni seyi ifade etmeleri gerekir. Danisma daha iligkili ve gecerli standartlar

belirlemeyi de saglar.

12 Reli, a.g.e., s.1.
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1.4.3. Sonu¢ Odakh

Burada ¢esitli noktalar iliskilidir:

» Calisan KPG’nin gerceklestirilebilmesi {izerinde, belirgin derecede kontrole
sahip olmalidir. Eger isi yapmak icin yeterli kaynak yoksa bu gerceklesemez. En
azindan bu tarz sorunlar i¢in goriildiikleri yerlerde belli bir hosgdrii mevcut
olmalidir.

» KPG gercekei olarak ulasilabilir olmalidir. Eger mevcut duruma gore ¢ok
yiiksek tanimlanmis ise (Ornegin hirshi satis ya da tiretim hedefi ya da
zamanlamasi) sadece iligkisiz olmakla kalmaz eger ileride c¢alisanlara karsi
basarisizliktan dolay1 bir aksiyon alinirsa adil olmayan isten ¢ikarma talebi gibi
kanuni problemler de ortaya ¢ikabilir.

» Calisma ortaminin gerceklerine karsi da tolerans koyun. Cogu is, zaman alan
rutin biiro isleri ile tikanmistir. Ya da, ¢cogu isin her yonii 6ngoriilemez veya
degerlendirilemez.

» KPG’ler isin dogasini da vurgulamalidirlar. Eger isin ¢iktisi onun en 6nemli
yonil ise, gergek sonuglart vurgalamalidir. Eger siire¢ daha dnemli ise o zaman
gercek davranig ve performans metodlarina odaklanmak gerekir. Eger isi yapan
kisi cok Onemli ise, yonetim bi¢imi, iletisim becerileri, takim oyuncusu

olabilme, risk alma gibi kisisel yonlere odaklanilmalidir.
1.4.4. Zamana Dayah
KPG’ler uygun bir zaman ¢ergevesine sahip olmalidir. Ilgili bilgiyi olur olmaz
ya da ¢ok kisa bir siire iginde toplayabilmek miimkiin olmalidir, aksi durumda iliskisini
kaybeder. Bu ayn1 zamanda siireci basit tutmak agisindan 6nemlidir.

1.4.5. Tliskililik

Bireysel KPG’ler, organizasyonun amag¢ ve hedefleri ile veya kullanildiklari

yerdeki tiim organizasyonun KPG’leri ile dogrudan bagli olmalidir.
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Organizasyonun, “basarili” diye tanimlayacagi ve calisanlarin1 6diillendirecegi
davranis ve performans tipini gostererek, organizasyonun kiiltiir ve degerlerini
yansitmalidir.

Performans yOnetim sisteminin ¢iktis1 olarak KPG’ler, ayn1 zamanda egitim,
gelisme, ise alma, se¢me, Odiillendirme, takdir ve kariyer planlama gibi diger IK iliskili

fonksiyonlar ile paralel olmalidir.

1.5. KPG’lerin Belirlenmesi

Organizasyonunuzun basarisint  6lgmek, gercekten Onemli olan dlgiitlerin
tanimlanmas1 ve Onceliklestirilmesine baglhdir. Yanlis 6l¢iitlerin kullanimi size isinizle
ilgili eksik ya da ilisiksiz kesitler sunar. Daha da kotiisii yanhs kilit performans
gostergeleri nedeniyle sirketimizin yoniiniin dogrultusu yanlis anlagilir.'*

KPG’ler bireylere karar verme siiregleri i¢in anlamli bilgiler saglarken, goz
oniinde bulundurulmasi gereken cesitli faktorler vardir:

Performans gostergelerinin tanimlanmasi: KPG’leri tanimlamak giictiir; ¢iinkii
KPG tanimi hangi performasin 6lgiilecegini ve nasil dlciilecegini bilmeyi gerektirir.
Buna ek olarak, KPG’lere dayanarak degerlendirilecek bireylerin onayin1 da almak
kritiktir. Genel olarak kabul edilmis bir KPG tanimi olmadan, kimse onu kullanmaz ya
da desteklemez.

Gerekli bilgilerin elde edilmesi: KPG tanimlandiktan sonra, gerekli veriler
toplanmalidir. Organizasyondaki isletim sistemlerinin karmasikli§i ve sayisina bagli
olarak bu is olduk¢a karmasik olabilir. Ideal olarak gereken bilgi, veri deposunda
tutulmakta olan veridir.

KPG tamimina gore degerlerin hesaplanmasi: KPG tiretmek igin, bir veri

grubuna is kurali ya da hesaplama uygulamak i¢in bu isten sorumlu kiginin KPG’nin

" Mike Toten, “Using KPGs as an Organisation Scorecard”, SAS Institute Inc.,
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s.1-2.

' Fred Bayles, “How to determine the right KPGs for your business”, Information Management and
SourceMedia, Published: (July 2006), http://www.information-management.com/authors/2000006.html,
Erisim Tarihi: 12.07.2009, s.1.
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tanimii1 net olarak anlamasi1 gerekir. Genellikle yanlis hesaplamalar anlama
yetersizliginden ortaya ¢ikar.

Zamansal giincellemeler yapmak: KPG’leri belirli periyotlarda ya da ihtiyag
oldukca giincellemek eger bu islem manuel yapiliyorsa ¢ok zaman alici olabilir. Bunun
yaninda ¢esitli yazilimlar; KPG’leri ve ¢esitli metrikleri tanimlamada, veri
ekstarksiyonunda, hesaplamasinda ve giincellemesinde kullamlabilir.

KPG’lerin belirlenmesi i¢in en gilizel zaman, bir projenin baglamasi sirasinda
yapilan “kick-off” toplantisidir.Bu agagidaki basamaklar igerir:
e Istenen sonuglari dikkatlice gdz 6niine almak.
e (Cok genis kapsamli sonug tanimlamalarindan kaginmak.
e Kisa bir beyin firtinast caligmast ile muhtemel olabildikce ¢ok gosterge
belirlemek.
e Her bir gostergeyi yukaridaki kriterlere gore degerlendirmek (direk, objektif vb).
e Eniyi gostergeleri segmek.

Eger sonucta elde edilen gostergeler tatmin edici degilse yeni bir beyin firtinasi
¢alismas1 yapmak gerekir. '°

Her i, yonetimin odaklandigi belirli islemler acisindan farkli Onceliklere
sahiptir. Hangi alanin kilit 6nem tasidigini bilmeniz gerekir. Aksi durumda gergekten
neyin dnemli oldugunu kapatan pek ¢ok gereksiz bilginin toplanmasi riski vardir.

KPG’leri kullanirken, uygulamanin ilk 4 - 6 aymnda neyi hedeflediginizin net
resmine sahip olmak cok Onemlidir. Aksiyon basarili bir sekilde uygulandiktan sonraki
asama “ full-on” KPG’lerdir. Bunlar islemden sorumlu kisiler tarafindan gelisme
hedefleri dogrultusunda diizenli olarak gdzden gegirilirler. Bunlar iyi yonetilen aksiyon
gbzden gecirme toplantilarinin sabit hiyerarsisi i¢indedir ve finansal acidan yillik

etkileri dogrultusunda (birim fiyati, ¢ikt1 yiizdesi, atik miktar1 vb.) nitelenirler. '°

Performans gostergelerini yapilandirmak i¢in gereken agamalar:
o Sirket amaglar1 ve operasyonel goriisler arasindaki baglari tanimlayin.

o Her goriis alaninda gerekli siirece bu startejik baglar1 haritalandirin.

'S Jonathan Wu, “Visualization of Key Performance Indicators”, http:/www.information-

management.com/news/5229-1.html, Erigim Tarihi: 02.11.2009, s.2.

'® De Bernardy, a.g.e., s.1.
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e Her goriis icin yeni ¢iktilar1 yonetecek bir grup kisa déonem ve orta donem
metrikler tanimlayin

e Sirketin basariya ulagsmast i¢in organizasyon i¢indeki bosluklar1 ve
bagimliliklar1 tanimlayin

o Metrikleri bireysel ya da grup karneleri olarak uygulayin ve stratejik sonuglari

garantilemek i¢in izleyin. "’

Ama sirketinizde KPG' ler gelistirilmemis ise ya da belirlenen KPG’ lerin
dogrulugundan emin degilseniz, KPG’ leri tanimlamak i¢in ideal yontem soyledir:

Tim temel departmanlari kapsayan kidemli ve islevler arast bir takim
olusturulmalidir.

Takimin her iiyesi, organizasyonun kisa ve uzun donemli yliksek seviye
stratejilerini ve amaglarini ¢ok iyi anlamis olmalidir.

Toplantilar politik olmayan ve acik ortamlarda yapilmalidir. Uyeler bdylece
rahatlikla nelerin 6lg¢iiliip nelerin dl¢lilmemesi gerektigini tartisabilirler.

Neyin 0lciilecegine karar verdikten sonra, nasil 6l¢iilecegini belirlemek gerekir.
Organizasyonunuzun bagarili olmasint ne saglar?  Giinlimiiziin yiiksek rekabet
ortaminda bu soru, is amaglarimiz ve giincel endistri kiyaslamalar1 ile
cevaplandirilmalidir. Diger bir deyisle eger hedefiniz % 90 ise ve % 95’ e ulastiysaniz
ama endiistri genelde % 98’ e ulastiysa bu basari midir, degil midir?

Dikey endiistri ¢ozlimleri ve kiyaslamalar1 her gecen giin daha ¢ok gdzleniyor.
Calismalar gostermistir ki benzer endiistrideki firmalarin KPG’leri % 70 - 80 oraninda
benzerlik gostermektedir. O zaman sizin endiistrinizin Olgiitleri dnceden yiiklenmis bir
dikey ¢Oziim gosterge tablosu alarak sadece sizin isinize 6zel KPG’lerin belirlenmesi
icin geriye kalan % 20 - 30’luk dilime konsantre olmaniz yeterli olacaktir. Bu da {ist
yonetimin KPG olusturmak i¢in harcayacagi zamam azaltacaktir. '®

Kotii dlgiitler genellikle bulanik olma egilimindedir. Iyi KPG'lar ise bir say1y1

etkileyebilecek tiim agiriliklar: dikkate almayi gerektirir.

"7 Robin Tidd, “Key Performance Indicators: Getting Them Right”,
http://www.accountingweb.co.uk/item/166836, Erisim Tarihi: 02.11.2009, s. 2.

'8 Kathy Andrews, “Why Your Business Needs Dashboards, Scorecards, and Key Performance Indicators

(KPIs)”, http://EzineArticles.com/?expert=Kathy Andrews, Erisim Tarihi: 08.06.2009, s.1.
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Ornegin, KPG’yi “satislardaki artisin 6l¢iilmesi” olarak tanimlamak yeterince

spesifik degildir. Satislar1 parasal deger olarak mi1 dl¢iiyorsunuz (dolar, euro, vb.) ya da

satilan birim olarak mm? Iade iiriinleri nasil degerlendiriyorsunuz? Satistaki hedef

artisint dolar olarak mi, hacim olarak mu1 yoksa yiizdesel olarak mi tanimlamak

istiyorsunuz? Ayrica hangi zaman dilimi i¢indeki satislar1 degerlendirmek istiyorsunuz?

Kotii:

KPG basligi: Satis Artist

Tanim: Aylik bazda satis hacmindeki degisim
Olgiim: Tiim bolgeler igin bolgesel toplam satis

Hedef: Her ay arttir.

Eksik olan nedir? Burada satislar dolar olarak mi satilan birim olarak mi

Olctlilecek? Eger dolar olarak ise liste fiyatindan mi satis fiyatindan m1 6lctilecek?

[aedeler dikkate almacak m1? Eger alinacaksa satis yapilan aym KPG igin diizeltme

olarak m1 alinacak yoksa diizeltme iadenin geldigi aya m1 yansiyacak? Her ay ne

kadar artig (dolar ya da birim) hedefliyoruz?

iyi:
KPG basligi: Calisan Devri

Tanim: Herhangi bir nedenle ayrilan toplam c¢alisan sayisi ve performans
nedeniyle isten c¢ikartilan personel sayisinin toplaminin, yil basindaki calisan
sayisina bolimii. Calisan sayisim1 azaltma amagh isten ¢ikarmalar bu
hesaplamaya dahil edilmeyecektir.

Olgiim: Insan kaynaklar1 her ¢alisanin kaydina sahiptir. Ayrilma departmani her
calisan i¢in ayrilma tarihini ve nedenini listeler. Aylik olarak ya da istenildigi
zaman insan kaynaklar1 veri bankasini sorgular ve departman miidiirlerine devir
raporlarim iletir. Insan kaynaklar1 her raporun grafiklerini intranette yayinlar.

Hedef: Calisan devir oranim yillik bazda % 5 azaltmak. "

P, John, Reh, “Key Performance Indicators (KPG)”, How an organization defines and measures

progress toward its goals, http://management.about.com/cs/generalmanagement/a/keyperfindic.htm,

Erisim Tarihi: 02.11.2009, s.2.
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1.6. KPG’lerin Gelistirilmesi

1. Tepeden baglayiniz. Performans oOl¢iim sisteminin gelistirilmesi, bir {ist
yonetim gorevidir. Higbir yeni sistem, onlarin destegi ve aktif katilimi
olmadan bagarili olamaz. Genel strateji ve basar1 faktorlerinin gelistirilmesi,
iist yonetim tarafindan tanimlanmalidir. Daha sonra genel sistemin
gelistirilmesinin ilk adimi olarak bu siirecin sonuglar1 tiim sirket iginde
yayilmalidir.

2. Kilit orta seviye ve isletim miidiirlerini dahil ediniz. Her ne kadar yeni
performans sisteminin gelistirilmesi {ist yOnetim tarafindan baslatilip
onaylanmis olsa da alt seviye miidiirlerin katilimi ve destegi olmadan tam
olarak kabul edilmesi miimkiin degildir. Baz1 sirketlerde, sirket misyonunun
belirlenmesi agamasi tamamlandiktan sonra kilit dlgiitlerin belirlenmesi, bu
seviyedeki miidiirlere birakilmaktadir.

3. Isi kdrh yapan alanlari belirlemeye ¢alisiniz. Bu alanlar deger faktorleridir.
Ayrica bir degere yonelik sistem, sirkete ilerideki gelirlerinin kaynaklari
hakkinda net bir gosterge sunar.

4. Dis kiyaslamayr (benchmarking) kullaminiz. Cogu sirket dahili is siireclerini
gelistirmek i¢in kiyaslamay1 kullanmaktadir. Benzer sekilde, kiyaslama
sirketlere kilit performans gostergelerini belirlemede de yardimer olabilir.
Tiim kiyaslama uygulamalarinda oldugu gibi, firmalar elde ettikleri verileri
uyarlamada pazar pozisyonu, sirket kiiltiirii ve kilit kuvvetlilikler gibi
farkliliklar1 dikkate almalidir.

5. Dahili kiyaslamayr da ekleyiniz. Nereye bakmayi biliyorsaniz bazen
cevaplar sizin kendi arka bahgenizde de olabilir.

6. Karli miisteriyi tanimlayiniz. Cogu sirket icin kilit performans gostergelerini
tanimlamadaki en zor is miisterileri tanimlamak ve hangilerinin sonugtaki
performansa katkist oldugunu belirlemektir. Eyleme dayali maliyet
analizcilerinin sonuglar1 sasirtict olabilir. Bazi miisteriler, satilan {iriin
maliyeti bakimindan ¢ok fazla karli goriinebilir. Bunun yaninda satig sonrasi
servis, satis elemaninin satis1 gerceklestirmek i¢in harcadigi zaman ya da

miisteriye sunulan servis gibi faktorlerin ek maliyeti, bu karli durumu
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negatife cevirebilir. Sirket performansini dogru degerlendiren bir 6l¢iim
sistemi kurmak ic¢in karli miisteri gruplarinin belirlenmesi hayati 6nem
tasimaktadir.

7. Kilit is siireglerini belirleyiniz. Kilit misteri gruplarinin belirlenmesinin
performans Olgiimiinde daha derin etkisi vardir. Belirleme, sirketin
stireclerinin sinirlarini ¢izer. Bir girdiyi miisteriye sunulan servis ya da {iriine
ceviren her tiirlii eylem, bir is stirecidir. Sirketler 6ncelikle sirket amaglarini
ve kilit misterileri tanimlayarak; haritalama, tesviye etme ve yeniden
ayarlama i¢in 6ncelikli olan stiregleri belirlerler.

8. Olgiim alanlarimi tamimlamak icin performans bosluklarini gésteren
analizler kullaminiz. Performans faktorleri tamamlandiktan sonra bu adim
oldukca kolaydir. Su sorularin cevaplanmasi yeterlidir: Neyi basarmak
istiyorsunuz? Su anda neredesiniz? Bu ikisinin arasindaki fark, performans
boslugunuzdur.

9. Esnek tutunuz. Ne kadar yorucu ve emegi ¢ok olsa da kilit performans
gostergelerinin tanimlanmasinin ilk raundu genelde miikemmel olmaz.
Problemler, sadece kilit performans gostergelerinin iyi tanimlanmamis
olmasindan kaynaklanmaz. Bunun yaninda 1990’larda sirket kosullar1 hizla
degisme egilimindedirler. Aniden alakasiz kalan gostergeleri ¢ikartip atmaya
olan esneklik ve isteklilik anahtar konumdadir.

10. Iletisim. Iletisim. Iletisim. Sirket performans olgiim sisteminde, meydana
gelen her degisiklik siiphe ve sOylenti uyandiracaktir. Eski sistemin altinda
basarili goriinen yoneticiler belki de yeni basar1 oOlgiitlerinden en fazla
tedirginlik duyanlar olacaktir. Korkular1 gidermek ve genel kabulii saglamak
icin her yeni sistemin amacinin ve girket niyetinin erken ve diizenli olarak

iletisimi momentumu korumak i¢in hayati 6nemdedir 20

1.7. KPG’ lerin Gorsellestirilmesi
Analiz edilmis bilgi hakkinda bir goriintiiniin, bakan kisiye anlam ifade edecek

sekilde sunulabilmesi, gorsellestirme olarak tanimlanir. Veri, kendi basina yorucu ve

YEIU and KPMG Management Consulting, The New Look Of Corporate Performance

Measurement, (India Universities Press Limited, 2000), s.1.
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zor analiz ediliyor olabilir. Gorsellestirme ile verilerin grafiksel gosterimi, verilerin
icindeki 6nemli yonleri vurgulayabilir ve bakan kisinin analiz edilen veri grubu ig¢inde
onemli noktalara odaklanmasini kolaylastirir. Cogu durumda, bilginin gorsellestirilmesi
bakan kisinin analizinde daha verimli olmasina yardimci olur.

Asagida bir grup verinin grafiksel gosterimi mevcuttur. Bu Ornekte satis

temsilcilerinin yillik bazda gercgeklestirdikleri toplam satis goriilmektedir.

SATIS
£3,100,000

3,000,000

42,500,000

52,800,000

32,700,000
$2,600,000

Marsha Elaine George

Sekil 4. Verilerin Grafiksel Gosterimi

Bu verinin grafiksel gosterimi bakan kisilerin kolaylikla satis miktarlarini ve en
1yi performansi gosteren satis temsilcisini gdrmelerini ve bunu digerlerinin performansi
ile kryaslayabilmelerini saglamaktadir.

Napoleon’ un da dedigi gibi “ Bir resim binlerce kelimeye bedeldir.”*'

Oncelikle “kapsam” prensibi vardir. Bu, isin tiim alanlar {izerinde gorsel bir
kontrol saglamalisiniz ki boylece tiim yonetim takimi her tarafta neler olup bittigini
gorebilsin anlamina gelir. Diger bir deyisle, isin tim temel fonksiyonlar1 (pazarlama,

satig, iiretim, nakliye ve finans) {ist yonetime hazirlanan ve belli bir donemi kapsayan

21 L . . . .
Jonathan, Wu, “Visualization of Key Performance Indicators”, http://www.information-

management.com/news/5229-1.html, Erigim Tarihi: 02.11.2009, s.3.
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(aylik, haftalik) gosterge tablosunda toplam sonuglari ile gosterilmelidir.Bu liste isin en

onemli siireglerini kapsamalidir.

Bu gosterge tablosundan biiyiik resmi gorebilmek ve asagidaki konularin

performanst hakkinda dogrulama alabilmek miimkiin olmalidir:

Aktif miisteri sayisi ( ya da kazanilan proje sayisi)

Bazi tip pazar trend analizleri, is pazardaki dalgalanmaya acik m1 degil mi?
Pazarlamanin etkisi ve maliyeti, gelen ticari sorgulamalar ya da baslatilan 6ncii
hareketler ve bunlarin maliyeti

Beklenti ve sorgulamalardan garantili yeni islere doniistim oran

Isin miisteriye tesliminde ya da tamamlanmasindaki basar1 orani, zamaninda ve
tam teslimat yilizdesi

Miisteri memnuniyet orani, sikayetler, iadeler

Satiglarin pazar sektorii bazinda katma degerine ve briit karina gore dokiimi
(Bu tiriin grubu seklinde de gosterilebilir)

Isletim siireclerinin kilit verimlilikleri

Biit¢eye kiyasla kisi bag1 harcama

Calisan devir yiizdesi

Kilit finansal yonetim figiirleri, bor¢lu giinleri, alacakli giinleri, stok seviyesi ve
nakit likitidesi

Yatirilan sermaye geridoniim orani>

KPG’lerin  gorsellestirilmesi  kisilere organizasyonlarindaki  aktiviteleri

yonetmede giiclii bir ara¢ saglar. KPG’lerin gorsellestirilmesi ile, kisiler hizlica ve

kolayca ilgileri dahilindeki olaylar1 ya da egilimi fark edebilir, kaynak ve enerjilerini

ilgilerini bekleyen alanlara yonlendirebilirler.

Sekil 5 ve Sekil 6’daki goriintiiler, gorselligin KPG'ler ile birlestirilmesine

Ornektir:

22 Robin

Tidd, “Key Performance Indicators: Picking The Right Ones”,

http://www.accountingweb.co.uk/item/166836, Erisim Tarihi: 02.11.2009, s.1-2.
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; s ; ONCEKI HAFTADAN %10
SIPARIS IPTALLERI
GEC GONDERILER = :
ONCEKI HAFTADAN %25

Sekil 5. Miisteri Memnuniyeti Yansitan Egilimleri Tespit Etmek I¢in Kullanilan
KPG’ler

Ara Basliklar 0 Analizlerin iptali

: Gecerli Ay icerisindeki iptal Géstergesi
Iptal Edilen

Belgelerin Sayisi 626 17 16 3N

iptallerin Sayisi
5,173,434 109,186 134,417 212,075
| | 1 | |
Siparis Siparis Sevkiyat Toplamlarin
Teklifi Onaylamasi Siparis Faturalanmasi
Orani

Sekil 6. Satis Siire¢ Asamas1 Bazinda Siparis Iptalini Gésteren Detayli Olgiitler

KPG’lerin ve Olgiitlerin grafiksel gosterimi, bilginin daha verimli bir sekilde
analiz edilmesini kolaylastirir. KPG'lerin gorsellestirilmesini destekleyen ¢esitli iirlin
kategorileri mevcuttur. Bunlarin avantaj ve dezavantajlart asagidaki tabloda

gosterilmigtir.”

2 Jonathan, Wu, “Visualization of Key Performance Indicators”, http://www.information-

management.com/news/5229-1.html, Erisim Tarihi: 02.11.20009, s. 3-5.
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Tablo 1. KPG’lerin Gérsellestirmesini Destekleyen Uriinler**

Uriin
Kategorisi

Hesap ¢izelgesi

yazilimi

[stihbarat

yazilimi

Analitik

uygulamalar

Avantajlan

Yazilim, bu kategoriler i¢gindeki en
ucuz olanidir.
Kullanimi kolaydir

Zengin islevsellik

Kolay kullanim
Zengin islevsellik
Tetkik yapilabilir ve 6zel sorgu

yetenekleri ile analiz eder

Kolay kullanim

Konuya ait KPG’lar1 ve dlgtitleri
iceren standart sablonlar genellikle
tedarikei tarafindan saglanir

Veri Oziitleme islemi ve KPG ile

olgiitlerin otomatik giincellenmesi

1.7.1. Gosterge Tablolar1

Dezavantajlar

Manuel yogun hatalara ve
tutarsizliklara meyilli

KPG ve olgiitlerin tanimlanmasi
gerekir

Giincellemeler zaman alici

Yazilimin kurulumuna gerek vardir
KPG ve olgiitlerin tanimlanmasi
gerekir

Bilginin sunumu ¢ok detayl olabilir
ve iist yonetime uygun bir sekilde

olmayabilir

Yazilimi bu grup i¢inde en pahali
olandir

Uygulamani kurulumu ve KPGlar
ile 6l¢iitlerin onaylanmasi gereklidir
Konu sablonlarin igin kaynak veri
mevcut degilse hi¢bir deger

saglanmaz >

Gosterge tablosunun amaci, kullaniciya sezgisel ve iggiidiisel bir formatta

eylemsel is bilgisini saglamaktir. Gosterge tablolari, 6l¢lit ve KPG'lerden olusan

operasyonel verileri 6ne ¢ikarirlar. *°

2 Wu, a.g.e., s. 3-5.

»* Thomas W. Gonzalez, “Dashboard Design: Key Performance Indicators & Metrics”, Published by
Bright Point Consulting Inc. (2005),
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Gosterge tablolari, carpici raporlardan yiiksek seviye stratejik dengeli 6l¢tim
kartlarina kadar pek cok sekil alabilirler. Direkt olarak iist seviye stratejik amaglar
destekleyebildikleri gibi ¢ok spesifik is fonksiyonlarina da bagli olabilirler. Gosterge
tablolarinin  amaci, is kullanicilarina  onlarin  gosterge tablolar1  olmadan
yapabileceginden daha etkili kararlar verebilecegi, iliskili ve eylemsel bilgiyi
saglamaktir. Burada “iligkili” demek dogrudan kullanicinin organizasyondaki rolii ve
seviyesi ile baglantili olmas1 anlamina gelmektedir. “Eylemsel” bilgi ile ise kullaniciy1
operasyonel ya da stratejik hedeflere ulasmak i¢cin ne zaman ve ne sekilde harekete

geemesi gerektigi konusunda uyaran veri ifade edilmektedir.

1.7.1.1. Gosterge Tablosu Tasarim Hedefleri:

Bir gosterge tablosunun tasarimi goriindiigiinden daha zor olabilir zira biiytik
Olclide 1s bilgisini kiiciik bir gorsel alana sigdirmak gerekmektedir. Her bir gdsterge
tablosu bileseni verimli bir sekilde kendi gorsel alanin1 dengelemelidir.

Etkin gosterge tablosu, kullanicinin organizasyonda oynadigi rolii ve giinliik ya da
haftalik bazda kullanicinin gergeklestirdigi spesifik gorev ve sorumluluklar1 dikkate
alan yiiksek derecede etkili bir tasarim gerektirir.

Gosterge Tablosu Tasarlama Basamaklari:

a) Kilit performans gostergelerinin belirlenmesi: Gdsterge tablosu tasarlamanin

ilk adim1 kullanicilarin sorumlu oldugu ve gosterge tablolar1 ¢éziimlemelerinde hangi
KPG’leri yonetmek istediklerinin anlagilmasidir. Dogru KPG’lerin kullaniciya 6zel
tanimlanmas1 dizayn basamaklarinin en 6nemli asmalarindandir ¢linkii daha sonra hangi
bilginin tabloda gosterileceginin temelini olusturur.

b) Destekleyici mantiksal analizlerin tanimlanmasi: KPG’lerin tanimlanmasina

ek olarak, kullanicinin verilen KPG'min durumunu teshis edebilece§i bilginin de
belirlenmesi faydalidir. Bu KPG olamayan, son kullaniciya KPG’nin neden o durumda
oldugunu anlamaya yardimci olan ¢evresel ve tanisal bilgiye “destek mantiksal analiz”
diyecegiz. Cogu zaman bu destek mantiksal analizler daha geleneksel veri gorselleme

sunumlar1 olan tablo, grafik vb. sekilleri alirlar.

http://www.brightpointinc.com/Articles.asp?File=Dashboard%20Design%20Metrics%20and%20KPGs.htm, Erisim

Tarihi: 26.08.2009, s.2.
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¢) Dogru KPG gorsellestirme bilesenlerini segmek: Gosterge tablolar1 gorsellik

bilesenleri iki ana kategoride toplanir: KPG’ler ve destek mantiksal analizler. Her iki
durumda da son kullanicinin izledigi ya da analiz ettigi bilgiye bagl ihtiya¢ duydugu en

iyi gorselligin secilmesi 6nemlidir.
1.7.1.2. KPG’ler i¢in Gosterge Tablolarinda Kullanilan Gérsellikler
KPG’ler i¢in gdsterge tablolarinda genelde kullanilan bes ¢esit gorsellik vardir.

Asagida bunlar agiklanmaktadir:

1. Uyari Ikonlari: En basit gorsellik belki de durumuna gore renkli kodlanmus

ya da golgelenmis cesitli sekilde geometrik bir sekil olabilecek olan uyari ikonlaridir.
Genellikle en ¢ok taninan uyari ikonlar1 her rengin KPG’nin durumu hakkinda bilgi
verdigi yesil, sar1 ve kirmizi dairedir.

Ne zaman kullanilir: Bu tip gorsellikler, en iyi bagka bir bilginin bileseni olarak

yerlestirildiklerinde ya da net bir sekilde siniflandirilmis yogun miktarda gdstergenin
gerekli oldugu durumlarda kullanilirlar. Geleneksel tablo formati seklinde hazirlanmis
is dengeli o6l¢lim kart1 gosterge tablolari, uyart ikonunun durumuna bagli olarak diger
kolonlardaki bilgilerin analiz edilebilecegi durumlarda bu gorsellikten faydalanabilirler.
Bu tarz ikonlar ayrica bir makine ya da uygulamanin g¢alisip ¢alismadigini gosteren
sistem durumunu raporlamada da faydalidirlar. Durumu gostermek igin sadece renge
dayal1 gorsellikten kaginmak gerekir zira erkeklerin % 10’u kadinlarin ise % 1’1 renk
koriidiirler, bu nedenle durumu belirtmek icin renkle beraber sekilleri de kullanmak
faydalhdir.

2. Trafik Isig1 Ikonlari: Trafik 15131 uyar1 ikonlarmin basit bir uzantisi olup, veri

gorsellestirmede uyar1 ikonlarina nazaran ¢ok az avantaji vardir. Mesela, uyar1 ikonu
sadece tek boyutlu bilgi vermesine ragmen ekran kullanim alanin % 300’iine ihtiyag
duyar. Trafik Is1g1 ikonunun diger bir avantaji ise “iyi”, “uyar1t” ve* kotii” durumunu
iletmede oldukc¢a yaygin olarak anlasilabilen bir sembol olmasidir.

Ne zaman kullanilir: Cogu durumda basit uyar1 ikonu ¢ok daha etkili bir

gorselliktir ama gosterge tablonuzun genis bir kitle tarafindan daha az siklikla
kullanildig1 durumlarda, trafik 15181 semboliine giinliik hayattan gelen asinalik ile trafik

15181 bileseni kullanicilarin uyari bilgisini daha hizli 6ziimsemesine yardimci olacaktir.
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3. Trend Tkonlari: Trend ikonu, kilit performans gostergesinin ya da 6lgiitiin

belli bir zaman diliminde nasil performans gdsterdigini temsil eder. U¢ durumdan
birinde olur: Bir hedefe dogru ilerler, bir hedeften uzaklasir ya da statiktir. Bu durumlari
gostermek icin ¢esitli semboller kullanilabilir 6rnegin sayilar ya da ok isaretleri gibi.
Trend ikonlar1 uyar1 ikonlar1 ile birlestirilip ayn1 gorsel alanda iki boyutlu bilgi
gostermek amagli da kullanilabilir. Bu trend ikonunu renk ya da sekil kodlu uyari
ikonunun icine yerlestirerek saglanir.

Ne zaman kullamilir: Trend ikonlar1 uyari ikonlarini kullandiginiz durumlarda

kullanilabildigi gibi, KPG’nin zamanla degisimini gostermek istediginiz daha karmasik
KPG gorsellestirme saglamada da kullanilabilir.
4. Gelisim Cubuklari: Bir gelisim ¢ubugu Olcegi, rengi ve limitleri ile KPG

hakkinda birden fazla boyutlu bilgi aktarir. En temel seviyesinde, gelisim ¢ubugu tek
boyutlu eksendeki gelisimin gorsel sunumunu saglar. Renk ve uyar1 seviyelerinin
eklenmesi ile ne zaman spesifik hedef esiginin gecildigini ya da spesifik limite ne kadar

yakin olundugunu da gdsterebilir.

Ne zaman kullanilir: Gelisim ¢ubuklar1 temel olarak bir pozitif gergek sayiya dogru
olan bagil gelisimi temsil etmede kullanilirlar. Temsil etmek istediginiz ol¢iitiin negatif
degere de sahip olabilecegi durumlarda c¢ok ise yaramazlar. Gelisim ¢ubuklar1 ayrica
KPG veya olgiitlerin bir eksen dogrultusunda ortak bir dl¢limii paylastiklart durumlarda
(bar grafik’e benzer) ve bu KPG / dl¢iitlerin bagil performansini gérmek istediginizde
de oldukca fayda saglarlar.

5. Sayaclar: Sayacglar, pozitif ve negatif degerleri bagil bir Olgekte hizh
degerlendirmede kullanilabilecek miikemmel bir yontemdir. Sayaclar belli bash
degiskenlere bagli olarak zamanla degisebilen dinamik veriler i¢in uygundur. Ayrica,
yerlestirilmis uyari seviyelerinin kullanim1 da spesifik esikten ne kadar uzak ya da yakin
oldugunuzun hizlica goriilmesine yardimci olur.

Ne zaman kullanilir: Sayagclar, gorsel yogunluklar1 ve kullanic1 dikkatini odaklama

egilimleri nedeniyle, gosterge tablolarinda en iist seviye ve en kritik dl¢iit veya KPG’ler
icin saklanmalidir. Cogu kritik operasyon el 6lgiit / KPG giin boyunca stirekli degisen
dinamik degerlerden olusur. Sayaglar1 kullanirken en 6nem verilmesi gereken konularin
basinda boyutlar1 gelir. Eger ¢ok kiigiik olursa kullanilan miirekkebin kalitesine de baglh

olarak kullanicinin bagil degerleri ayrit etmesi zorlasirken, cok biiylik oldugunda da
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degerli gorsel alanimizin bosa harcanmasi riski vardir. Daha sofistike veri gorselleme
paketleri ile sayaglar ayn1 zamanda gdOsterge tablolar1 iizerindeki gdrsel
baskinliklarindan dolay1 ¢ok iyi konuya 6zel yol gsterici olarak da hizmet edebilirler.*®
Is performansinin dlgiilmesi icin KPG’lerin gosterge tablolarinda gosterimi
giderek popiilerlik kazanmaktadir. Basitge, KPG’ler igin nasil gittigi ile ilgili hizli, net
ve algilanabilir bir goriiniis vermelidirler. KPG’ler:
e Diisiik performansi hizlica gosterebilir, genellikle kirmizi olarak gosterilir.
e (Gergekte isin ne yaptigini, nasil yapildigini ve ne yapilmasi gerektigini hizlica
gosterir.
e Apyrica is yerinde kimlerin renk korii oldugunu kimlerin gdsterge tablosunu
anlamakta zorlandigini hizlica gosterir.
KPG’leri gosterge tablolarinda gosterirken renklerin kullanilmas: iyi ve kotii
performansin vurgulanmasini kolaylastirir. Renklerin diizglin bigimde tanimlanmasi ise

gosterge tablosu sunumuna ayrica profesyonellik katar.

“Gozler bir rengi gordiiklerinde hemen heyecanlamirlar, bu dogalarinda vardr,
spontane ve ¢aresiz, birinden digerine, orijinal renkle beraber tiim renk skalasini

’

algilar. Tek bir renk, ozel bir algi ile evrensellige olan egilim heyecant uyandirir.’

Johann Wolfgang Von Goethe, Theory of Colors

Renk kodlart ilgingtir, genelde kirmizi sorunlar1 gosterirken yesil her seyin
yolunda oldugunu gosterir, bunlarin ikisinin arasinda da sar1 yer alir.
Bunun yaninda zaman zaman renksiz her seyin gri / sedef rengi oldugu gosterge
tablolarina da rastlanir. Albert Schweitzer’in asagidaki sozii belki bunu agiklamaya

yardimci olacaktir:

% Thomas W. Gonzalez, “Designing Executive Dashboards, Part 17, Published by Bright Point
Consulting Inc., (2005),

http://www.brightpointinc.com/Articles.asp?File=Designing%20Executive%20Dashboards%20-%20Part%201.htm,
Erisim Tarihi: 26.08.2009, s.1-3.



26

“lyimser insan her yerde yesil 151k goren kisidir, bunun yaminda karamsar insan ise

’

sadece kirmizi stop lambasini goriir. Gergek bilge kisi ise renk koériidiir.’

Kullanicilar tarafindan is yerlerinde gosterge tablolarinin sonugta nasil
kullanildigina dayanarak, bu bilge kisiler sadece renk korii degillerdir, fakat renkli

gerceklere tamamen kordiirler. 2’

1.7.1.3. Gosterge Tablolarina Ornekler
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Sekil 7. Gosterge Tablosu Ornegi 1

*" Gabriel Fuchs, “The True Colors of Key Performance Indicators”, Powell Media, LLC, 2004 — 2010,
Published: (July 12, 2007), http://www.b-eye-network.com/view/5296, Erigim Tarihi: 14.07.2009, s.1.
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IKINCi BOLUM

KiLiT PERFORMANS GOSTERGELERI VE ORGUTSEL PERFORMANS

1. DENGELI OLCUM KARTLARININ PERFORMANS VE STRATEJIK
YONETIM PERSPEKTIFi

KPG’ler organizasyondaki herkese neyin énemli oldugu konusunda agik ve net
bir bilgi saglarlar ve neyi gerceklestirmeleri gerektigini soylerler. Bu fonksiyon
performanst yonetmek i¢in kullanilir. Organizasyonunuzda ¢aligkan herkesin
eylemlerinin belirlenmis kritik performans gostergelerine ulasmaya ya da asmaya odakl
olmasini saglariz.

Ayn1 zamanda kritik performans gostergeleri, motivasyon araci yani bir nevi
“havug” olarak da kullanilabilir. KPG’lerini kafeterya, toplant1 odasi, sirket interneti vb
yerlerde yayinlayarak her bir kilit performans gostergesi i¢in hedefi ve bu hedefe dogru
gerceklestirilmis olan gelismeyi gostererek insanlari bu hedeflere ulasmaya motive
ederiz.”’

KPG’lerin ii¢ fonksiyonu:
e Isin sonuclarimi gdstermek,
e Islemleri nasil iyilestirilebilecegi hakkinda bilgi saglamak,

e Insanlar1 motive edip siirece dahil etmek ve boylece hareket yaratmak.

Bu ii¢ fonksiyon bize uygulama konusunda bir dizi kural vermektedir. KPG bir
islemin ve ayn1 zamanda isin sonuglarini gostermelidir. Bunlar yiiksek seviye KPG’ler
olarak bilinirler ve bize kazanip kaybettigimizi soylerler. Fakat bize nedenler hakkinda
fazla bilgi vermeyebilirler bu nedenle “bilgi veren” KPG’lere sahip olmamiz da gerekir.
Bunlar gelisim i¢in hata kayiplarini ve diger imkanlar1 bize gdosterirler. Ayrica daha

detayli olmalar1 gerekir ve nedenin kaynag: hakkinda bilgi saglamahdirlar. *

» Reh, a.g.e., s.2-3.
3% Robin Tidd, “Key Performance Indicators: Getting Them Right”,
http://www.accountingweb.co.uk/item/166836, Erisim Tarihi: 02.11.2009, s.1.
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Onceden de bahsedildigi iizere bir organizasyon iginde cesitli seviyelerde
KPG’ler olabilir. Ayrica KPG'leriniz farkli derecelerde 6nemli olabilir. Baz1 “Temel
KPG'ler” olabilir, 6rnegin sitenizi ziyaret eden ziyaret¢i sayist gibi ya da daha dnemli
KPG’ler olabilir mesela Online satiglar gibi. KPG’leri anlamak ve onlar1 6nem sirasina

gore dizmek isinizin basarisin dlctiigiiniizii garanti eder. >!

1.1. Performans ve Performans Yonetimi

Meyer ve Gupa (1994), performansin ne oldugu konusunda ciddi goriis
ayriliklar1 oldugunu ve performans gostergelerindeki kutuplagsmanin performans
paradoksuna yol actigini dolayisiyla da performansin ne oldugunu tam olarak bilmeden
organizasyonel denetimin devam ettigini belirtmektedirler. Diger taraftan, bir kisim
performans otoritelerinin de performansla ilgili belirgin tanimlamalarda bulunduklar
goriilmektedir. Bu tanimlarda performans, hedeflere ulasmada belirleyici olan ¢iktilarin
ve ¢iktilarin tiretiminde kullanilan kaynaklarin dl¢lilmesi; belirlenen bir amaca ulagma
diizeyi; amach bir faaliyetin verimliligi ve etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
etkililik, verimlilik, kalite, ¢alisma hayatinin kalitesi, yenilik, karlilik gibi bazi
performans  gostergeleri arasindaki  karmasik  karsihikli  bir  iliski  olarak
tanimlamaktadirlar. Performansi, bu tanimlardan yola ¢ikarak herhangi bir faaliyet
sonucunda ortaya ¢ikan ¢iktiy1 ya da elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir
kavram olarak tanimlayabiliriz.

Performans yonetim siireci, firmanin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaglarinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir siiregtir. Bu
stirecin hedefinin, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak firmadaki organizasyonel ve
fonksiyonel stratejilerin firmadaki tiim siireglere, faaliyetlere, islere ve calisanlara
yayillmasint saglamak ve daha sonra da geri bildirim elde etmek oldugu ifade
edilmektedir. Elde edilen bu geri bildirimin de en uygun yonetsel kararlarin alinmasinda
kullanilmasi tavsiye edilmektedir. Aslinda firmalardaki performans yonetimi siireci, bir

organizasyonun performansin1 yonetmede farkli sistemleri nasil kullanabilecegini de

3! Jody Nimetz, “Determining Proper Key Performance Indicators”, Search Marketing Strategist,

http://www.searchengineguide.com/jody-nimetz/determining-pro.php, Erisim Tarihi: 09.08.2009, s.1.
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tanimlamaktadir. Bu sistemler, olusturulan stratejilerin yayilimin1 ve yeniden gézden
gecirilmesini, yonetim muhasebesini (finansal performans 0lgiitlerini), amaglara yonelik
yonetim anlayisini, formal ve informal finansal olmayan performans Odlgiitlerini,
odiillendirme sistemlerini, personel degerlemeyi ve yeniden gozden gegirmeyi
icermekte ve yalnizca bunlarla sinirli kalmamaktadir. Performans yonetim siirecinin
merkezinde iyi bir yayilim ve geribildirim saglayan bilgi sistemi yer almaktadir. Bu
bilgi sistemi aslinda performans 6l¢tim sistemidir. Bu sistem, yukarida ifade edilen tiim
sistemlerden gelen ilgili bilgiyi biitiinlestirmektedir. Bu baglamda biitiinlesme,
performans 6l¢lim sisteminin karar verme ve kontrol siireclerini kolaylastirmak igin geri
bildirim almaya olanak verecek diizenli bir ¢er¢eve sundugu gibi, isletmenin stratejik ve
taktiksel hedeflerinin dogru yayilimini da saglamaktadir.

Firmalardaki performans Ol¢iim sistemi, yukarida ifade edilen hedeflere
ulagsmada etkili olabilmesi i¢in organizasyon yapisini, organizasyon siireclerini,
islevlerini ve bunlar arasindaki iliskileri géz oniine aldig1 gibi, firmayla ilgili stratejik ve
cevresel faktorleri de dikkate almaktadir. Benzer big¢imde firmadaki performans
yonetim siirecinin  etkililigi de performans Ol¢lim sistemlerinin  kullanimina
dayanmaktadir. Bu baglamda performans Ol¢im sisteminin igletme performansinin
yonetiminde nasil kullanildig1 performans yonetim siirecinin etkililiginde belirleyici
olmaktadir. Performans yonetimi siirecinde organizasyon Kkiiltiirii, davranigsal konular
ve tutumlar gibi yumusak (soft) faktorlerin yaninda raporlama bigimleri, sorumluluklar
ve bilisim teknolojisinin kullanimi1 gibi kati (hard) faktorler de dikkate alinmaktadir. Bu
baglamda performans Ol¢lim sisteminin yapist ve cesitli unsurlarin diizenlenisi
performans yonetim siirecinin verimliliginde ve etkililiginde kritik bir rol
istlenmektedir.

Performans yonetimi literatiiriinde; performans Ol¢limii konusu, pek cok
disiplinden gelen arastirmacilar tarafindan farkli bigimlerde ele alinmistir. Neely (1999)
bir calismasinda ¢esitli yazarlar tarafindan performans 6l¢iimii konusunun ele alindigi
baslica disiplinleri sayarken once muhasebe, sonra ise, stratejik yOnetim, insan
kaynaklar1 yonetimi, liretim yonetimi, pazarlama ve Orgiitsel davranig olarak tespit
etmistir. Firma performans Ol¢iimii konusunun isletme yonetimiyle ilgili c¢esitli
boyutlara sahip olmasi nedeniyle konunun farkli disiplinler tarafindan kendi bakis

acilarina ve yaklagimlarina gore incelendigi goriilmektedir. Firma performansi 6l¢iimii
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konusu her ne kadar farkli disiplinler tarafindan farkli yaklasimlarla incelense de tiim
disiplinlerde temelde iki sorunun cevabinin arastirildigir goriilmektedir. Bunlardan biri
organizasyonel performansin belirleyicilerinin ne oldugu digeri de performansin nasil
Olciilebilecegidir.

Performans oOl¢limii; firmanin performans diizeyinin belirlenmesi, yani
kurumun faaliyetlerinde ve kaynak kullaniminda ekonomiklik, etkenlik, verimlilik vb.
ilkelere ne diizeyde ulasilabildiginin Ol¢lilmesi, sorunlarin tespiti ve iyilestirme icin
gerekli Onlemlerin alinmasina temel teskil eden bir yaklagimdir. Firmalardaki
performansin sistematik olarak ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun
icin Oncelikle amaglarin ve uygun performans gostergelerinin ve standartlarinin
karsilagtirmaya dayali objektif bir degerlendirmeye imkan verecek sekilde belirlenmesi,
bunlarla ilgili verilerin toplanmasi ve bu verilerle 6lgme islemlerinin yapilmasi
gerekmektedir. Performans Ol¢limleri, performans gelistirmeye yonelik amaglara
ulagmak i¢in onceden belirlenen performans belirleyicilerine veya gostergelerine gore,
firmanin kendi i¢inde gerceklestirdigi sonuglar1 6l¢mek i¢in kullanilan yontemlerdir

Firmalardaki performans 6l¢iimii bir yoniiyle giderek yaygin olarak kullanilan
bir yonetim aracidir; diger yoniiyle de firmanin paydaslarina hesap verme
sorumlulugunun 6nemli araglarindan birini olusturmaktadir. Bu nedenle performans
Ol¢climii sonucunda elde edilen sonuglarin firmanin daha etkin bi¢imde yonetilmesine ve
firma disina hesap verme sorumlulugu ¢ergevesinde olusturulan raporlamaya yardimci
olmaktadir. Bu baglamda, firma performansimin etkin sekilde yonetilebilmesinde
performans gostergelerinin tespit edilmesi onemli bir rol oynamaktadir. Gostergeler
firma faaliyetinin degisik yonlerini Ol¢en dogrudan Olgililer arasindaki iliskiden
tiiretilmekte ve bir dizin, bir oran, birim basina bir 6l¢li seklinde veya bir baska
karsilastirma seklinde ifade edilmektedir Ornegin, bir firma tarafindan sunulan hizmetin
kalitesinin sagladig1 tatmin diizeyi veya firmalardaki karlilik ve biiylimeyle ilgili oranlar

gibi.

32Cemal Elitag,Veysel Agca, “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklasimlari: Kavramsal
Bir Cergeve”, Sosyal Bilimler Dergisi, Afyon Kocatepe Universitesi, Cilt VIII / Say1: 2, (Aralik 2006),
http://www.sosbil.aku.edu.tr/dergi/VIII2/vagca.pdf, Erisim Tarihi: 18.07.2009, s. 347-349.
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1.2. Sirket Performansinin Ol¢iim Nedenleri

Sirket performansinin Sl¢iimiiniin ¢esitli faydalar1 vardir. Asagida Bititci, Carrie
and Turner (2002)’in sirketlerin neden performansi 6l¢tiigline iliskin listesi mevcuttur:
> lIzleme ve kontrol i¢in
Gelisimi saglamak i¢in
Gelisim cabasinin etkinligini maksimize etmek i¢in

Organizasyonel hedef ve amaglara paralellik saglayabilmek icin

YV V VYV V

Odiillendirmek ve disiplin igin

Simons (2000) sirket performans Ol¢iimiine, firma i¢indeki bes ana gerilimi
dengelemek i¢in bir ara¢ olarak yaklagmistir:
1. Kari, bliylimeyi ve kontrolii dengelemek
2. Kisa donem sonuglarimi uzun donem olanaklar1 ve gelisme imkanlar1 ile
dengelemek
3. Farkli kitlelerin performans beklentilerini dengelemek
4. Firsatlar1 ve dikkati dengelemek

5. Insan davranmisinin giidiilerini dengelemek

Firmaya rekabet ortaminda ayakta kalmaya c¢alisan bir kompleks organizma
olarak bakarsak performans yonetim sistemleri sirketin kontrol ve algisal yeteneklerine
kilit katkiy1 saglar.

Belki de en yaygin kulanilan sirket performans yonetim sistemi dengeli 6l¢lim
kartt sistemidir. 1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan ortaya
konulan dengeli 6l¢iim kartt kavrami giiniimiizde pek c¢ok Fortune 1000 sirketinde
kullanim alan1 bulmustur.*

Gilinlimiizde gerek firma yoneticileri gerekse akademisyenler yasanan yogun
rekabet kosullarinda yonetimin beklenti ve gereksinimlerini tam olarak karsilayabilen
bir performans 6lglim sisteminin olmadigini1 fark etmislerdir. Gerg¢ekten de pek c¢ok

firmanin sadece finansal tabanli performans Olgiim sistemlerini kullanmasi, kisa

3 Vince Kellen, “Business Performance Measurement”, (CIO & Faculty, School of CTI, DePaul
University Chicago, IL,U.S.A, February 2003), s.5,7.
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donemli performans gostergelerine bagli kalmalar1 ve firma performansini etkileyen
faktorler arasindaki dengeleri kuramamalar1 bu alandaki temel elestiri konular1 arasinda
yer almaktadir. Geleneksel performans Olgiim sistemlerinin kullanildigi firmalarda
karsilagilan bu tiir sorunlarin iistesinden gelinmesine yardimei olmak igin literatiirde ¢ok

boyutlu performans 6l¢iim sistemlerinin gelistirildigi goriilmektedir.>*

1.3. Kilit Performans Géostergeleri Olciim Kartlari

Kilit performans gostergeleri dl¢iim kartlar1 da oldukg¢a yaygindir. Bir dengeli
Olclim kartina gecerken organizasyonlar genellikle mevcut 6lglimlerini dengeli 6l¢tiim
kartinin dort kategorisine gore siniflandirarak insa ederler.

KPG karneleri iist seviyede halihazirda bir stratejik program oldugu durumlarda
boliim ve takimlara en fazla fayday: saglar. Bu sekilde, farkli gostergeler bireylere ve
takimlara {ist seviye amaglara katki saglamak i¢in ne yapmalar1 gerektigini tanimlar.
Her ne kadar stratejiye olan bag agik¢a saglanmis da olsa KPG karneler yalniz bolgesel,
genel ya da stratejik olmayan, gelismeler saglarlar.

KPG karneler, tim organizasyonu genel vizyon ve misyonuna ydnlendirecek
biitlinleyici konular kiimesi c¢evresinde hizalama yeteneginden yoksundurlar. Bunun
yerine cogunlukla tutarli bir Sykiisii ya da yonii olmayan bir dizi iyi fikri yansitirlar. *°

Ust yénetim KPG’lerin en biiyiik kisitliligi, onlarm 6n saflarin motivasyonu
icin kullanilamaz olusudur. Kisiler kendi performanslarindaki ve ¢abalarindaki degisimi
KPG’lerde gosterilen figiirler ile iligkilendiremediklerinde, KPG’ler siiregteki kisilere
bir anlam ifade etmezler. Ust ydnetim KPG’leri ise hepsi birbirine karigmis cesitli
sayida degiskenler icerir.

Ayrica, iist yonetim KPG’leri olaylar1 degistirmek icin ne yapilmasi gerektigi
hakkinda dogru ve derinlemesine bilgi saglamazlar. Genellikle nedenin kaynag ile ilgili
degillerdir.

Ek olarak, analiz prensibi vardir. Bu ise her islemin 6n saflarinda ne oldugunu

anlamak i¢in kolaylikla tabana uzanip, en ince detaya kadar isleyebilme kabiliyetidir.

3 Elitas, a.g.e., s.349-350.
Robert S. Kaplan, David P. Norton, “Transforming the Balanced Scorecard from Performance

Measurement to Strategic Management”, Part I, Accounting Horizons, Vol 15, (2001), s.87.
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Son olarak, “kisa dénemli kontrol” prensibi vardir ki bu da ekibinizle beraber
figiirlere her giin hatta bazi durumlarda saatlik olarak bakmanizi gerektirir. Burasi

yénetim kontroliiniin kazanilip kaybedildigi noktadir.*®
1.4. Sirket Performans Yonetim Sistemi Olarak Dengeli Ol¢iim Kartlar
1.4.1. Dengeli Ol¢iim Kartinin Tanimi ve Fonksiyonu

Is karar verme spektrumunun en stratejik seviyesinde en tepede dengeli dlgiim
kart1 vardir. Dengeli Olg¢iim karti esasen operasyonel yliiriitmenin, is stratejisi ile
hizalanmasina yardimda kullanilir. Bir dengeli 6l¢iim kartinin amaci, gerceklesen
ylriitmeyi gozleyerek ve bu yiirlitmenin belirli bir stratejiye olan sonuglarini
haritalandirarak, isi ortak bir stratejik plana odaklamaktir. Bir dengeli dl¢iim kartinda
kullanilan temel oOl¢iit kilit performans gostergesidir. Kilit performans gostergeleri,
cogunlukla birka¢ Olciitiin ya da kurumlarin stratejik bir amag¢ yiiriitmedeki
yeteneklerini lgen diger kilit performans gostergelerinin bir bilesimidir.”’

Dengeli ol¢lim karti diinya capinda is ve endiistride, devlette ve kar amaci
glitmeyen organizasyonlarda; is aktivitelerini, organizasyonun vizyonu ve stratejisi
dogrultusunda yonlendirmek, i¢ ve dis iletisimi arttirmak, organizasyonun stratejik
hedefler dogrultusundaki performansini izlemek icin yaygin olarak kullanilan bir
stratejik planlama ve yonetim sistemidir.”®

Dengeli oOlgiim karti yalnizca bir Olglim sistemi degil, organizasyonlarin

vizyonlarin1 ve stratejilerini netlestirmelerine olanak veren ve bunlar eyleme

3% Robin Tidd, “Key performance indicators: Picking The Right Ones”,
http://www.accountingweb.co.uk/item/166836, Erisim Tarihi: 02.11.2009, s.2.

37 Thomas W. Gonzalez, “Dashboard Design: Key Performance Indicators & Metrics”, Published by
Bright Point Consulting Inc. (2005),
http://www.brightpointinc.com/Articles.asp?File=Dashboard%20Design%20Metrics%20and%20KPGs.htm, Erisim
Tarihi: 26.08.2009, s.1.

3% Balanced Scorecard Institute, “What Is Balanced Score Card?”, Balanced Scorecard Institute, a

Strategy Management Group company,
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx,
Erisim Tarihi: 15.07.2009, s.1.
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dontistiiren bir yonetim sistemidir. Ayrica Stratejik performans ve sonuglart siirekli
gelistirmek i¢in hem dahili is siirecinden hem de dis ciktilardan geribildirim saglar.
Biitiiniiyle etkili bir bicimde kullanildiginda, dengeli 6l¢lim kart1 stratejik planlamayzi,
akademik bir alistirmadan isletmenin sinir merkezine déniistiiriir.*’
Dengeli olgtim kart1 organizasyonun hedeflerini ve basarilarini tanimlamak
i¢in anlasilmasi kolay bir formattir. Asagidaki noktalarda faydali oldugu ispatlanmaistir:
v' Stratejik niyetlerin iletisimi (firmalar her gegen giin yonetici ve ¢alisanlari
dahil etme ihtiyact duymaktadir);
v" Mevcut gerekliliklerden ziyade stratejik hedeflerden giidiilenen eylemlerin
tartisilmasi;

v Bu tip aktivitelerin izlenip 6diillendirilmesi.*

Dengeli 6l¢iim karti, kaynak mobilizasyonunu yonetmede ve operasyonel
aktiviteyi hizalamada kullanilabilen, stratejinin bilesenlerini tanimin1 daha dogru ve
acik olarak aktaran bir strateji planlama ve uygulama araci olarak dizayn edilmistir.

Zorluklar, organizasyonun stratejisinin diizgiin tanimlanmasindan degil, bu
stratejinin organizasyonun tiim is alanlarinda uygulanmasindadir. (Degisimi yOnetme
stireci)

Bu yiizden, dengeli 6l¢iim kartinin basaris1 orgiitsel degisim gerektirir. Ne
yazik ki bir organizasyonun i¢indeki degisim miiteakip oranda organizasyon i¢in en iyi
olan tarafindan belirlenmez. Dahasi, orgiitsel etkinin karmasik bir kokteyli, strateji
uygulamasini desteklemek i¢in degisimin olup olmadigini ve ne kadar hizli oldugunu
belirler. Degisimi yoOnetme asamasinda, asagidaki yonler dengeli Ol¢lim karti

uygulamasinin temel parcgasi olmalidir:

3% Gavin Lawrie and Ian Cobbold, “Development of the 3rd Generation Balanced Scorecard”, 2GC
Active Management, Berkshire UK., (2004),

http://www.dps.tesoro.it/cd_cooperazione_bilaterale/docs/6.Toolbox/13.Supporting_documents/3.Perfor

mance Management casoni/3.Development III_Generation Balanced Scorecard.pdf, Erigsim Tarihi:

2.09.2009, s1.

* Nils Goran Olve, Anna Sjostrand, The Balanced Scorecard. West Sussex, UK: Capstone Publishing
Ltd., (2006), 5.1-5.
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. Politik 6nyargilar1 yonetme,
. Calisan davraniglar1 ve ¢alisma uygulamalarinda gecisi yonlendirme,

o Yapici davramsi giidiileme. *!

1.4.2. Kilit Performans Gostergelerinin Dengeli Olciim Kartlar ile

Tliskisi ve Rolii

Kilit performans gostergeleri (KPG) organizasyonlarin, organizasyonel
hedeflerine ilerleyislerini tanimlamada ve Olgmede yardimci olurlar. Organizasyon
misyonunu, ortaklarini ve hedeflerini tanimladiktan sonra, bu hedefler, ilerleyisini
Olemek i¢in bir yola ihtiya¢ duyar. Kilit performans gostergeleri bu dlgiimlerdir.

Hangi Kilit performans gostergeleri segilirse se¢ilsin, bunlar organizasyonun
hedeflerini yansitmali, organizasyonun basarisi i¢in bir anahtar olmali ve Olciilebilir
olmalidir.

KPG'ler “dengeli ol¢iim kart1” (Balance Scorecard) gibi uygulamalar ve
yontemler yoluyla orgiitsel stratejilerle iliskilendirilirler. Bu gostergeler, bir isletmenin
orgiitsel amagclara erigmedeki ilerleme diizeyini 6lgmeye yardimci olur. Ornegin,
miisteri basina satislarin belirli bir yiizdeden baska bir yiizdeye ¢ikarilmasi gibi.*

Dengeli 6l¢iim kartinin amaci, gercek diinyadaki yiirlitmeleri izlemek ve bu
yiiriitmelerin sonuglarin1 6zgiin stratejiye cevirerek isi ortak stratejik plana odakl

tutmaktir.
1.4.3. Dengeli Ol¢iim Kartinin Gelisimi
Dengeli 6l¢iim kartt Dr. Robert Kaplan ( Harvard Business School) ve Dr.

David Norton tarafindan, isletmecilere ve yoneticilere orgiitsel performans hakkinda

daha dengeli bir goriis saglamak i¢in geleneksel finansal Olgiitlere, finansal olmayan

#1 Martin McCann, “The Balanced Scorecard and Change Management”, SAS Institute Inc., (2009),
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=13130, Erisim Tarihi: 09.09.2009, s.1.

2 Omer Baybars Tek, “Perakendecilikte Olgiimleme ve Istatistik”, Tiirkiye Perakendeciler
Federasyonu, http://www.tpdf.org/haberler.php?haber_id=20090509164207, Erisim Tarihi: 28.10.2009.
s.1.
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stratejik performans ol¢iitlerini ekleyen bir performans 6lgiim taslagi olarak meydana
getirilmistir. **

Harward Business School ve ABD’nin on iki lider firmasinin katilimi ile
yiiriitiilmiis olan bir aragtirma projesinin tirtiniidiir.**

Dengeli Ol¢clim kart1 tabiri 1990’larin baslarinda kullanilmaya baslandigi
halde, bu tarz yaklasimin kokleri ¢ok derindir ve General Electric’in 1950’lerdeki oncii
performans 6l¢iim raporlarina ve Fransiz isletme miihendislerinin (7ableau de Bord ‘un
yaraticilar1 - performans Olglimlerinin “gosterge paneli”) 20. ylizyilin baslarindaki
calismalarini igerir.

Dengeli 6l¢tim kart1, ilk kullanimi olan basit performans 6lgme taslagindan,
tam bir stratejik planlama ve yonetim sistemine geligmistir. “Yeni” dengeli 6l¢iim karti,
bir organizasyonun stratejik planini cazip fakat pasif bir dokiimandan organizasyon i¢in
giinlik bazda emirlere doniistiiriir. Yalnizca performans olglimii saglamakla kalmaz,
planlamacilara neyin yapilmasi ve dlgiilmesi gerektigini teshis etmelerine yardimei olan
bir taslak saglar. Yoneticilerin stratejilerini dogru bir sekilde uygulamalarint miimkiin
kilar.

Stratejik yonetime olan bu yeni yaklasim, ilk kez bir yaz1 dizisinde Dr. Kaplan
ve Dr. Norton tarafindan detay1 ile anlatilmistir. Dengeli 6l¢iim kart1 yaklagimi, 6nceki
yonetim yaklasimlarinin bazi zayifliklarini ve belirsizliklerini teshis ettikten sonra,
sirketlerin finansal perspektifi dengelemek i¢in ne 6lgmeleri gerektigi ile ilgili net bir
yonerge saglar.

Kaplan ve Norton dengeli 6l¢iim kartinin yeniligini su sekilde tanitiyor:

“Dengeli 6l¢iim kart1 geleneksel finansal dl¢timleri korur.”

Ama finansal 6l¢iitler gegmis olaylar hakkinda bilgi verir, basar1 i¢in miisteri
iligkilerinin ¢ok kritik olmadigi ve yatirimlart uzun donemli kaynaklarda olan
endiistriyel devir sirketleri i¢in yeterlidir. Fakat bu finansal oOl¢iimler, miisteriye,

satictya, calisanlara, islem siirecine, teknolojiye ve yenilige yatirim yaparak ileri deger

# Cobbold, Tan ve Gavin Lawrie, “The developement of Balanced Scorecard as a Strategic Management
Tool”, 2GC Conferance Paper, Presented at PMA Conference, Boston, (USA, May 2002), s.1.

* Anthony J.Berry,Jane Broadbent and David Oatley, Management Control, Theories, Issues and
Performance, (2™ edition, New York: Palgrave Mac Millan, 2005), s.1.
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yaratmasi gereken bilgi cagi sirketleri i¢in yapmalar gereken, yolculuga rehberlik etme

ve degerlendirme i¢in yetersiz kalir.

Kaplan ve Norton’un 1997°den 6nceki yayinlarinin arasindan bir miktar 6zellik

¢ikar sanabilir, Dengeli 6l¢iim kart1 en az agagidaki 6zelliklere sahip olmalidir:

Finansal ve finansal olmayan 6l¢iimlerin karigimi;

Sinirli miktarda dl¢timler,

Perspektifler ad1 altinda 4 gruba ayrilan Ol¢limler, orjinal adi “Financial”,
“Customer”, “Internal Process” ve “Innovation and Learning”, ancak son ikisi su
sekilde yeniden adlandirild: “ igsel Is Siireci” ve “Ogrenme ve Gelisim”,

Ozel stratejik amaclari iliskilendirmek icin secilen dlgiimler — genellikle
tablolarda belgelendirilen her biri bir amag ile ilskilendirilmis bir veya daha
fazla 6l¢tim,

Olgiimler, organizasyondaki iist diizey yonecilierin aktif destegini saglayan bir
tarzda, hem stratejik bilgiye ayricalikli erisimlerini hem de dizayn edildikten
sonra Dengeli ol¢iim kartindan c¢ikacak stratejik iletisimlere onaylarinin ve
desteklerinin 6nemini yansitarak seg¢ilmeli.

Bazilar1 nedensel iligkiyi gostermelidir - Kaplan ve Norton'un ¢aligmalarinda
bununla ne demek istedikleri belirsizdir: 1992 ve 1993 makaleleri dort
perspektifin arasindaki baglar1 izah eder ama bu baglar1 makalede tartigmaz.
1996a makalesi bir nevi ikinci nesil Dengeli 6l¢tim kartilarinin yapisin1 6ngoren
bir tavirda Dengeli 0Ol¢iim karti perspektiflerindeki oOlgiitler arasindaki
nedensellik bagimi gostermeye olan ihtiyaci tartigir ve izah eder. Ama 1996
kitaplarinda ayn1 zamanda nedenselligin “performans siiriicii (lider)” 6l¢iimler

ile “cikt1 (gecikmeli)” Sl¢iimler arasinda da olmasini 6nerirler. *

1.4.4. Dengeli Olciim Kartinin Perspektifleri

Dengeli 6l¢iim karti organizasyonu dort perspektiften diisiinmemizi ve bu

perspektiflere gore Olgiit gelistirip, veri toplamamizi ve analiz etmemizi Onerir.

Buradaki fikir sudur, ilk kategori olan 6grenme gelisme ve yenilik insanlarla

(calisanlar ve ortaklar) baslar. Bu insanlar stratejik hedefleri gergeklestirirken ayni

* Lawrie, a.g.e., s.1-2.
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zamanda ikinci kategori dahili is siireclerini gelistirmek ve olusturmak i¢in tanimlanmis
olan stratejik hedefleri de gergeklestireceklerdir. Bu is hizlanmasi birikimi ve
oncelikleri iiclincli kategoriye, miisteri sadakatini ve memnuniyeti arttirmaya, katki
saglamaya devam edecektir. Bdoylece fizikteki manyetik alanin itici giicii gibi
calisanlarin enerjisi ve se¢imleri son ve dordiincii kategori olan finansal hedeflerin

stratejik hedeflerine ulasmaya topluca katki saglayacaktir.*

Hissedarlara

MNANSAL J .
FINANSAL BOYUT Masi] Goriniyoruz?

HEDEFLER OLCUTLER

Mugterilenimiz
Bizi Nanl
Gériryer? Melerde Ustin
Olmaliyiz?
MUSTERI BOYUTU fCSEL SURECLER BOYUTU
HEDEFLER | OLCUTLER |« j-|| HEDEFLER | OLCUTLER

TENILIE VE OGEENME
BOYUTU
HEDEFLER OLCUTLER

Geligtirmeye ve Deger
Yaratmaya Devam
Edebilir miyiz?

Sekil 11. Kaplan & Norton’un The Balanced Scorecard’indan Uyarlanan Dort
Perspektif ¥’

Kaynak : Cagla Pinar, Utkutug, “Kurumsal Performans Degerlendirme Yontemi Olarak Toplam Basari
Gostergesi Yontemi”, Gazi Universitesi Endiistriyel Sanatlar Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 23,

(2008), 5.55-78.
1.4.4.1. Finansal Perspektif

Kaplan ve Norton finansal data icin geleneksel ihtiyaclar1 goz ardi

etmemektedir. Zamaninda ve dogru finansman verileri her zaman bir 6ncelik olacak ve

* Gary, Cokins, “What is Being Balanced in Balanced Scorecard?”, Information Management and

Source Media, http://www.information-management.com/news/balanced scorecard dashboard-
10015373-1.html, Erisim Tarihi: 12.05.2009, s.1.
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yoneticiler bunu saglamak icin gereken her ne ise onu yapacaktir. Genellikle finansal
veriler gereginden fazla ele alinmakta ve islenmektedir.  Sirket veritabaninin
uygulamasi ile islemlerin ¢ogunun merkezilesmesi ve otomatiklesmesi beklenmistir.
Ancak onemli olan sudur ki mali verilere olan mevcut vurgu diger perspektifler
bakimindan dengesiz bir duruma yol agmaktadir. Bu kategoriye muhtemelen risk
degerlendirmesi ve maliyet - fayda verisi gibi ilave finansal veriyi dahil etmeye gerek
vardir, *

Finansal 6lgiitlere ornekler: Karlilik, yatirnmin geri doniisii, gelir biiyiimesi,

maliyet kontrolii, iiretkenlik, demirbas kullanimi, yatirim stratejisi*’

1.4.4.2. Dahili Siire¢ Perspektifi

Bu perspektif dahili igletme stireci ile ilgilidir. Bu perspektifi esas alan olgiitler,
yoneticilere isletmelerinin ne kadar iyi calistigini ve iirlinlerin ve servislerin, miisteri
ihtiyaglarini karsilayip karsilamadigini (misyon) bilmelerine olanak saglar. Bu odlgiitler
bu siiregleri yakindan bilen kisiler tarafindan isletmenin yegane misyonlar ile birlikte
dikkatle dizayn edilmelidir. Isletmelerin kendine has misyonlar1 oldugu i¢in disaridan
danismanlar tarafindan gelistirilebilecek bir sey degildir.”

Bir organizasyon miisterilerinin ve finansal perspektiflerinin acik bir resmine
sahipse, bu, miisteriler i¢in farklilagtirllmig fiyat tekliflerini ve finansal hedefler icin
tiretkenlik gelisimlerini neler aracilii ile saglayacagini belirleyebilir. Dahili isletme
perspektifleri asagida dort {ist seviye siirecine boliinen kritik organizasyonel
aktivitelerini kapsar:

1- Yeni marketlere ve miisteri segmentlerine girmek ve yeni irilinler ve
servisler gelistirmek i¢in acenteleri yeniligi destekleyecek sekilde insa etmek,

2- Var olan miisterilerle iliskileri genisleterek ve derinlestirerek miisteri

Onemini artirmak,

* Balanced score card institute, a.g.e.,s.l.
# Mike, Toten. “Using KPGs as an Organisation Scorecard”’, SAS Institute Inc.,
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s.2.

3% Balanced Score Card Institute, a.g.e., s.l.
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3- Arz zincir yonetimini, dahili siiregleri, mal kullanimini, kaynak kapasitesi
yonetimini ve diger siirecleri gelistirerek, operasyonel miikemmeliyet elde etmek

4- Harici hissedarlar ile etkili iligkiler gelistirerek iyi bir sirket vatandasi olmak

Katma deger katilmig miisteri iligkileri gelistirmek i¢in ya da yenilik gerektiren
bir strateji benimseyen ¢ogu sirket yanlishikla dahili siire¢ perspektiflerini sadece
operasyonlarinin maliyet ve kalitesine odaklanarak olgmeyi secerler. Bu sirketler,
stratejileri ve o stratejileri nasil dlgtiikleri arasinda tam bir temassizliga sahiptirler.

Beklendik bir sekilde, temel dahili dlgiimleri yenilik veya gelistirilmis miisteri
iligkilerini degil de siire¢ gelisimlerini vurguladiginda organizasyonlar biiylime
stratejilerini uygulamada biiyiik zorluklarla karsilasirlar.

Farkli isletme siireclerindeki gelismelerden saglanan finansal faydalar
genellikle asamalarla meydana gelir. Operasyonel verimliliklerdeki ve siireg
gelisimlerindeki artiglardan saglanan maliyet tasarrufu kisa vadeli avantajlar getirir.
Miisteri iliskilerini gelistirmeden saglanan gelir biiylimesi orta donemde gergeklesir.
Artirilmis yenilik genellikle uzun vadeli gelir ve marj artis1 liretir. Tam bir strateji, her
ii¢ yiiksek seviye dahili siirecinden de geri doniis meydana getirmeli.”!

Dahili siire¢ perspektifine ornekler: miisteri servisi, yenilikler, operasyonel

verimlilik, kalite, kaynak kullanimi, dongiiler.*

1.4.4.3. Miisteri Perspektifi

Giincel yonetim felsefesi, her iste miisteri odakliligin  ve miisteri
memnuniyetinin éneminin farkindaliginin arttigini gostermektedir. Bunlar en 6nemli
gostergelerdir; eger miisteriler tatmin olmazsa, dogal olarak ihtiyaglarini karsilayacak
baska tedarikg¢iler bulurlar. Bu perspektifin, zayif performans gostermesi bugiinkii
finansal degerler iyi de olsa, ileride islerin kotiiye gideceginin en temel gostergesidir.

Tatmin ile ilgili 6lciitleri belirlerken miisteriler, miisteri tiplerine ve bu

miisterilere saglanan {irlin ve servis siireglerine gore analiz edilmelidirler.”

3! Kaplan & Norton, a.g.e., s.88.
>2 Mike, a.g.e., s.2.

33 Balanced Score Card Institute, a.g.e., s.l.
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Her is stratejisinin merkezinde, iiriin, fiyat, servis, iliski ve sirketin imajinin
Oziin bir karigimini tanimlayan miisteri-deger sunumu vardir. Bu organizasyonun hedef
miisterilerini cezp etmede, tutmada ve iligkilerini derinlestirmede kendini rakiplerinden
nasil farklilastiracagini tanimlar. Sunulan deger ¢ok dnemlidir ¢iinkil bu organizasyona
dahili siireclerini misterileri ile beraber gelistirilmis ¢iktilara baglamada yardimer olur.

Firmalar sunulan degerlerini, operasyonel miikemmeliyet (Mc Donalds, Dell
bilgisayar) miisteri mahremiyeti (Home depot and IBM 1960-1970ler) iiriin liderligi
(Intel ve Sony) arasindan secerek farklilastirir. Siirdiiriilebilir stratejiler bu iiciinden en
az birinde miikemmel olarak ve diger ikisinde ise temel standartlar1 yerine getirerek
saglanabilir. Ancak kendi sunulan degerini tanimlandiktan sonra firmalar hangi miisteri
tipini ve smifim1 hedeflemesi gerektigini bilir. Ozellikle operasyonel miikemmeliyet
stratejisini izleyen firmalar; rekabetci fiyat, iiriin kalitesi, lirlin se¢imi, teslimat siiresi ve
zamaninda teslimat alaninda iistiin olmalidirlar. Miisteri mahremiyetini izleyenlerde ise,
organizasyon olaganiistii servisini de iceren miisterileri ile olan iliskisinin kalitesini ve
her bir miisterisine sundugu ¢dziimlerin uygunluk ve biitiinliigiinii vurgulamalidir. Uriin
liderligini izleyen sirketlerde strateji; tirlin ve servislerinin fonksiyonelliklerine,
ozelliklerine ve performansina yogunlagmalidir.

Miisteri perspektifi ayrica farklilastirilmis deger sunumundan gelen beklenen
ciktilar1 da belirler. Bunlar, hedef miisteri segmentindeki pazar payi, hedef miisterilerin
mevduat payi, hedeflenen segmentteki miisterilerin kazanimi ve elde tutulmasi ve
miisteri karliligim kapsamaktadir. >*

Miisteri Perspektifine 6rnekler: Pazar payi, kazanilan miisteri, tutulan miisteri,

miisteri memnuniyeti.”
1.4.4.4. “Ogrenme ve Biiyiime” (Yenilik ve Ogrenme) Perspektifi
Onceki iig perspektifteki performans dlgiitleri ydnlendirmede kisa dénemlidir.

Diizenli olarak raporlanirlar ve goreceli olarak kisa bir zaman dilimi siiresindeki

gelisme ve basarilar1 gosterirler. Fakat degisen cevrede rekabetgi kalabilmek igin

> Kaplan & Norton, a.g.e., s.89.
»  Mike, Toten, “Using KPGs as an Organisation Scorecard”, SAS Institute Inc.,
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s.2.
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sirketler uyum saglamali ve miisterilere almak isteyecekleri iiriin ve servisleri sunmaya
devam etmelidirler. Yenilik ve 6grenme perspektifindeki oOlgiitler, diger kisa donemli
Olciitlere nazaran uzun dénemli yonii 6ne cikarirlar.”®

Bu perspektif, calisan egitimini ve kisisel ve tiizel gelisim ile ilgili ortak
kiiltiirel tutumlar icermektedir. Bir bilgi ¢alisan1 organizasyonunda, insanlar (tek bilgi
deposu) temel kaynaktir. Bugiinkii hizli teknolojik degisim sartlarinda, bilgi
calisanlarinin siirekli 6grenme modunda olmalar1 gerekli olmaya baslamustir. Olgiitler,
yoneticilere egitim fonlarin1 en faydali olabilecekleri yerlere odaklamada rehberlik
edecek sekilde konumlandirilabilir. Zaten, 6grenme ve biiylime, her bilgi calisani

organizasyonunun basarisi i¢in temel kaideyi olusturulur.

Kaplan ve Norton “Ogrenme’nin “egitim”den daha fazlasi oldugunu
vurgulamaktadir. Ogrenme, calisanlarin bir problemle ilgili konuda yardima ihtiyag
duyduklarinda bunu kolaylikla elde edebilmeleri i¢in birbirileri arasinda iletisim
kolayliginin olmasi gerekliligini igerdigi gibi, ayni zamanda organizasyon ig¢indeki
danisman ve egiticiler gibi seyleri de kapsar. Ayrica, Baldrige kriterinin “yiiksek
performans calisma sistemleri” olarak adlandirdig teknolojik aletler de igerir.”’

Bir strateji haritasinin son bolgesi her stratejinin temeli olan 6grenme ve
biiyiime perspektifidir. Ogrenme ve biiyiime perspektifinde, yoneticiler ¢alisan yetenek
ve becerilerini, stratejiyi desteklemek i¢in gerekli olan teknolojiyi ve kurumsal ortami
tanimlar. Bu hedefler bir sirkete, kritik icsel isletme siiregleri, farklilastirilmis deger
teklifi ve miisteri iliskilerinden gelen stratejik gereklilikler ile insan kaynaklarini ve
bilgi teknolojisini hizalamasina olanak verir.

Ogrenme ve biiyiime perspektifini tanimladiktan sonra, sirketler iliskili dort

ana perspektif ile eksiksiz bir strateji haritas elde ederler.”®

> Anthony J.Berry, Jane Broadbent and David Oatley, Management Control, Theories, Issues and
Performance, (an edition, New York: Palgrave Mac Millan, 2005), s.2.
37 Balanced Score Card Institute, “What Is Balanced Score Card?”, Balanced Scorecard Institute, a

Strategy Management Group company,

http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx,

Erisim Tarihi: 15.07.2009, s.1.
58 Kaplan & Norton, a.g.e., s.90-91.
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Ogrenme ve biiyiime perspektifine &rnekler: ¢alisan becerileri, muhafaza etme,
iiretkenlik, bilgi sistemleri yetenegi, bilgi yonetimi, ¢alisan yetkilendirme, motivasyon
ve degerlerin hizalanmas1.”

Dengeli 6l¢iim karti, dort perspektifin her birinde organizasyonun stratejisinin
amaglara, dlgiitlere, hedeflere ve eylemlere doniistiiriilmesi ile ve ortak bir anlagsma ile
en uygun sekilde olusturulmustur. Vizyon ve stratejinin aktarimi yonetici takimi strateji
icinde yer alan “diinya capinda” , “en iyi servis” , “hedef miisteri” gibi baz1 belirsiz
tanimlar ile ne denilmek istendigini 6zel olarak aciklamaya zorlar.

Agik ve kesin bir strateji olmadan da dengeli 6l¢iim kart1 benzeri sistemler
gelistirilebilir ve pek ¢ok organizasyon da bunu yapmaktadir. Bununla beraber, bu tip
finansal ve finansal olmayan 6l¢iimlerin kilit performans gostergesi karneleri ya da kilit
hissedar karneleri diye adlandirilmalar1 daha dogru olacaktir zira dengeli 6l¢iim kart1 ve
strateji el ele giderler. Kaplan ve Norton bunu ¢ok giizel dzetlerler:

“ Bir stratejinin formiilasyonu sanattir. Bunun yaninda bir stratejinin tanimi
sanat olamamalidir, eger stratejiyi daha disiplinli bir sekilde tanimlayabilirsek basarili
uygulama ihtimalini arttirmis oluruz. Stratejinin oykiistinii anlatan bir dengeli ol¢iim

. 2 60
kartu ile simdi giivenilir bir temelimiz vardur.

1.4.5. Dengeli Ol¢iim Kartinin Kullanim Nedenleri

En temel fayda olarak dengeli 6l¢iim karti metodu; organizasyona, iistiin
performansa ulagmak icin gerceklestirilmesi gereken kilit amaglarina odaklanmada
yardimci olur. Diger faydalar ise:

e Verimli strateji uygulamasi saglar.

e Dengeli 6l¢tim kartiler ile strateji her calisanin glinliik aksiyonlariin bir pargasi
haline gelir. Basar1 ve motivasyonu arttirir.

e Stratejinin net hedefler ve gorevler seklinde iletimi ile, her ¢alisan yaptig1 isin
“biiyiik resme” etki ve destegini anlar.’

e Strateji ve sonuglar lizerinde dikkati arttirir.

% Mike, Toten, “Using KPGs as an Organisation Scorecard”, SAS Institute Inc.,
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi: 01.08.2009, s.2.
60 Kaplan & Norton, a.g.e., 5.92-92.
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e Neyin 6nemli oldugunu dlcerek orgiitsel performansi gelistirir.

e Organizasyon stratejisini insanlarin giinliik yaptiklar1 temel c¢aligmalar ile
hizalar.

e Gelecekteki performans faktorlerine odaklanir.

e Organizasyonlarin vizyon ve stratejilerinin iletisimini gelistirir.

. . .. o e . 61
e Projeleri ve girisimleri 6nem sirasina gore siralar.

Neden dengeli 6l¢iim kart1 konsepti 1992°deki tanitimindan bu yana {iretim ve
servis sirketleri, kar giitmeyen kuruluslar ve diinyadaki devlet birimleri tarafindan genis
Olgiide benimsendi?

Oncelikle, finansal olmayan dl¢iimleri iceren dnceki sistemler, bagh dlgiitlerin
genis kapsamli bir sisteminden ziyade yoneticilerin takip edebilmesi ve gelistirme
yapabilmesi icin daha ¢ok bir kontrol listesine benzer 6zel toplanmis Olgiitler
kullanilmustir.

Dengeli ol¢iim kart1 Ol¢iitlerinin stratejiye olan bagini ve strateji hipotezini
tanitan neden ve sonug baglarini vurgular. Olgiim sistemi ve strateji arasindaki iligkinin
stkilagmasi, finansal olmayan Olgiitlerin roliinii bir operasyonel kontrol listesinden,
kapsamli bir strateji uygulama sistemine yiikseltir.

Ikincisi, dengeli 6l¢iim kart1 teknolojinin degisken dogasimi ve 20. Yiizyilin
sonlarindaki rekabetci avantaji yansitir. 19 yy. ve 20. yiizyilinin bir kismindaki endiistri
cag1 rekabetinde sirketler, yatirimlarindan ve envanter, miilk, fabrika ve ekipman gibi
somut degerlerin yonetiminden rekabetci avantaji elde ettiler. Somut degerler tarafindan
bastirilan bir ekonomide, finansal dl¢iiler fabrikalarin bilangolarindaki yatirimlari kayda
gecirmek ic¢in yeterlidir. Gelir beyannameleri ayrica, gelir ve kar elde etmek icin bu
somut degerlerin kullanimi ile ilgili giderleri de yakalar. Ancak 20. yiizyil sonlarina
dogru, soyut degerler rekabet¢i avantaj i¢in temel faktor olacaktir. 1982°de somut defter

degerleri organizasyonun Pazar degerinin %62’sini temsil ederdi, on yil sonra bu oran

6l Balanced Score Card Institute, “What Is Balanced Score Card?”, Balanced Scorecard Institute, a
Strategy Management Group company,

http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx,

Erisim Tarihi: 15.07.2009, s.1.
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% 38’¢ geriledi. 20. ylizyilin sonunda ise, maddi varliklarin muhasebe degeri
kuruluslarin piyasa degerinin % 20’sinden azim olusturmaktadir.

Iyi dizayn edilmis dengeli &l¢iim kart1 hem finansal hem de finansal olmayan
Olciitlerin organizasyonun tiim seviyesindeki calisanlar i¢in bilgi sisteminin bir pargasi
olmasini saglar.

Alt seviyedeki calisanlar karar ve eylemlerinin finansal sonuglarin1 gorebilir,
iist yoneticiler ise uzun donemli basar1 faktorlerini anlayabilirler.

Dengeli 6l¢lim kart1 is biriminin misyon ve stratejisinin somut hedef ve
Olclitlere doniisiimiinii gosterir.

Dengeli 6l¢tim kartinin dort perspektifi :

e Kisa ve uzun déonemli amaglar arasinda

e Dis olgiitler (hissedar ve miisteriler) ile kritik is siireclerinin dahili
Olctitleri, yenilik, 6grenme ve gelisim arasinda

e Istenen ciktilar ve bu ¢iktilarin performans faktorleri arasinda

e Sert objektif odlgiitler ile yumusak daha siibjektif Olgiitler arasinda

denge saglar.”

1.4.6. Dengeli Olciim Kartlarmn Stratejik Yonetim Bicimi Olarak

Kullanilmasi

1.4.6.1. Strateji Nedir?

Bazilarina gore strateji, yonetimin organizasyonu gelecege yonlendirmek icin
tasarladig: yiiksek seviye planlar ile temsil edilir.

Bazilan ise stratejinin kisinin arzu edilen gelecege ulagmak i¢in alacagi
spesifik ve detayli eylemlerde oldugunu iddia eder.

Digerlerine gore ise, strateji en iyi uygulamalara es degerdedir.

Son olarak, bazilari stratejiyi bir faaliyetin zaman ig¢indeki tutarlilik sekli olarak

diistinebilir.

62 Kaplan & Norton, a.g.e., 5.94.
63 Robert Simons, Performance Measurement & control Systems for Implementing Strategy, New
Jersey:Prentice-Hall Inc., (2000), s.186-187.
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Tanimlarin  karmasasindan siyrilmak ig¢in stratejinin kilit prensiplerine
odaklanmak daha faydali olabilir:

a) Farkh aktiviteler: Strateji, takibi sizi pazarda farkli ve degerli bir

pozisyona getirebilecek olan, rakiplerinizden daha degisik bir takim
aktiviteler segmenizle ilgilidir. Eger herkes aymi aktiviteleri izlerse,
farklilastirma sadece operasyonel etkililige dayanacaktir. “Blue Ocean
Stratejisi” yazarlar1 Kim ve Mauborgne basarili strateji esaslarini 3’e
ayurir:

e (Odaklanma, kilit kuvvetine odaklanma,

e Fikir ayrilig1, kendini benzer endiistri boyutundaki rakiplerden farklilastirma,

e Ilgi uyandiran bir slogan, akilda kalic1 bir slogan énerme.

o Takaslar: Etkili stratejiler rekabette takaslar1 gerekli kilar. Strateji ne yapmak
gerektigini bilmekten c¢ok ne yapmamak gerektigini ayirt etmektir.
Organizasyonlar, herkese her sey olma, girisimi yoluyla etkili bir sekilde
yarigamazlar. Tim organizasyon, yapmak i¢in sectiginiz sey etrafinda
hizalanmalidir ve bu stratejik pozisyondan deger yaratmalidir.

o Uygun olma: Segilen aktiviteler uzun soluklu basar1 saglama agisindan birbirine
uygun olmalidir. Peter Drucker teorisinde ( Is Teorisi), bizim isle ilgili
varsayimlarimizin gecerli bir teori iiretmek i¢in bir biri ile uyum igerisinde
olmasi gerektigini Onerir. Benzer aktiviteler, birlesik bir biitiin tiretmelidirler.

o Siireklilik: Her ne kadar endiistride olabilecek biiylik yapisal degisiklikler
stratejide de bir degisiklige neden olabilecek olsa da, stratejiler siirekli olarak
biitiiniiyle yenilenmemelidir. Strateji hangi alicilara nasil degerler sunacaginiz
gibi temel konular hakkindaki diislincelerinizi netlestirir. Bu yon, hem igsel
(calisanlar) hem dissal (miisteriler) bilesenler agisindan net olmalidir.
Degisimler, mevcut stratejinin i¢inde dziimsenebilecek yeni firsatlar dogurabilir
— Ornegin yeni teknolojiler.

o Cesitli diisiince siirecleri: Strateji, analitik kadar kavramsal alistirma da igerir.

Mintzberg’in de aktardigi gibi, strateji yalnizca karmasik verinin detayl
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analizini degil kurulus, endiistri, piyasa vb.nin genis kavramsal bilgisini de

icerir.%

Strateji ne kadar iyi planlanmis ve secilmis olursa olsun isgiiciinii ve
kullanilacak yoOntemleri bu stratejiyi uygulamak i¢in ¢ok iyi bigimde organize
etmedigimiz durumda isletme basarili olamayacaktir. Bu nedenle isletmelerde
stratejileri belirlerken asagidaki durumlara dikkat etmeliyiz:

e Yonetimce planlanan ve secilen strateji, Orgiit yapisini yeniden
sekillendirmelidir.

e Orgiitsel amaglara ulasmak icin segilecek yapi, strateji ile uyumlu ve o
stratejiye uygun olmalidir.

e Stratejiyi belirlerken, orgiitsel yapiy1 olusturan yonetici ve personellerin
kisisel ve mesleki 6zellikleri dikkate alinmalidir.

e Isletme, organizasyon yapisinda degisiklik yapmadan, yeni bir strateji
uygulamamalidir.

e Tasarruf stratejileri uygulayan isletmelerin basarili olabilmeleri igin,
onemli yonetsel maliyetleri ortadan kaldiracak orgiitsel yap1 degisimine

gitmeleri gerekmektedir. ®

1.4.6.2. Strateji Yonetim Siirecleri

Buradaki diisiince, strateji ile baslayip dort perspektifte de ortak olan kilit
performans gostergeleri nelerdir, birbirileri ile nasil iligkilidirler, uzun donemde
organizasyonun rekabetciligini nasil saglayacaklardir gibi sorular1 sormak ve
performans yonetim sistemini stratejiye baglamak ve bunu uyumlu bir performans
Olciim sistemine doniistirmektir.

Bu isi gergeklestirmek i¢in, gdzliimiizde dengeli dl¢lim kartin1 dort asamadan

olusan stratejik bir yonetim sistemi olarak canlandirmamiz gerekir: (Sekil 12).

4 Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review, (1996), s 75-85.

% Eren Erol, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 6. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Yaymn
No:1203, Isletme-Ekonomi Dizisi: 138, (Istanbul 2002), s.386.
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I

Stratejik icerigi
anla ve
organizasyonun
seviyeleri
dogrultusunda
hizala

1V I1

Organizasyonda
planlama siireg
bazinda Stratejik

Stratejiyi tutarlt
tazminat ve
tegvik sistemine

yiiriitmenin bagli hedef ve
izlenmesi performans
Olgiimlerine

Il

Amaglari tanimla
ve onun 0zgln
uyumlulugu i¢in
kaynaklari tahsis

Sekil 12. Stratejik Yonetim Sistemi

I. Ortak bir dil bakimindan stratejinin anlasilmas1 ve kavranmasi, stratejik dilde
“kurumsal dilbilgisi” olarak bilinen siireg,

I1. Tutarli tazminat ve tesvik sistemine bagl hedef ve performans ol¢limlerine
“doniistiirim”

III. Kaynaklarin belirlenmesi (stratejik diizenlemeye ayrilan zaman 6nemlidir),

IV. Stratejik basliklarin  organizasyonun degerlendirme ve planlama
toplantilarina dahil edilmesi ve performans Olgiitlerini ve egilimleri kullanarak bu

stratejik basliklarn arzulanan hedeflere ulasmada izlenmesi.*®

% Daniel Meade, “The Art and Science of Measurement: The Nature of Indicators on the Balanced
Scorecard”, SAS Istitute Inc., 2009, Robert G. “The Performance Measurement Manifesto”,

Harvard Business Review, January-February 1991,

http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=10970, Erisim Tarihi: 24.10.2009, s.2-3.
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Vizyonun Olusturulmasa

WVizvonumuz Ne 1. Stratejik Is Binminin {S1B) belifenmesi
Olmahdir? 2. Misyonun 1fade Edilmesi
3. Vizvonun Yapilandinlmas

Vizyonumuz Geligme ve
Ba?}a;]m;k: .:; Igsel Yanetim Yeniliklenimiz
N$ F 1:? Hissedarlanmz | Muogterilerimiz Sireglerimizle Igin
C:b' | e ,j' i¢in Finansal Igin Miksteri Nl Tgsel Yeteneklernimiz,
MATYLEL Boyut Boyutu I5letme Yenilik ve
; Boyutu Oirenme Boyutu
Kritik Basan
Etmeanlen
Melerdir'?
i
kntik
Olgirder
Melerdar?
TOPLAM BASARI GOSTERCGESI

Sekil 13. Strateji I¢in Olgiitler Arasinda Baglanti Olusturulmasi1®”’

Kaynak : Robert S. Kaplan, David P Norton, “Putting the Balanced Scorecard to Work”, Harvard
Business Review, September-October, (1993), s.139.

Dengeli ol¢iim karti; finansal ve finansal olmayan ol¢iimler, igsel ve dissal
Olctimler, kisa ve uzun vadeli olglimler, gecmis ve gelecekteki olglimler, nicel ve nitel
Olctimler arasinda bir denge olmasini gerektirir.

Bu noktada, dengeli dl¢iim kart1 kavram ve yapisinin siirekli degisim iginde
acik uclu oldugunu ve bir organizasyon i¢in dl¢iim sistemi olusturmada kullanilabilecek

tek bir referans yapinin olmadigin1 hatirlamakta fayda vardir. Bu nedenle, organizasyon
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tipine uygun isimlerde sik sik esdeger goriisler bulunabilir (devlet, devlet olmayan,
saglik sektorli, egitim, liretim veya servis kurumlari); benzer olarak, miisteri (igsel,
tiiketici, ilgi gruplar1) ve tedarik¢i varyasyonlari da digerlerinin igine dahil edilmistir.*®

Birgok sirket dengeli Ol¢lim karti kavramini ilk olarak performans oOlgiim
sistemlerini gelistirmek i¢in kullandilar. Somut fakat kisithh sonuglar aldilar. Bu
kavramin uygulanmasi ise agiklik, fikir birligi ve performansta istenen gelismelere
odaklanmay1 sagladi.

Son zamanlarda sirketlerin, dengeli O6l¢iim karti kullanimini entegre ve
tekrarlanabilir stratejik yonetim sistemi temeli olarak gelistirdiklerini goérmekteyiz.
Sirketler dengeli 6l¢iim kartini su amagclar i¢in kullanmaktadir:

. Stratejiye acgiklik kazandirmak ve giincellemek,
. Sirket araciligiyla stratejiyi bildirmek,

. Birim ve bireysel hedefleri strateji ile hizalamak,

o Stratejik hedefler ile uzun vadeli amaglar ve yillik biitceyi birbirine baglamak,

o Stratejik oncelikleri belirlemek ve siralamak,

o Periyodik performans1t gozden gegirmelerini yoOnetmek ve stratejiyi
gelistirmek.

Dengeli olglim karti, sirketin yonetim siireclerini hizaya koymasina ve tim
organizasyonun uzun vadeli stratejiyi uygulamaya odakli kalmasina olanak verir.

Dengeli 0Ol¢iim kartt olmadan, pek c¢ok organizasyonun benzer vizyon
tutarliligini ve etkiyi elde etmesi olanaksizdir; ¢iinkii organizasyonlar yon degistirmeye
ve yeni stratejiler ve siirecler sunmaya egilimlidirler.

Dengeli o6lgiim karti, stratejinin uygulanmasini yonetmek icin bir taslak
saglamak disinda ayrica, sirketin rekabet¢i piyasa ve teknolojik ¢evresindeki

degismelere cevaben stratejinin kendisinin evrimlesmesine imkan verir.

% Meade, a.g.e., s.3.
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Vizyonu Aktarmak
2006 Vizyonu
netlestirmek
2007 Ortak anlagmay1
saglamak
X X Geri Bildirim ve (")grenme
Iletme ve lliskilendirme 2008 Paylagilan vizyonu
2015 Iletisim ve egitim agikea belirtmek
2016 Amaglarin Dengeli 6l¢ciim 2009 Stratejim geri
belirlenmesi karti bildirim saglamak
2017 Performansa iliskin 2010 Strateji gdzden
odiillendirme gecirmeyi ve
ogrenmeyi
kolaylagtirmak
is Planlama
2011 Hedefleri belirlemek
2012 Stratejik eylemleri
hizalamak
2013 Kaynaklar tayin
etmek
2014 Kilometre taglarini
belirlemek

Sekil 14. Stratejiyi Yonetmek: Dort Siire¢®”

Kaynak : Stella, Mooraj, Daniel, Oyon, Didier Hostettler, “The Balanced Scorecard: A Necessary Good
or an Unnecessary Evil?”, European Management Journal, Vol.17, No.5. (1999), s.484.

Cogu firmanin operasyonel ve yonetsel kontrol sistemleri, sirketin uzun dénem
stratejik amaclarina ilerlemesi ile ¢ok az ilgisi olan finansal hedef ve oOl¢iitler ¢evresinde
insa edilmistir. Bu nedenle, pek ¢ok sirketin kisa vadeli finansal Ol¢limlere yaptigi
vurgu, stratejinin gelismesi ve uygulanmasi arasinda bir bosluk yaratmaktadir. Dengeli
Ol¢iim kart1 kullanan yoéneticiler, sirketin performansinin tek gostergesi olarak kisa
vadeli finansal 6l¢iimlere istinat etmek zorunda degildirler.

Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Dengeli Ol¢iim Kart1 (The Balanced
Scorecard) adli calismalarinda, bu teknigin bir performans Olgme sistemi olmakla
beraber ayni zamanda stratejik yapi icin bir yonetim sistemi olarak kullanilabilecegini

de belirtmislerdir. Bu yonetim sistemi iginde stratejiler hedeflere, hedefler performans
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gostergelerine doniistiiriilmekte ve boylece performans gostergeleri isletmenin mevcut
durumunu gostermekle beraber stratejileri gergeklestirmek i¢in de kullanilmaktadir.
Kisacasi; bu teknigin strateji merkezli bir yontem olmasi, yonetim sistemi olarak da
kullanilmasini saglamaktadir’.

Dengeli 6l¢iim karti, her biri ayr1 ve birlesik olarak, kisa donem aksiyonlarini
uzun donemli stratejik hedeflere iligkilendirmeye katki saglayan dort yeni yonetim
slireci sunar:

Siirec 1: Vizgyonu aciklamak, yoneticilere organizasyonun vizyon ve stratejisinde

fikir birligi saglamalarinda yardimci olur. Yukaridaki yoneticilerin iyi niyetlerine
ragmen “alanda en iyi olmak”,”bir numarali tedarik¢i”, “yetkili organizasyon™ gibi
kibirli ifadelerin, yerel seviyede eylemlere yon vermede faydali olan rehberligi
saglayacak operasyonel ifadelere aktarimi kolay degildir. Kisilerin vizyon ve
stratejideki ifadeler dogrultusunda eyleme geg¢meleri igin, bu ifadeler, tiim {ist
yonetim tarafindan {izerinde anlasilmis, basarimin uzun donemli faktoriini

tanimlayan entegre amaglar ve 6l¢iitler grubu seklinde tanimlanmalidirlar.

Siirec 2: Iletme ve Iliskilendirme, yoneticilerin stratejiyi organizasyon i¢inde yukari

ve asag1 iletmesine, boliimsel ve kisisel amaglarla iliskilendirmesine olanak saglar.
Geleneksel olarak, departmanlar finansal performanslarima goére degerlendirilir ve
bireysel tesvikler kisa vadeli finansal hedeflere baglidir. Dengeli 6l¢iim karti
yoneticilere, organizasyonun her seviyesinde uzun vadeli stratejinin anlasildigini ve
hem boliime ait hem de bireysel amaglarin strateji ile hizalandigini temin etmede yol
gosterir.

Siire¢ 3: Is planlamasi, sirketlere isletmeleri ve finansal planlarimi birlestirmeleri

icin olanak verir. Buglin neredeyse organizasyonlarin her biri kidemli yoneticilerin
zamani, enerjisi ve kaynaklart i¢in rekabet eden ve kendi avukati, gurubu ve
danmismam ile bir ¢esit degisim programlar1 uyguluyorlar. Yoneticiler stratejik
amaglara ulagsmak icin bu farkli eylemleri entegre etmeyi zor bulmaktadirlar. Bu
programin sonuglart ile siirekli hayal kirikligi yaratan bir durumdur. Ancak,
yoneticiler dengeli 6l¢lim karti 6l¢iitleri i¢in ayarlanmis iddiali hedefleri, kaynaklar

tahsis etmek ve Oncelikleri ayarlamak ic¢in temel olarak kullandig1 zaman, sadece

70 Burcu Kasnakli, “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin Biitiinliigiinii Saglayan Bir Model: Dengeli

Puan Karti (Balanced Scorecard)”, Verimlilik Dergisi, Sayi: 2002/2, (2002), s.147.
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onlar1 uzun vadeli stratejik hedeflere dogru tasiyan girisimleri {istlenmis ve koordine
etmis olurlar.

Siirec 4: Geribildirim ve égrenme, sirketlere, bizim deyisimizle “stratejik 6grenme”

icin kapasite saglar. Mevcut geri bildirim ve denetim siireci, sirketin,
departmanlarinin veya ¢alisanlariin biitcelermis finansal hedefleri karsilayip
karsilamadiklarina odaklanir. Dengeli 06l¢iim  kertiyi  yonetim  sistemlerinin
merkezinde tutarak, bir sirket kisa vadeli sonuglar1 alicilar, dahili isletme siireci ve
O0grenme ve biiyiime olmak lizere ek ii¢ farkli yonden izleyebilir ve stratejiyi son
donemdeki performans i1s1ginda degerlendirebilir. Bu sayede dengeli olgiim karti
sirketlere stratejilerini gercek zamanli 6grenimi yansitacak sekilde degistirmelerine
olanak verir.

Dengeli dl¢tim karti, bir organizasyona stratejilerini hayata gegirmeye karar
verme asamasindan onu uygulamaya kadar bir taslak saglar. Dengeli 6lglim karti
stratejiyi, dort perspektifin her birinden secilen amaglar ve Olglimler dogrultusunda
bilesen parcalarina ayikarak tanimlar.”’

Strateji dengeli Ol¢lim kartlar1 strateji haritalarindaki grafiksel gdsterimleri ile
birlikte strateji tanimlamak i¢cin mantiksal ve kapsamli bir yol saglarlar. Organizasyonun
istedigi ciktilar1 ve bunlara nasil ulasilabilecegi ile ilgili hipotezleri net bir sekilde
aktarirlar. Ornegin, eger zamaninda teslimati iyilestirirsek miisteri memnuniyeti artar;
eger miisteri memnuniyeti artarsa miisteriler daha fazla satin alir. Kurumsal karenleler
organizasyonun her seviyesindeki calisanlarin ve birimlerin stratejiyi ve onunla
hizalanarak ona nasil katki saglayabileceklerini anlamalarini saglar.

Orijinalinde dengeli 6l¢lim kartlarinin performans 6l¢iimii ile ilgili oldugunu
diistinmiistiik. ~ Organizasyonlar  stratejiyi  Olgmek  ig¢in  temel  sistemlerini
gelistirdiklerinde, bununla beraber dlglimlerin ge¢cmisi raporlamaktan ¢ok ote sonuglari
oldugunu ¢ok hizli bir sekilde anladik. Olgiimler gelecek igin odak yaratamamaktadir.
Yoneticiler tarafindan belirlenen Ol¢iitler tiim isletme birimlerine ve calisanlarina
onemli mesajlar iletmektedir. Bu giiciin tiim avantajini kullanabilmek igin sirketler kisa

zamanda yeni Olgiitlerini bir yonetim sistemine dahil ettiler. Boylece dengeli 6l¢iim

"Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review, (1996), s 75-85.
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kartlar1 bir performans Ol¢lim sisteminden, yeni bir yonetim sisteminin diizenleyici
yapist, isletim sistemi, haline doniistiiler.

Bu yeni yonetim sistemini kullanarak pek ¢ok firmanin uygulamanin ilk iki {i¢
yili icerisinde performans atilimlari sagladigim gozledik. Onceki kullanicilarin sagladigi
sonuglarin biiyiikliigli dengeli Ol¢iim kartt yOnetim sisteminin tim organizasyonu
stratejiye odaklamadaki giiciinii ortaya koymaktadir.

Firmalar genis kapsamli ve etgre degisimler i¢in dengeli Slglim kartlar1 ve
strateji haritalarin1 nasil kullanmaktadir? Bu organizasyonlar, miisterileri ile olan
iligkilerini yeniden tanimlarlar, temel is siire¢lerini yeniden yapilandirirlar, is giiclinii
yeniden gelistirirler ve yeni teknoloji alt yapilar1 istihdam ederler. Sadece geleneksel
fonksiyonel depolara degil de stratejiyi uygulamak i¢in gereken takim ¢abasina dayali
yeni bir kiiltlir yiikselir. Stratejiyi agikca tamamlayarak, onu siirekli ileterek ve onu
degisim gudiileri ile iligkilendirerek, herkesi ve birimi stratejinin 6zgiin 6zelliklerine
baglamak i¢in bir performansa dayali kiiltiir ortaya ¢ikar. Stratejinin, strateji haritalar
ve dengeli Olclim kartlar1 araciligr ile tanimlanmasi degisim programinin basarisina

biiyiik katki saglar.”

7 Robert S. Kaplan, David P. Norton, “Transforming the Balanced Scorecard from Performance

Measurement to Strategic Management”, Part I, Accounting Horizons, Vol 15, (2001), s.95.
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UCUNCU BOLUM

NESTLE TURKIYE GIDA SANAYii KARACABEY FABRIKASI’NDA
URETIM KPG UYGULAMASI ORNEGININ DEGERLENDIRMESI

1. NESTLE URETIM KPG’LERI ANALIZI, PLANLAMASI VE YONETIMI
1.1. Calismanin Amaci

Bu uygulamanin amaci, sirketlerin performans yonetim araglarmin temeli olan
kilit performans gostergelerinin kullanimmna bir 6rnek sunmak ve kilit performans
gostergelerinin kullanimlarinin etkilerini ortaya koymaktir.

Nestle’nin  koklii bir sirket olmasi ve oturmus sistematik bir yapisinin
olmasindan dolayr kilit performans gostergeleri uygulamasina 6rnek olarak uygun

oldugu diisiiniilerek Nestle Karacabey Fabrikasi se¢ilmisgtir.

Uygulamada asagidaki alt problemlere cevap aranmustir:
e Kilit performans gostergeleri nasil tanimlanir?
e Kilit performans gostergeleri nasil hesaplanir?
e Kilit performans gostergeleri nasil izlenir?
o Kilit performans gostergeleri nasil gorsellestirilir?
e Kilit performans gostergelerinin ¢iktilar1 eyleme nasil doniistiirtiliir?
o Kilit performans gdstergeleri tabana nasil yayilir?

e KPG uygulamasinin sirket basarisina olan katkisi nasil degerlendirilir.
1.2. Calismanin Yontemi
Calismada Nestle Karacabey Farikasi iiretim performans gostergelerinin yer

aldig1 gosterge tablosu ya da dengeli 6l¢iim karti kullanilmistir. Calismadaki veriler,

birincil ve ikincil veri kaynaklarindan toplanmigtir.
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Calisma bagintisal model ile gergeklestirilmistir, KPG’lerin kullaniminin
iiretim performansimma olan katkilarmi gostermek i¢in gegmis ve giincel verileri
niceliksel olarak kiyaslanmis ve degisim yiizdesel olarak ifade edilmistir.

Bagintisal modelle gerceklestirilen bir aragtirmada, arastirma probleminde yer
alan iki ya da daha fazla degiskene iliskin olarak orneklemdeki katilimcilardan veri
toplanir. Degiskenler, bir arastirmada incelenen 0&zelliklerin her biridir. Bu
uygulamadaki degiskenler KPG’ lerdir. Toplanan verilerin istatistiksel tekniklerle

incelenmesi sonucunda, degiskenler arasinda bir baginti olup olmadig: belirlenir.”

1.3. Nestle Tiirkiye Gida Sanayii A.S. Tarihcesi

Nestl¢’nin Tirk tiiketicisiyle tanigmasi, 1875 yilinda diinyanin ilk bebek
mamasim Tiirkiye pazarina sunmasiyla baslar. ilk yillarda temsilcilikler kanaliyla satig
yapan Nestlé 1909 yilinda Istanbul Karakdy’de acilan ilk satis subesiyle Tiirkiye
pazarini yogunlastirilmis siit ve cikolata iirlinleriyle de tanistirir.

Tiirkiye’de faaliyet gosterdigi siire zarfinda bir yandan ticari performansiyla
ilke ekonomisine deger katmak icin ¢alisan Nestlé, diger yandan bulundugu topluma
karst sorumlulugunun bilinciyle hareket eder. 1913 yilinda Balkan Savasi gazilerine
gida yardiminda bulunan Nestlé, donemin padisah1 V. Mehmet tarafindan devlet
tesekkiir berati ile onurlandirilir. Cumhuriyetin kurulusundan sonra Nestl¢ Tiirkiye’deki
faaliyetlerini artirarak Istanbul’daki ofisine ek olarak Izmir’de bir satis ofisi, Samsun ve
Trabzon’da da temsilcilik acar.

Bir yandan gen¢ Cumhuriyet’in reformlarinin gerceklestirildigi, diger taraftan
ise lilke ekonomisinin kalkinmasi i¢in sanayilesmenin yeni yeni basladigi bu dénemde
Tiirk pazarina inanciyla iiretime gegmeye karar veren Nestlé, 1927 yilinda Tiirkiye’nin
ilk ¢ikolata fabrikasini acar. Ferikdy’de acilan bu tesiste giinde 500 kg kapasiteyle
Nestlé¢ cikolatalarini liretmeye baslar. Diinyada milyonlarca insani ¢ikolata ile tanistiran

Nestlé, Tiirkiye’de de ¢ikolata deyince akla ilk gelen isim olur. Nestl¢, diinyaca bilinen

¥ Kazim Ozdamar, Yavuz Odabasi, Yasar Hoscan, Ali Atif Bir, Géniil Kircaali, Ahmet Ozmen, Yildiz
Uzuner, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri, T.C. Anadolu Universitesi Yaymlari, No:1081,
(1999), s.25.
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cikolata markalarinin yam1 sira DAMAK ve CHOKELLA gibi Tiirk tiiketicisine 6zel
iirettigi cikolatalarla tiiketicinin kalbinde ayr1 bir yer edinir.

Nestlé, takip eden yillarda Tiirk tiiketicisi i¢in hep yeniliklerin ve ilklerin
onciisli olur. 1875°te ilk hazir bebek mamasi ile baglayan siire¢ 1968°de ilk siirme
cikolata olan CHOKELLA®, 1984’te ilk hazir kahve olan NESCAFE®, 1986°da ilk
cikolatali toz igecek olan NESQUIK®, 1989’da ilk kahve kremasi COFFEE MATE®,
1996°da ilk biiylime siitii NESTLE® Cocuk ve 2002 yilinda NESCAFE® 3iil arada ile
devam eder. 2001 yilinda NESTLE® PURE LIFE® markasiyla su kategorisine giren
Nestlé, 2006 yilinda Erikli ile birleserek, su kategorisinde bir numaraya yiikselir. Bugiin
kahve, kahve kremasi, kahvaltilik gevrek ve cikolatali toz icecek kategorilerinde de
pazar lideri olan Nestlé, bulundugu diger kategorilerde de giicli bir ikinci
konumundadir. 2007 yilinda Novartis Medikal Beslenme Birimi'ni biinyesine katan
Nestl¢, medikal beslenme alaninda da faaliyet gostermeye baslamistir.

100 yildir Tirkiye’de faaliyet gosteren Nestlé, Tiirk tiiketicisinin begenisine
sundugu 40’a yakin markasi ve 400°e yakin {iriin ¢esidiyle faaliyetlerine devam ediyor.
Nestl¢, Tiirkiye’de is ortaklariyla birlikte 5000’in {izerinde ¢alisana is imkani sagliyor.

Tiirk tiiketicisine sundugu bilimsel arastirmaya dayali saglikli iirlinler ile bu
siire¢ icinde Tirkiye’de nesiller Nestlé iiriinleriyle biiyiidii. Bir asra yaklasan siirede
Tiirk tiiketicisi Nestlé’yi yarattig1 bircok kategoride pazar liderligiyle ddiillendirdi. 2009
yilinda 100. yasim kutlayan Nestlé, Tiirkiye’de bulundugu 100 yildir gerek yarattigi
istthdam ve yatirimlariyla gerekse sosyal sorumluluk aktiviteleriyle iilke ekonomisine

ve Tiirk halkinin refahina katkilarini siirdiiriiyor.

1.4. “Nestle Uretim Performansi Yonetimi” Yonetmeligi

Uretim performansini yonetmek i¢in Nestle Merkez Ofisi tarafindan hazirlanip
tim diinyadaki Nestle fabrikalarinda ortak olarak kullanilan bir teknik ydnetmelik
mevcuttur. Diinya capindaki tiim fabrikalarindan ortak verileri toplayip fabrikalar1 ve
operasyonlar1 ortak veriler ile kiyaslayabilmek igin bu standardizasyon bir nevi
zorunluluktur. Bu yonetmelik sayesinde tiim fabrikalar ortak bir performans yonetimi
izlerken, sahip olduklar1 farklhiliklart da rahatlikla performans yonetimlerine

yansitabilmektedirler. Bu yonetmelik ana hatlari ile su bilgileri igermektedir:
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1.4.1. Uretimin Biiyiik Resimdeki Yeri ve Fonksiyonu

Teknik yonetmelikte dncelikle biiyiik resim sunulmakta ve iiretimin bu biiyiik
resim igerisindeki yeri ve rolii gdsterilmektedir. Burada orta ve alt seviye yonetimin
bliyiik resmi ve bu biliyilk resim i¢indeki yerlerini anlamalarim1i saglamak
hedeflenmektedir. Biiylik resmin anlagilmasini kolaylastirmak i¢in asagidaki gibi

sematize edilmistir. Oncelikli olarak biiyiik resimde tedarik saglamanm yeri

gosterilmektedir.
Finansal Pazar
K —— Talep Yaratma < Dy

=z 2

= Ekonomik Optimizasyon 2

3 =

- =
—_/ —_J

[ Isci Pazan ]

Sekil 15. Tedarik Saglamanin Biiyiik Resimdeki Yeri

Bir sonraki boliimde “Tedarik Saglama” de alt birimlerine pargalanarak
iretimin yeri ve rolii agiklanmaktadir. Boylece liretim yoneticileri ve ¢alisanlar biiyiik

resim icindeki yerlerini ve hangi alt kiime icinde olduklarini net olarak

gorebilmektedirler.
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Sekil 16. Uretimin Tedarik Saglamadaki Yeri

Ayn1 zamanda Nestle’nin stratejik amaclar1 bu boliimde vurgulanmakta ve alt

yonetime iletilmektedir.

1.4.2. Performans Gostergeleri Nedir ve Neden Kullanilir?

Sirket strateji ve amaglarinin aktarilmasi, tiretimin biiyiik resim icerisindeki yeri
ve amaglariin belirtilmesinden sonra, performans gostergelerinin neden ve nasil
kullanildig1 agiklanmaktadir. Bu béliimiin amaci, performans yonetiminin ne oldugunun
ve amacinin net bir sekilde agiklanmasi ile kisilerde performans ol¢iimiine karsi
olusabilecek tepki ve korkularin giderilmesi ya da 6nlenmesidir.

Bu nedenle performans gostergelerinin neden kullanildigi net bir sekilde
asagidaki gibi agiklanmaktadir:
Ne amagcla kullanilirlar?
e Performansi artirmak i¢in. Eger performansi artirmamiz gerekiyorsa dnce bunu
Olcmeliyiz. Performans gostergeleri bize nerede oldugumuzu ve nereye gitmek

istedigimizi bilmek i¢im yardimeci olur.
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e Kiyaslama saglayabilmek i¢in. En iyi uygulamalar belirlemek ve kiyaslamay1
saglayabilmek i¢in herkes tarafindan benzer ve sabit Ol¢iimlerin kullanilmasi
gereklidir.

e Problemleri ¢6zmek i¢in kullanilirlar

Ne amagla kullanilmazlar?

e Insanlarin calismalarii kontrol etmek icin

e Herhangi bir kisiyi suglamak i¢in

e Hatalara odaklanmak i¢in kullanilmazlar.

Yénetmelikte tanimlanan performans gostergeleri ile kapsanan alanlar; Iscilik,
Hammadde ve Paketleme Malzemeleri, Enerji, Kalite, Maliyet, Uretim Planlama,
Bakim, Saglik ve Giivenlik, Cevre ve Hat’tir.

Ayrica, performans Ol¢limiiniin yani sira siirekli gelisimin ne oldugu ve neden
onemli oldugu belirtilip Sl¢iim ile beraber eylemin 6nemi vurgulanmaktadir. Zira
herhangi bir eyleme ge¢meden sadece performans gostergelerinin izlenmesi bir zaman
ve para kaybidir.

Siirekli gelisimde, mevcut performans yoOnetmelikte belirtilen konu ve
hesaplamalara ya da fabrika kendini degerlendirme sistemine gore degerlendirilir.
Sonuglar hedef performans ile karsilagtirilir. Bu karsilastirma benzer sektordeki rakipler
ile de yapilabilir. Hedef ile gergeklesen performans arasinda bir fark varsa bunu
diizeltici eylem uygulanir. Diizeltici eylem i¢in kaynak olarak da 6zel destek ya da

sirket i¢i ya da sektore ait en iyi uygulamalardan faydalanilmaktadir.
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» Performance Gostergeleri Yonetmeligi
» Fabrika Kendini Degerlendirme Aract
Gibi Araclar ile Yapilan Degerlendirme.

Performans

Degerlendirme
(Gergek Performans)

> Ozel Destek

> En lyi Uygulamalar Havuzu

> Sunifin En Iyileri Havuzu » Dihili Kiyaslama
» Harici Kiyaslama

Aqk
Degerlendirme
(Hedef Performans)

Gelisim
(Ag1gin
Kapatilmasi)

Sekil 17. Siirekli Gelisim Kiiltiirii Dongiisii

Son olarak performans gostergelerinin sirkete stratejisi ile nasil iliskili oldugu
anlatilip gosterilmektedir. Boylece tim sirket g¢alisanlarmin sirket stratejisinin bir
pargasi oldugunu anlamasi ve eylemlerinin bu stratejiye olan katkisini gdrebilmeleri

hedeflenmektedir.

Asagidaki gosterim ile stratejik hedef olan karliligt optimize etmek icin
diistiriilmesi gereken iiretim maliyetinin hangi tiretim performans gostergelerinin takibi
ile saglanabilecegi net bir sekilde gosterilmektedir. Bu sekil {iiretim performans
gostergelerinin  sirket stratejisine nasil baglandigin1 agikga gostererek alt seviye

miidiirlerin stratejiye nasil katki sagladiklarini anlamalarin1 desteklemektedir.
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Gelistirin
(Uretim) Performans Gostergeleri
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COP

(Uretim Maliyeti)

Optimize etmek igin

Ekonomik Karhhik

Sekil 18. Uretim Performans Gostergelerinin Strateji ile Iliskilendirilmesi

1.4.3. Performans Gostergelerinin Seviyeleri

Bu bolimde performans gostergelerinin nicelendirilmesi hesaplamalarinda

kullanilan bazi temel tanimlar agiklanir.

v' Hedef = Ideal ya da en iyi performans seviyesini gdstermek ve kiyaslamaya olanak
saglamak i¢in belirlenen referans 6l¢iim ¢izgisi, iki sekilde belirlenebilir:
- Uygun kosullarda ulagilabilecek en iyi teorik sonug.

- Uygun kosullarda ulasilabilecek en iyi pratik sonug.
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v Beklenen = Genellikle iiretim planlamada kullanilan beklenen ve gergekei deger.
Gegmis verilere ve deneyimlere dayanir. Bu deger oldugundan ne az ne de cok

konumlandirilmalhidir. Eger gercekligini kaybetmisse yil icerisinde degistirilir.

v' Ama¢ = Sirketin stratejisi dogrultusunda belirlenen yillik ama¢. Amag¢ deger
genellikle hedef ve beklenen deger arasinda yer alir ve periyodik olarak hedef degere
ulagana kadar yukar1 dogru yenilenir. Yillik amag degerleri, Pazar Teknik Yonetimi

tarafindan belirlenerek, maliyet ve biitge calismalarinda kullanilir.

v Gergeklesen = Gergeklesen ya da olgiilen gercek deger. Performans 6lgiimiinde,
hedef degerin belirlenmesi kritik 6nem tagimaktadir. Hedef degerin diisiik tutulmasi
potansiyelin tam olarak kullanilmamasina c¢ok yiiksek tutulmasi ise ulasiimasi
imkansiz hedefin getirece§i motivasyon kaybi ve is tatminsizliklerine yol
acacagindan yonetmelikte hedef deger belirleme siireci asagidaki gibi sematize
edilerek detayli anlatilmaktadir:

Performans

Géstergesi (Ideal ya da en iyi performans)
A

Hedef

Amaclar
(Gelecek yila ait bir dizi amag belirlenir ve
Standart Maliyet Biit¢esinde kullanilirlar)

Gerceklesen
(Elde edilen gercek deger)

viit ' ovaz A ovuz ' ovuae 'V ovas ' ovae
CBugiin )

v

(_ Bugiin )

Sekil 19. Performans Gostergelerinin Seviyeleri
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birimlerinden
tavsiye
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Deger mpvcut degil
A 4

Nestlé icindeki “en iyi” pratik
basari

(BiC Repositories)

T mevcut

Deger

Deger m|
A

evcut degil
y

Fabrika icindeki “en iyi” basar1

(Gegmige doniik ulasilmis en iyi
veri ya da optimum sartlarda
yapilan denemede elde edilen en
iyi sonug)

E mevcut

A

En siki degeri kabul edin

l

= HEDEF Deger

Sekil 20.Hedef Deger Belirleme Siireci

1.4.4. Zorunlu ve Zorunlu Olmayan Performans Gostergeleri

Yonetmelikte ayrica takibi zorunlu olan ve zorunlu olmayan performans

gostergeleri bir tablo seklinde takip edilme sikliklar1 da belirtilerek sunulmaktadir.
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1.4.5. Performans Gostergelerinin Gosterimi:

Standardizasyonu saglamak i¢in burada her bir performans gostergesi nasil bir

ortak formatta gosterilecegi agiklanmaktadir.

- Tanim/Amag

- Formiil

- Veri Kaynagi

- Hazirlayan

- Sorumlu: Bu performans gostergesini analiz edip gelistirecek kisi.

- Boyut: Sonuglart toplamak icin cesitli yollar (various ways to aggregate the
results)

- Frekans: Raporlama siklig1

- Orijinal Kaynak

1.4.6. Performans Gostergelerine Ornekler

Yonetmelikte detayli olarak tanimlanip hesaplama sekilleri Ornekler ile

aciklanmis olan performans gostergelerine ornekler:
1.4.6.1. Iscilik:
Gercek Oransal Iscilik Verimliligi
Belirlenen miktar1 iiretmek i¢in hedeflenen oransal is¢ilik saatlerinin
Tanim aymi miktarda iriinii iiretmek i¢in harcanan gergek oransal iscilik

saatlerine oraninin yiizdesel ifadesi

Hedef Oransal Iscilik Saati

Formiil Gergek oransal Is¢ilik Verimliligi = ,
Gergek Oransal Iscilik Saati

Oransal is¢ilik verimliligi hem el is¢iligi hem de izlenen makine igin
Yorum
oransal is¢ilik saatini izlemek amacli kullanilabilir.
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Veri Fabrika Sistemi

Kaynag

Hazirlayan Fabrika Endiistriyel Performans Miidiirii

Sorumlu Uretim Miidiirii

Boyut Uriin, Uriin Grubu, Hat, Fabrika

Frekans Vardiya, Giinlilk, Haftalik, Aylik, Yillik, Islem Siparisi, Uretim
Dongust

Orijinal GI-23.010-1

Kaynak

Ornek Uygulama:

Veri:
Hedef Uretim Kisi Sayis1 = 4.5 kisi
Beklenen Uretim kisi Sayis1 = 4.5 kisi
Hat Nominal Hiz1 = 375 {inite/saat
Beklenen Hat Verimliligi = %90
Gergek Net Uretim Saati = 16 saat
Gergek Uretim = 5000 iinite
Gergek Oransal Iscilik Saati = 64 saat

Hesaplama:
Gergek tiretim i¢in hedef saat miktar1 = 5000 / 375 = 13.33 saat

Hedef Oranasal Iscilik Saati = 4.5 x 13.33 = 60 saat
Hedef Oranasal Iscilik Saati = 60 / 5000 = 0.0120 saat/iinite

. o Hedef Oransal Is¢ilik Saati
Gergek Oransal Iscilik Verimliligi =

60

Gergek Oransal Iscilik Saati

64

%94
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1.4.6.2. Hammadde / Paketleme Malzemeleri

Ger¢ek Malzeme Verimliligi

Belli bir {iretim miktart ve bu tliretimi gerceklestirmek i¢in kullanilan

Tamim hammadde / paketleme malzemesinin gercek kullanim miktarinin

oraninin yiizdesel ifadesi.

o Uretim Miktar
Formiil Gergek Malzeme Verimliligi =
Gergek Malzeme Kullanim Miktari
Veri Kaynag Fabrika Sistemi, Uriin Regeteleri Sistemi.
Hazirlayan Fabrika Endiistriyel Performans Miidiirii
Sorumlu Uretim Miidiirii

Uriin, Uriin Grubu, Uriin Kategorisi, Hammadde / Paketleme

Boyut Malzemesi, Hammadde / Paketleme Malzemesi Tipi, islem Hatti,
Fabrika.

Frekans Giinliik, Haftalik, Aylik, Y1llik, Islem Siparisi, Uretim Déngiisii

Orijinal GI-23.010-1

Kaynak

Ornek Uygulama:

Veri:
Uretim = 100 birim X iiriinii
Sifir Kayip Kullanimi = 100 birim X {irlinii i¢in, 50,0 kg A bileseni
Amag Kayip = 100 birim X iiriinii i¢in, 1 kg A bileseni
Beklenen Kayip = 100 birim X {iriinii i¢in, 2 kg A bileseni
Gergeklesen Kayip = 100 birim X iirlinii i¢in, 2.3 kg A bileseni

Hesaplama:
Gergek Kullanim Miktar1 = Sifir Kayip Kullanimi + Gergeklesen Kayip

Gergek Kullanim Miktar1 = 50.0 + 2.3 = 52.3 kg
Gergek Kullanim Miktar1 = 52.3 kg of component A per 100 units of product X
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Gergek Malzeme Verimliligi = Uretim / Ger¢ek kullanim miktari

Gercek Malzeme Verimliligi = 50.0 / 52. 3 = % 95.6

1.4.6.3. Kalite

ik Defada Kalite

Tanim

Formiil

Veri
Kaynag
Hazirlayan

Sorumlu
Boyut

Frekans
Orijinal

Kaynak

[k Defada Kalite (FTQ) iiretim siirecinin spesifikasyonlara uygun iiriin iiretme
etkinligini 6lger. ilk seferde kalite diizenli olarak, herhangi bir ilave tetkike ya da
numune almaya gerek kalmadan ya da bir iist otoritenin onayina gerek kalmadan
serbest birakilan tiretim partilerinin sayisidir, toplam iiretim partilerinin yiizdesi
olarak ifade edilir.

[k seferde kalite =

(Uretilen Toplam parti sayis1) - (ilk tetkiki gegemeyen parti say1si)

(Uretilen Toplam parti say1si)
Fabrika Sistemi, Laboratuar Sistemi

Fabrika Kalite Miidiirii

Uretim Miidiirii

Uriin (Bitmis Uriin, Yar1 Mamul, Ara Uriin), Uriin Grubu, Uriin Kategorisi,
Hammadde / Paketleme Malzemesi, Hat, Fabrika.

Haftalik, Aylik, Yillik, Uretim Siparisi

CP-31.010

Ornek Uygulama:

Veri:

Bir fabrika gilinde her biri 500 kutudan olusan 10 parti iiriin tiretmektedir

Son partinin 8 kutusu bozuk olarak tespit edilmis ve ayrilmistir.
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Daha sonra bu son 8 kutu ayiklanmis ve 3’1 serbest birakilip 5’1 imha edilmistir.

FTQ hesaplanmasi:

FTQ=9/10= %90.00 (partiler hesaplama birimi olarak kullanilir)

FTQ’nun 4992 / 5000 = %99.84 seklinde hesaplanmas1 yanlistir. (Eger partideki bir

tirtin dahi hatali ise tiim parti FTQ"’den yoksun kalir.)

1.4.6.4. Planlama

Ana Uretim Planim (MPS) Gerceklestirme Orani

Ana Uretim Planini1 Gergeklestirme Oran, iiretimin haftalik kararlastirilan

Tanim
tiretim miktarin1 ne kadar iyi gergeklestirdigini ylizdesel olarak yansitir.
Ana Uretim Planim 1 Y [Plan — Gergeklesen]
Gerceklestirme Oram= > (Plan)
Formiil ) ) )
- Plan = Hafta basinda belirlenen haftalik tiretim plani (koli olarak).
- Gergeklesen = Hafta iginde kabul edilebilir kalitede iiretilen gergek
iiretim miktar1 (koli olarak)
Veri . . e
MPS Raporu ve Fabrika Sistemi (Uretim raporu)
Kaynagi

Hazirlayan Uretim Planlayict

Sorumlu  Uretim Miidiirii, Uretim Planlayici

Boyut Uretim, Uretim Grubu, Uretim Kategorisi, Hat, Fabrika
Frekans Haftalik, Aylik

Orijinal

R605
Kaynak



MPS
Ulasim

Ornek Uygulama:

X haftasinin verileri:
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Ana  Uetim
.. Mutlak
Uriin | Maliyet Planii
Plan | Gergeklesen | (Plan - Yorumlar
kodu | merkezi Gergeklestirme
Gergeklesen)
Orani
111 44.10 100 | 80 20
222 44.10 100 | 120 20
Change from
333 44.10 0 100 100
Art. 444
Change to Art.
444 44.10 100 | O 100
333
Total | 44.10 300 240 20%
Ana  Uretim
. Mutlak
Uriin | Maliyet Plani
Plan | Gergeklesen | (Plan - Yorumlar
kodu | merkezi Gergeklestirme
Gergeklesen)
Oranm
555 44.20 0 0 0
666 44.20 100 | 100 0
777 44.20 100 | 100 0
888 44.20 100 | 130 30
Total | 44.20 300 30 90%
Ana  Uretim
. Mutlak
Uriin | Maliyet Plan1
| Plan | Gergeklesen | (Plan - Yorumlar
kodu | merkezi Gergeklestirme
Gergeklesen)
Oram
Total | 44 600 270 55%
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1.4.6.5. Hat

Gerceklesen Hat Verimliligi

Gergeklesen tiretimi iiretmek i¢in gereken hedef saat ve gercek net iiretim
Tamim saati arasindaki yiizdesel oran. Hattin net iiretim saatlerinde ne kadar iyi
calistigin Slger.

Hedef Saat

Gerceklesen Hat Verimliligi = _
Gergek Net Uretim Saati

Gergeklesen Uretim Miktar1
Formiil Hedef Saat =

Hattin Nominal Hiz1

Nominal hiz optimum sartlarda hattin ulagabilecegi en iyi teorik deger. Her
hat ve iiriin i¢in ayr1 hesaplanmalidir.

Veri Kaynag1  Fabrika Sistemi

Hazirlayan Fabrika Endiistriyel Performans Miidiirii
Sorumlu Uretim Midiirii, Teknik Servisler Midiirii.
Boyut Uriin, Uriin Grubu, Uriin Kategorisi, Vardiya, Hat, Fabrika
Frekans Vardiya, Giinliik, Haftalik, Aylik, Siparis Talebi, Uretim Dongiisii
Orijinal
GI-23.010-1
Kaynak
Ornek Uygulama:

Gercek
Verimlilik
Kaybi=2 h

Y () = SIN(] [BSEA
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Hedef Saat 14
Gerceklesen Hat Verimliligi = _ = = %88
Gergek Net Uretim Saati 16

1.4.7. Performansi Gelistirmek

Bu bolimde performansi gelistirmek i¢in tiim ilgili calisanlarin katiliminin
saglanmast Onemi vurgulanmaktadir. Tabii ki hesaplamalarda kullanilan bilgilerin
dogrulugu ¢ok Onemlidir, bu nedenle verileri raporlayan calisanlara verilerin dogru
raporlanmasiin diizeltici eylemlere olan katkisinin giizelce agiklanmasinin 6nemi

belirtilmektedir.

Week / Month Factory Manager

Batch / Day / Week Production Manager
n

Result
saA1199[qO

Line / Area / Shift Supervisor

Actual Objectives
! D50 00

Sekil 21. Performansi1 Gelistirme Dongiisii

Line / Shift

Operator

Caliganlarin katilimini saglamanin yollarindan biri de kilit bilgilerin herkesin
anlayabilecegi sekilde aktarilmasi ve iletilmesidir.

Sekillerin ne anlama geldiginin daha 1iyi anlasilabilmesi ve nasil

etkilenebileceklerini gdstermek i¢in grafiklerin yanina agiklamalar eklenmesi tavsiye

edilmektedir.
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Hat Verimliligi Hedeflenen f------=--=--------- -
Verimlilik, hat isletiimeye ayarlandiginda,

hattin hangi sekilde daha verimli
¢aligacagini agiklar. Mevcut

Hat Performansi Hedeflenen f===-=-=-=-=-=-=-c-ccccece---
Performans, hattin nasil bir biitiin olarak Mevecut
verimli bir gekilde ¢alisacagini agiklar. M

Stopajlar
Bu grafik stopajlarin farkh
sebeplerinden kaynaklanan zaman
kayiplarini gosterir.

Sekil 22. KPG’lerin Gorsellestirilmesi

1.5. Karacabey Fabrika Uretim KPG'lar1 ve KPG'larin izlenme Yontemleri

Nestle Karacabey Fabrikasi’nin kritik performans gostergeleri yukarida
aciklanan yonetmelikte belirtilen zorunlu performans gdstergelerini ve bazi zorunlu

olmayan gostergeleri kapsamaktadir.

Zorunlu olmayan gostergeler birkac kaynaktan gelmektedir:

1- Nestle Had Office: Merkez ofis o yil i¢in zorunlu olmayan birkag
gostergeye dnem verebilir ve bu nedenle takibini talep edebilir. Ornegin
“bos zaman” tiim fabrikalar i¢in bos zamani takip ederek fabrikalarin
kapasite kullanimlar1 ve ihtiyaclar belirlenerek bir sonraki yilin yatirim

planlar1 olusturulabilir.

2- Fabrika Ust Yonetimi: Fabrika {ist yonetimi sadece o fabrikada gegerli
olmak {izere bazi zorunlu olmayan gostergelerin takibini isteyebilir.
Ornegin “ iscilik verimliligi” gibi. Bu sayede, calisan performansi hat
bazinda izlenebildigi gibi fazla personel olup olmadig: ve isten ¢ikarma

ya da alim yapilip yapilmamasi gerekliligi de goriilebilir.



76

3- FSAT (Factory Self Assesment Tool): Fabrika kendini degerlendirme
toplantilari. Her yil 1 kez yilsonlarinda tiim fabrika departmanlarini
temsil eden en az bir kisinin katilimi ile fabrika disindaki bir ortamda
otel vb. gerceklestirilen departmanlarin kendi kendini mevcut FSAT
Yonetmeligine gore degerlendirdigi toplantilar. Bu toplantilarda ¢ikan
her departmana ait gelistirilmesi gereken noktalar icin KPG’lar belirlenip

bir sonraki yilin KPG’lar1 igerisine dahil edilebilir.

Bu gostergeler vardiyalik / gilinliik / haftaki bazda takip edilip
raporlanmaktadir. Ornegin iiretim miktar;, hat verimliligi, performansi, iscilik
verimliligi / performansi, hammadde yari mamul ve paketleme malzemesi kullanim
miktarlari, hammadde yar1 mamul ve paketleme malzemesi kullanim kaybi miktarlar
(¢cope giden, rework vb.) Ek 1°de sunulan iiretim kayit formuna vardiyalik bazda hat
operatorleri tarafindan kayit edilmektedir. Bu noktada operatorlerin raporladiklar
bilgilerin dogrulugu c¢ok o6nemlidir. Bunu saglamak i¢in de operatorlere diizenli
egitimler verilmekte ve onlarin; raporladiklart bilginin ne ise yaradigi, nasil kullanildig:
ve ne gibi gelismelere fayda sagladigi konusunda bilgilendirilmeleri saglanmaktadir. Ek
2’de operatorlere verilen egitim slaytlarindan 6rnekler mevcuttur. Eger bilgiler dogru
degerlendirilip operatorlerin de katilimi ile sorunlu alanlarda iyilestirilmeler yapilirsa
dogal olarak bir silire sonra operatdrler raporlamanin 6nemini benimsemekte ve
sahiplenmektedir. Tabii ki ideal duruma gelmek icin siirekli raporlanan miktarlarin
mantiksal kontrolii gerekmektedir. Bu da iiretim miihendisleri ve iiretim raporlama
teknisyenleri tarafindan vardiyalik bazda yapilmaktadir. Operatorlerin doldurdugu
formalar {iretim raporlama teknisyenleri tarafindan bilgisayar ortamina SAP ad1 verilen
sisteme aktarilir. Eger kullanim miktarlar1 vb. bilgiler sisteme onceden girilmis olan
standartlar ile biiyiik fark gosterirse, iiretim raporlama teknisyenleri iiretim
miihendislerini bilgilendirir. Daha sonra yanlis olma ihtimali olan raporlar {iretim
miihendisleri tarafindan operatdrler ile tekrar gézden gegirilip verinin dogrulugu kontrol
edilir. Veri dogru ise standarttan sapmaya neden olan sorun belirlenir ve diizeltici eylem
alinir, veri yanhs ise veri diizeltilir. Kontrol edildigini anlayan operator ileriki

raporlamalarinda daha dikkatli olacaktir.
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Operatorlerin doldurdugu formalar baz alinarak tiretim miihendisleri 6nceden
belirlenmis sablonda hazirlanmis olan gosterge tablolarimi renklendirerek raporlarin

grafiksel gosterimini saglarlar. Asagidaki fotograf, bu islemi gostermektedir.

Sekil 23. KPG’lerinin Gérsellestirilme Islemi

Her sabah bu grafik odasinda, fabrikanin tiim departman miidiirlerinin
katiliminda toplant1 gergeklestirilir ve grafikler incelenir. Diisiik performans gosteren
Olciitler lizerinde, nedenleri hakkinda tartisilir. Eger sorun giderilmisse alinmis olunan
diizeltici eylem aktarilir. Heniiz ¢6ziilmemis devam eden tiim sorunlar tespit edilir ve
giderilmeleri i¢in gereken eylemler tanimlanir. Asagidaki fotograf, formlardan elde
edilen veriler dogrultusunda tespit edilen problemlerin ¢6ziimii i¢in alinacak eylemlerin
ve sorumluklarm tammlanmasi c¢alismasmi gostermektedir. lyilestirme yapilacak
alanlar, yapilmasi gerekenler, sorumlular ve tamamlanma suresi bir ¢izelge formatinda
hazirlanir. Katilimcilar tiim noktalarda hemfikir olduktan sonra rapor formatinda ilgili

birimlere dagitilir boylece iyilestirme ve gelistirme siireci baglar.
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Sekil 24. KPG’lerde Olusan Sapmalar1 Diizeltici Eylem Planlamasi

Aynm1 zamanda hat operatorlerinden olusturulan takimlar da bu grafikler
iizerinde calismalar yaparak hattin performans / verimliligini nasil iyilestirebilecekleri
konusunda beyin firtinasi yaparlar ve ¢6ziim onerileri sunarlar. Asagidaki fotograf boyle
bir calismayr gostermektedir. Bu sekilde c¢oziimlere hat operatorlerinin de katilimi
saglanir bu da sorunun ¢oziimiiniin alt kadro c¢alisanlar tarafindan da sahiplenilmesini

kolaylastirir.

Sekil 25. Operatdrlerin KPG’leri izleme ve Gelistirme Uzerindeki Calismalari
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Ayn1 zamanda hat operatorleri hatlarinin performanslarini diizenli olarak takip
edip gorebilmektedirler.

Fabrikadaki tiim ¢alisanlarin  fabrikanin  performans  gostergelerini
izleyebilmeleri i¢in asagida yer alan gosterge tablolar1 fabrikanin genel kullanim
alanlarindaki panolarda sergilenir. Bdylece tiim calisanlarin performans gostergelerinin
son durumu hakkinda bilgi edinmesi saglanir. Gosterge tablolarinda, yonetmelikte
tavsiye edildigi gibi, anlasilmayr kolaylastirmak i¢in ¢esitli  gorsellikler
kullanilmaktadir. Giilen surat iyi performansi sergilerken, “kizgin ve kirmiz1” surat kotii
performansi ifade etmektedir. Ayrica kullanilan “check® isareti ile de hedefe ulasilip

ulagilmadigr gosterilmektedir.

vy vevs

Ocak | Sub. | Mart | Nis. | May. | Haz. | Tem. | Agu. Eyl. | Ekim | Kas. Ara. |Toplam

FTQ

99,7 99,9 100 100 99,8 99,7 99,7 99,9 99,9 99,8 99,9 100 99,7

8- HEDEF

99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5

Sekil 26. KPG Gérsellestirmelerine Ornek: {1k Defada Kalite Orani
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70 4 1 ) YL " " A A v ] i_ ) i_ ) § | S . __
60 < - - - - -
°\° 50 .. | _ . _ . . | _ . B
o XX X X [X] X X X X] X «+]
30 < - - - — -
20 4 - - - - -
10 < - - - - -
0
Ocak | Sub. | Mart | Nis May. | Haz. | Tem. | Agu. | Eyl. | Ekim | Kas. | Ara. Torgla
% Verimlilik 92 94 92 93 92 920 91 920 920 92 93 94 92
% Performans | 71 72 71 71 71 71 71 69 69 71 73 75 71
==l==Hedef Ver. 920 920 920 920 920 920 920 920 920 90 920 920 90
Hedef Perf. 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74

Tliskilendirilmesi

Sekil 27. KPG Gérsellestirmelerine Ornek: Verimlilik ve Performans

1.6. Fabrika Performans

Gostergeleri’nin Bireysel Performans

Kisilerin fabrikanin kilit performans gostergelerini sahiplenmesi ve hedef ve

amaglara ulagilabilmesi i¢in yukarida bahsi gecen performans gostergeleri, miidiir,

mithendis, operatdr ve islerin bireysel performans degerlendirme kriterlerine dahil

edilir.

Ornegin operatorlerin dogru raporlamasini saglamak icin bireysel hedefleri

igerisine sifir hatali raporlama maddesi yerlestirilerek yilsonunda hatali raporlama

yapmis olup olmamasina dayanarak bagarili ya da basarisiz tanimlanmasi yapilmaktadir.

Burada 6nemli olan bireysel bazda veri kaydini saglikli tutabilmek ve somut veriler ile

konusmaktir.

ile
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Iscilerin bireysel performans kriterlerine ise “hatasiz iiretim” gibi bir madde
koyarak, tek seferde kalite kilit performans goOstergesinin tiim calisanlara yayilimi
saglanabilir.

Miihendisler ve miidiirler icin ise performans gostergelerinde hedeflenen
rakamlar birebir bireysel hedef olarak tanimlanmaktadir. Kilit performans gostergesi

hedeflerine ulasilip ulasilmadigina bagli olarak bireysel performans odiillendirilir.

Odiillendirme, performans ydnetim sisteminin onemli gereksinimlerinden
biridir. Operator ve isgiler bireysel performanslarini dolayisiyla kilit performans
gostergelerine olan katkilar1 dogrultusunda ddiillendirilirler. Bu 6diil ikramiye

olabilecegi gibi ¢esitli hediyeler ya da plaket vererek de yapilmaktadir.

Bireysel performans hedefleri ile fabrikanin hedeflerinin iligkilendirilmesi, tim

calisanlarin bir biitlin olarak ortak hedeflere yonlendirilmesini saglamaktadir.

1.7. KPG Uygulamasimin Kazanimlarimin Analizi

Nestle uzun yillardir kilit performans gostergelerini kullanmaktadir. Bu
nedenle kilit performans gostergelerinin kullanilmadigi doneme ait veri bulunamamastir.
Uygulamada 2001 ve 2009 yillar1 arasinda kilit performans gostergelerinin degisimi
incelenmistir. 2001 ve 2009 yillarinin se¢ilme nedeni, Nestle’nin 2001 yilindan itibaren
iiretimde yeni yapilanmaya gecerek forman konseptinden vardiya miihendisi konseptine
gecmesi ve iiretim kadrolarin1 gen¢ miihendisler ile zenginlestirmis olmasidir. Bu
nedenle KPG’ler 2001 yilindan itibaren her gegen y1l hem kapsam hem de hedef deger
olarak daha da gelistirilmistir. Ayrica KPG’lerin alt kadro c¢alisanlara yayilimi ve

onlarin diizenli ve etkin bilgilendirilmesi de bu yillar arasinda yer almistir.



1.7.1. 2001 Yih Uretim Verileri

Tablo 2. 2001 Y1l Kilit Performans Gostergeleri

82

Alan Tanmm Birim | Hedef 01 | Gergeklesen
Tek seferde kalite bitmis
% 97 95.42

uriin

Uriin Kalitesi Tek seferde kalite yar1

% 95 96

mamul

Miisteri Sikayetleri Miisteri sikayetleri sayisi No. 24 8

o . Calisan basina diisen Oneri

Gelisim Y Onetimi No. 1 0.04

say1s1
o Tiim makinelerin

Hat Verimliligi % 88 88
ortalamast
Tiim makine kulanim

Hat Performansi o % 70 65
saatinin ortalamasi

. S Tiim iscilik kulanim

Is¢ilik Verimliligi . % 85 80
saatinin ortalamasi

Ana Uretim Plam Planin ger¢eklesme orani % 95 90.8

. Uretilen iiriin kg / is¢ilik

Uretkenlik Kg/Hr 41 39.75
saati

Uretim Hacmi Toplam iiretim hacmi tons 8500 9000

Malzeme Sapmalari Kullanim — sifir kayip % 1.00 3.71




1.7.2. 2009 Yili Uretim Verileri
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Tablo 3. 2009 Y1ili Performans Gdostergeleri

# Olciit Hedef
2009
Ana {iretim planinin gergeklesme orani >%95
2 | Detayl {iretim planinin ger¢eklesme orani %88.0
3 | Envanter dogruluk orani %100.0
4 | Stok kapsam siiresi <34
5 | Uretim Hacmi 45000
6 | Malzeme varyants1 — Sifir kayip (%) -0.75 of Raw/Pack
7 | Malzeme varyantsi: — Hedef deger (%) +/-0.1 of Raw/Pack
8 | Fazla Dolum <%0.25
9 | Hata maliyeti <%0.1
10 | Hat verimliligi %92
11 | Hat performansi %74
12 | Kapasite kullanimi %53
13 | Tk seferde kalite >%99.5
14 | Son serbest birakis %100
15 | Miisteri sikayet orani <l1.5 ppm
16 | Kotii kalite maliyeti <%l
17 | Zamaninda serbest birakma %95
18 | Geri ¢agirma
19 | Tedarik¢i denetim raporu %100

Enerji verimliligi
Kazadan dolay1 kayip zaman siklik oran
Cevreye uyumluluk %100

23

Uretkenlik

%100

4.5
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1.7.3. 2001 Ve 2009 Yih Karsilastirmah Analizi

1. Ana Uretim Plamimi Gergeklestirme Oram

Ana Uretim Plamim Gergeklestirme Oram
%
100

95 = Hedef

90 r B Gergeklesen

85 YIL

2001 2009

@ Hedef 95 95
B Gergeklesen 90.8 97.4

Sekil 28. KPG Karsilastirma 2001-2009: Ana Uretim Planin1 Gergeklestirme Orani

» Hedefteki artis: (95-95) /95 * 100 = %0
» Gergeklesen degerdeki artis: (97.4-90.8) / 90.8 * 100 = %7.27

2. Tek Seferde Kaliteyi Ger¢eklestirme Orani

Ik Seferde Kalite Gerceklestirme Orani
%
105
100 E Hedef
90 YIL
2001 2009
B Hedef 97 99.5
B Gergeklesen 95.42 99.73

Sekil 29. KPG Karsilastirma 2001-2009: Tek Seferde Kaliteyi Gergeklestirme Orani
» Hedefteki artis: (99.5-97) /97 * 100 = %2.58
» Gergeklesen degerdeki artis: (99.73-95.42) / 95.42 * 100 = %4.52



3. Hat Verimliligi Ger¢eklesme Orani

Hat Verimliligi Ger¢eklesme Orani
%

95

E Hedef
90
B Gergeklesen

85 . YIL

2001 2009
E Hedef 88 92
B Gergeklesen 88 91

Sekil 30. KPG Karsilastirma 2001-2009: Hat Verimliligi Ger¢geklesme Orani

» Hedefteki artig: (88-92) / 88 * 100 = 4.55 %
» Gergeklesen degerdeki artis: (91-88) / 88 * 100 = 3.41 %

4. Hat Performansi Gerceklesme Orani

Hat Performansi Gerg¢eklesme Orani
%

75

70 o Hedef

65 B Gergeklesen

60 YIL

2001 2009

@ Hedef 70 74
B Gergeklesen 65 72

Sekil 31. KPG Karsilastirma 2001-2009 : Hat Performansi Gergeklesme Orani

» Hedefteki artis: (74-70) / 70 * 100 =5.71 %
» Gergeklesen degerdeki artis: (72-65) / 65 * 100 = 10.77 %



5. Sifir Kayba Gore Malzeme Kayb1 Ger¢eklesme Orani

Malzeme Kayb: (Sifir Kayba Gore)
Gerc¢eklesme Oram
%

4
@ Hedef
2 B Gergeklesen
0 YIL
2001 2009
@ Hedef 1 0.75
B Gergeklesen 3.71 1.1

Sekil 32. KPG Karsilagtirma 2001-2009 : Sifir Kayba Gore Malzeme Kaybi
Gergeklesme Orani
» Hedefteki diistis: (1-0.75) /1 * 100 =25 %
» Gergeklesen degerdeki diisiis: (3.71-1,1)/3.71 * 100 = 70.35 %

6. Uretkenlik Gerceklesme Orami

Uretkenlik Gerceklesme Oram

%

50
O Hedef
45
B Gergeklesen
NN
35
2001 2009 YIL
O Hedef 41 45
B Gergeklesen 39.75 45

Sekil 33. KPG Karsilastirma 2001-2009 : Uretkenlik Gergceklesme Orani

» Hedefteki artis: (45-41) /41 * 100 =9.76 %
» Gergeklesen degerdeki artis: (45-39.75) /39.75 * 100 = 13.21 %



7. Uretim Hacmindeki Artis Oram

Uretim Hacmi Artis Oram
%
50000
[ Hedef
B Gergeklesen
[
0
2001 2009 YIL
@ Hedef 8500 45000
B Gergeklesen 9000 43000

Sekil 34. KPG Karsilastirma 2001-2009: Uretim Hacmindeki Artis Orani

» Uretim hedefindeki artis: (45000-8500) / 8500 * 100 = 429,4 %
» Gergeklesen tiretimdeki artis: (43000-9000) / 9000 * 100 =377,8 %
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DEGERLENDIRME VE SONUC

Nestle Karacabey Fabrikasi’ndaki kilit performans gdstergeleri uygulamasini

genel olarak ele aldigimizda oturmus ve isleyen bir sistem goriilmektedir.

Kilit performans gostergelerinin uygulanmasi ve takibinin yukaridan asagiya

tiim c¢aligsanlara iletigsimi bagarili bir sekilde yapilmistir.

Standart uygulama ve tanimlamalar i¢in detayli ve bilgilendirici bir kilavuz
niteliginde yonetmelik mevcuttur. Yonetmelik ayrica her fabrikaya zorunlu takip
edilmesi gereken KPG’ler hakkinda bilgi verir. Bu da tiim Nestle fabrikalarinin standart
veriler ile kiyaslanabilmesi i¢in olanak saglar. Bdylece basarili fabrikalardaki iyi

uygulamalar belirlenip diger fabrikalar ile rahatlikla paylagilabilmektedir.

Uygulamada tiim c¢alisanlar KPG’lerinin takibine aktif olarak katilmaktadirlar.
KPG sonuclar1 vardiyalik, giinliik, haftalik ve aylik olarak ayr1 ayri raporlanip
izlenilmekte ve sapmalar giinliik bazda tespit edilip diizeltici eylemler alinmaktadir.
Diizeltici eylemlerin belirlenme ve uygulanmasinda yine tiim c¢alisanlar operatorler,
miihendisler, bolim mudiirleri, fabrika miidiiri aktif rol almaktadir. Bu literatiir
aragtirmasinda bahsedilen, KPG’lerin anlik takip edilip eylem ile desteklenmesi sartinin
saglandigint gostermektedir. KPG’leri her ne kadar raporlamada kullanilsa da aslinda
eylemleri belirlemede kullanilmak tizere izlenirler. Bu sayede sirketin hedefleri

dogrultusunda ilerlemesi gergeklestirilir.

2001 ve 2009 yili kilit performans gostergelerinin karsilastirmali analizine
baktigimizda ilk dikkati ¢eken nokta kilit performans gostergelerinin sayis1 olmaktadir.
2001 yilinda sadece on (10) kilit performans gostergesi varken 2009 yilinda ayn1 alan
ile ilgili yirmi ti¢ (23) kilit performans gostergesi mevcuttur. Kilit performans gostergesi
sayisindaki artig % 230°dur. Bu da kilit performans gostergesi kullaniminin faydalarinin

gozlenip kullanim alaninin yayginlastirilmasina baglanabilir.
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KPG’leri karsilagtirdigimizda hem hedef degerde hem de gergeklesen
degerlerde olumlu yonde bir degisim gorilmektedir. Degisim degeri bazi
kiyaslamalarda diisiik diizeyde gozlenmektedir. Hat verimliligi (% 3,5 - 4,5), ana plan1
gergeklestirme orani (% 0 - 7.27), ilk seferde kalite (% 2,6 - 4,5) gibi KPG’lerdeki
degisim oldukca az diizeydedir. Fakat burada dikkate alinmasi gereken baska bir nokta
vardir, 2001 yilinda iiretim hacmi 8500kg civarinda iken 2009 yilinda bu rakam
45000kg. seviyelerine ¢ikmistir. Bu demek oluyor ki 2009 yilinda 2001°e nazaran 5 kat
fazla iiretim yapilmistir ve dogal olarak daha fazla is¢i ile ¢alisilmigtir. Buna ragmen
hala kilit performans gostergeleri hem hedef hem de sonug olarak 2001°den daha iyidir.
Bunu da Ek 2’de 6rnek slaytlar verilen “Operatorler icin KPG’ler” isimli egitim
sunumunun aktif olarak kullanilip her yeni katilan operator veya calisana etkin bigimde

aktarildig ile iligkilendirebiliriz.

Ozellikle Malzeme kayb: (gercek degerde % 70 iyilesme) ve iiretkenlikteki (%
13 gercek degerde iyilesme) degisimlere baktigimizda KPG’lerin etkin takibinin
maliyetlere olan direkt etkisine giizel iki drnek yakalans oluruz. Uretilen iiriin basmna
kaybedilen / ¢ope giden hammadde veya paketleme malzemesindeki iyilesme ve
iiretilen triin kilogrami basina kullanilan isgilik gibi iki temel faktordeki olumlu

degisim liretim maliyetlerine ve karliliga da olumlu yansiyacaktir.

Maalesef 2001 yilinda takip edilmekte olan KPG’lerinin azlig1 ve verilerin
sinirlt  bulunabilirligi daha genis bir perspektifte KPG kullannminin iiretime

kazandirdiklarinin incelenebilmesine olanak tanimamaktadir.

2001 yilindan 2009 yilina olan siirecteki gelisimin nedenlerini 6zetlersek:

. Uretim kadrosu foremenler yerine yeni gen¢ miihendisleri ile
giiclendirilmistir. Bu verileme ve kontrol acisindan biiyiik bir katki saglamustir.

. KPG’ler daha etki, vardiya bazindan takip edilmeye baglanmustir.

o KPG’lerdeki sapmalar aninda tiim ilgili departman ve kisilerin katilimi ile

belirlenen eylem planlari ile diizeltilme yoluna gidilmistir.
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. KPG’lerin gorsellestirilmesi etkin olarak kullanilmaya baglanmis ve fabrika
icinde ¢esitli yerlere konulan panolar ile is¢ilerin de KPG’ler hakkinda bilgi
olmas1 saglanmistir.

. KPG’lerde ortaya ¢ikan hedef sapmalarinin ¢6ziimiine operator/is¢ilerin de
etkin katilimi saglanilmaya baslanmistir.

. Operatorlere etkin bir sekilde KPG’ler ile ilgili sunumlar verilmis ve
KPG’lerin onlar tarafindan anlasilip benimsenmesi saglanmustir.

. Operatorler  raporlanan  bilginin  dogrulugunun  6nemi  hakkinda
bilgilendirilmistir. Bu da raporlamalarin kalitesini ve giivenirliligini arttirmistir.

o KPG’ler operatér / is¢ilerin bireysel performans degerlendirmeleri ile

iliskilendirilerek ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmeleri arttirilmistir.

Gliniimiizlin rekabetci ortaminda sirketler i¢in maliyetler, kaynaklarmin verimli
kullanim1 ve tiim ¢alisanlarin ve eylemlerinin sirket strateji ve vizyonu dogrultusunda
hizalanmas1 basar1 ve uzun donemli varlik i¢in elzem noktalar olarak goriilmektedir.

Calismada aciklandig1 tizere kilit performans gostergeleri organizasyonun
basarisi i¢in yasamsal dnem tasiyan performans Slgiitlerini kapsarlar. Sirketlerin dogru
yolda, yani diger bir deyisle, vizyonlar1 dogrultusunda hedef ve amaglarindan sapmadan
ilerleyebilmesi icin gerekli olan Oolgiitlerdir. KPG’ler dengeli 06lglim kartalarma
sagladiklar1 bilgiler ile sirketin stratejilerini tiim calisanlara yayarak herkesi bu vizyon
ile hizalamada etkin rol oynamaktadirlar. Ayn1 zamanda iist yonetime de sirketin ne
yone gittigi ve ne durumda oldugu konusunda gercek bilgi saglamaktadirlar.

KPG’lerin kullaniminda dikkat edilmesi gereken noktalarin basinda KPG’lerin
tanimlanmas1 yer almaktadir. KPG’ler kullanicilarinin anlayacabilecegi bicimde agik ve
anlagilir olmalidir. Nasil hesaplanip hangi siklikta izlenecekleri net olarak
belirtilmelidir. Diger bir onemli noktada da KPG’lerin cok kisa donemli araliklarda
izlenmesi ve bir sapma olmasi durumunda aninda diizeltici faaliyetlerin eyleme
gecirilerek KPG’lerin hedefe yaklastiriimasidir. Diizeltici eylem etkin bir KPG sistemi
icin olmazsa olmaz sartlardan biridir.

KPG’lerin etkinligini ve anlagilabilirligini arttirmak icin, ayn1 zamanda da
kullanicilarina geri bildirim saglamak icin KPG’lerin goresellestirilmesi faydalidir.

Gorsellestirmede c¢esitli grafikler ve renkler kullanilarak, iletilmek istenen bilginin
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onemli noktalar1 vurgulanabilir ve dikkat ¢ekilmek istenen noktanin iletimi daha rahat
yapilabilir.

KPG’lerin kullanilmadigi durumlarda her calisan stratejiden farkli bir anlam
cikartmakta ve kendi anladig: starteji dogrultusunda eylemlerini yonlendirmektedir, ve
bu yonii kontrol edip degerlendirecek bir referans nokta olmadigi igin de {iretilen emek
ve gosterilen ¢gabadan maksimum verimlilik alabilmek miimkiin olmamaktadir. Bu da
kaynaklarin verimsiz kullanimina ve ekstra maliyetlere neden olmaktadir. Giiniimiizde

uzun soluklu sirket olabilmek i¢cin KPG’lerin kullanimi bir gereklilik olmustur.



EKLER

EK 1 : Uretim 1z1eme FOrMU  ooovveeveeeeeeeee oo

Ek 2 : Uretim Performans1 Yonetimi Temel Verimlilik Gostergeleri
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EK 1. URETIM iZLEME FORMU

URETIM iZLEME FORMU / PRODUCTION FOLLOW-UP FORM

AN -
) hlestle HAT KODU / LINE CODE:
=
Grood Food, Good sze RESOURCE ADI / RESOURCE NAME:
A B c D=X G=Y E=A-(D+G) F=B/C %EFF=F/E
NET URE_T|M
TOPLAM PLANLI SAATI
Kisi SAYISI | URETIM MIKTARI DURUSLAR NON-PO NET
PROCESS ORDER NO URUN SAP KODU URUN ADI BASLANGIG SAATI BITiS SAATI BRUT SAAT # OF PRODUCTION MAKINE STD. TOTAL PLANNED RELATED PRODUCTION HEDEF SAAT % VERIMLILIK
PO NUMBER GOOD SAP CODE GOOD NAME START TIME FINISH TIME GROSS HOURS LABOUR QUANTITY MACHINE ST. DT. DOWNTIMES HR. TARGET HR. % EFFICIENCY
DURUS SURES]
STOPPAGE DURATION OLAYIN ACIKLAMASI

TOPLAM PLANLI DURUS VERIMLILIK KAYBI
NON-PO RELATED

MAKINA KODU DURUS KODU BASLANGIG SAATI
MACHINE CODE STOPPAGE CODE START TIME DOWNTIME DOWNTIME EFFICIENCY LOSS DESCRIPTION OF THE EVENT




EK 2. URETIM PERFORMANSI YONETIMIi TEMEL VERIMLILIK
GOSTERGELERI

) Gl1-23.010-1
Uretim Performansi Yonetimi

Temel Verimlilik Gostergeleri

Performans Gostergeleri Nelerdir?

|

Performans Gostergesi ]

Operasyonun ne kadar iyi gergeklestiginin olgiimu

Kullanim yerleri...

|

Potansiyel ve mevcut Sapmalarin belirlenmesi ve
problemlerin saptanmasi kontrol edilmesi

[ Nerede oldugumuzun bilinmesi ][ Egilimlerin saptanmasi ] [ Kiyaslama yapilabilmesi ]

(Eniyi

uygulamalarin saptanmasi ] [ Sonuglarin gosterilmesi ]

[ Hedeflerin belirlenmesi ] [ Motivasyon ] [Siirekli iyilestirme ]
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Performans Gostergeleri - Hammadde / Paketleme Malz.

Fabrika

-

Endiistri Miih

HERS

Laboratuar Planlama

idari igler \
w4
c

Uretim

Malzeme Kaybi
Malzeme Varyansi

)= |

Hammadde ve paketleme malzemesi kayiplari
olgiiliir.

% Nestle

Performans Gostergeleri - Uretim Planlama & Gizelgeleme

Fabrika

12

Envanter Dogruluk
Orani

Fiziki stogun, kayith stogu ne kadar iyi
karsiladigi olgiliir.
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Performans Gostergeleri - Uretim Planlama & Cizelgeleme

Fabrika
Endistri Miih Laboratpar lanlama idari igler

o
Y

E = & RN

Uretim

Depo iE'j Depo

Teknik Servisler Bakim

009 @ &\

8

Haftalik Planlanan . - .
Uretimin N Bir haftalik liretimin, 6ngoriilen miktar:

ne kadar iyi karsiladigi olciiliir.

Gerceklesme Orani

% Nestle
MSA

Hafta Basinda llgili Béliimlerin Onayladigi
Planlanan Miktar
(Koli Olarak).

Hafta icinde Gergeklesen
Uretim
(Koli Olarak).

MSA =1-

Hafta iginde planlanan miktarin ne élgiide yapildigini
gosterir.

Her zaman % olarak gosterilir.
%100’den blyiik ¢gikamaz!!!

Planlanandan fazla yapilmasida MSA degerini digurir
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Onemli Mesajlar

o

Bilginin kaydedilmesi i¢in anlamli, dogru ve zamaninda bilgi gereklidir.

Anlamli, dogru ve zamaninda bilgi, géstergelerin tam olarak hesaplanmasi ve uygun iyilestirme
adimlarinin atilmasi igin gereklidir.

Eger bilgi dogru degil ise Performans Gostergeleri de yanlis olur (yapilacak iyilestirme galismalari
yaniltici olur) ve karsilastirma yapilmasi mimkin olmaz.

Onemli Mesajlar

Performans Gostergeleri, raporlama igin degil, performans iyilestirme igin
kullanilirlar.

Performans gostergelerinin analizini yapip, iyilestirme ¢aligsmalarini uygulamadan sadece
kaydetmek, para ve zaman kaybidir.
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Onemli Mesajlar

27

[ Bir performans gostergesi kontroliin disinda ise herkes ne yapacagini

bilmelidir.

]

% Nestle

Onemli Mesajlar

& 8

®

28

[

Performans Gostergeleri, insanlarin iglerini kontrol etmek, onlari suglamak
veya hatalara odaklanmak icin degil; problemleri g6zmek igin kullanilirlar.

]

98



99

KAYNAKCA

Andrew, F. Alexander, MacLennan, Roberts., Making Strategies Work, Edinburgh
Business School, Heriot Watt University, (2003).

Andrews, Kathy. “Why Your Business Needs Dashboards, Scorecards and Key
Performance Indicators (KPGs)”,

http://EzineArticles.com/?expert=Kathy Andrews, Erisim Tarihi: 08.06.2009.

Balanced Scorecard Institute. “What Is Balanced Score Card?”, Balanced Scorecard
Institute, a Strategy Management Group company,

http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/t

abid/55/Default.aspx, Erigim Tarihi: 15.07.2009.

Bayles Fred. “How to determine the right KPGs for your business”, Information
Management and  SourceMedia, Published: (July 12, 20006),
http://www.information-management.com/authors/2000006.html, Erisim Tarihi:

12.07.2009.

Berry, Anthony J., Broadbent, Jane. and Oatley, David. Management Control,
Theories, Issues and Performance, (2nd edition, New York: Palgrave Mac

Millan, 2005).

Cobbold, Tan. and Gavin, Lawrie. “The developement of Balanced Scorecard as a
Strategic Management Tool”, 2GC Conferance Paper, Presented at PMA
Conference, Boston, (USA, May 2002).

Cokins, Gary. “What is Being Balanced in Balanced Scorecard?”, Information

Management and Source Media, http://www.information-

management.com/news/balanced _scorecard dashboard-10015373-1.html,

Erigim Tarihi: 12.05.2009.




100

De Bernardy, Rémy. “Developing key performance indicators in projects”, Visitask -

Developing key performance indicators, http://www.visitask.com/Developing-

key-performance-indicators.asp, Erisim Tarihi: 21.07.2009.

De Waal, Andre. Strategic Performance Management A Managerial and

Behavioural Approach, (New York: Palgrave Mac Millan, 2007).

EIU and KPMG Management Consulting. The New Look Of Corporate Performance

Measurement, (India Universities Press Limited, 2000).

Elitas, Cemal., Veysel, Agca. “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme
Yaklagimlari: Kavramsal Bir Cerceve”, Sosyal Bilimler Dergisi, Afyon
Kocatepe Universitesi, Cilt VIII / Say1: 2, (Aralik 2006),
http://www.sosbil.aku.edu.tr/dergi/VIII2/vagca.pdf, Erisim Tarihi: 18.07.2009.

Erol, Eren. Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 6. Baski, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Yayin No:1203, Isletme-Ekonomi Dizisi: 138, (Istanbul 2002).

Fuchs, Gabriel. “The True Colors of Key Performance Indicators”, Powell Media,
LLC, 2004 — 2010, Published: (July 12, 2007),
http://www.b-eye-network.com/view/5296, Erisim Tarihi: 14.07.2009.

Gonzalez, Thomas W. “Dashboard Design: Key Performance Indicators & Metrics”,
Published by Bright Point Consulting Inc. (2005),
http://www.brightpointinc.com/Articles.asp?File=Dashboard%20Design%20Me
trics%20and%20KPGs.htm, Erisim Tarihi: 26.08.2009.

. “Designing Executive Dashboards, Part 1, BrightPoint
Consulting, Inc., (2005),
http://www.brightpointinc.com/Articles.asp?File=Designing%20Executive%20
Dashboards%20-%20Part%201.htm, Erisim Tarihi: 26.08.2009.




101

Kaplan, Robert S. and David P. Norton. “Transforming the Balanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management”, Part I, Accounting

Horizons, Vol 15, (2001).

. “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, Harvard

Business Review, (1996).

. “Putting the Balanced Scorecard to Work”, Harvard Business Review,

September-October, (1993).

Kasnakli, Burcu. “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin Biitiinliigiinii Saglayan Bir
Model: Dengeli Puan Kart1 (Balanced Scorecard)”, Verimlilik Dergisi, Say1:
2002/2, (2002).

Kellen, Vince. “Business Performance Measurement”, (CIO & Faculty, School of CTI,

DePaul University Chicago, IL,U.S.A, February 2003).

Lawrie, Gavin, and Ian Cobbold. “Development of the 3rd Generation Balanced
Scorecard”, 2GC Active Management, Berkshire UK., (2004),

http://www.dps.tesoro.it/cd_cooperazione bilaterale/docs/6.Toolbox/13.Supporti

ng_documents/3.Performance Management_casoni/3.Development III_Generat

ion_Balanced Scorecard.pdf, Erisim Tarihi: 2.09.2009.

McCann, Martin. “The Balanced Scorecard and Change Management”, SAS Institute
Inc., (2009), http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=13130,
Erigim Tarihi: 09.09.2009.

McNeeney, Anthony. “Selecting the Right Key Performance Indicators”, Meridium,

http://www.mt-online.com/component/content/article/103-

april2005/639selectingtherightkeyperformanceindicators.html?directory=90#box
2text, Erisim Tarihi: 20.09.2009.




102

Meade, D. “The Art and Science of Measurement: The Nature of Indicators on the
Balanced Scorecard”, SAS Istitute Inc., 2009, Robert G. “The Performance
Measurement Manifesto”, Harvard Business Review, January-February
1991, http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=10970, Erisim
Tarihi: 24.10.20009.

Meyer, M. V. and Gupta, V. “The Performance Paradox’, in Straw”, B.M. and L.L.,
Research in Organizational Behavior, 16, 3, (1994).

Mooraj S., Oyon, D. and Hostettler, D. “The Balanced Scorecard: A Necessary Good or
an Unnecessary Evil?”, European Management Journal, Vol.17, No.5. (1999).

Neely, A.D. “The Performance Measurment Revolution: Why Now and What New?”,
International Journal of Operations and Production Management, 3, 2,

(1999).

Neely, A., Adams, C. and Kennerley, M. “The Performance Prism: The Scorecard for
Measuring and Managing Business Success”, Financial Times-Prentice Hall,

(London, 2002).

Nimetz, Jody. “Determining Proper Key Performance Indicators”, Search Marketing

Strategist, http://www.searchengineguide.com/jody-nimetz/determining-

pro.php, Erisim Tarihi: 09.08.2009.

Olve, Niels Goran., Sjostrand, Anna. The Balanced Scorecard. West Sussex, UK:
Capstone Publishing Ltd., (2006).

Ornek, A.S., “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni
Bir Ara¢”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

Cilt:2 — 3, (2000).



103

Ozbirecikli ve Olger. “Strateji Odakli Performans Ol¢iimii: Balanced Scorecard-BSC”,
1.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 31, 2, (2002).

Ozdamar, K., Odabasi, Y., Hoscan, Y., Bir, A. A., Goniil, K., Ahmet, O., Yildiz, U.
Sosyal Bilimlerde Arastrma Yéntemleri, T.C. Anadolu Universitesi

Yayinlari, No:1081, (1999).

Parmenter, David. “The New Thinking on KPGs — Revisited”, SAS Institute Inc.,
(2009), http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=14376, Erigsim
Tarihi: 01.08.2009.

. “The New Thinking on KPGs — Key Performance Indicators: Developing”,
Implementing and Using Winning KPGs, by John Wiley & Sons Inc.
Hoboken, New Jersey, (January 2007).

Reh, F. John. “Key Performance Indicators (KPG)”, How an organization defines and
measures progress toward its goals,

http://management.about.com/cs/generalmanagement/a/keyperfindic.htm, Erigim

Tarihi: 02.11.20009.

Sarialtin, H. “Orgiit Performansinin Olgiilmesi ve Gelistirilmesinde KiyaslamaY éntemi
ve Malat Sirketlerinde Kiyaslama Uygulamalar1”, Yaymlanmamis Doktora

Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya, (2003).

Simons, Robert. Performance Measurement & control Systems for Implementing

Strategy, New Jersey:Prentice-Hall Inc., (2000).

Tek, Baybars Omer. “Perakendecilikte Olgiimleme ve Istatistik”, Tiirkiye
Perakendeciler Federasyonu,
http://www.tpdf.org/haberler.php?haber_id=20090509164207, Erisim Tarihi:
28.10.2009.




104

Tidd, Robin. “Key performance indicators: Getting Them Right Ones”,
http://www.accountingweb.co.uk/item/166836, Erisim Tarihi: 02.11.2009.

Toten, Mike. “Using KPGs as an Organisation Scorecard”, SAS Institute Inc.,
http://www.bettermanagement.com/library/library.aspx?1=12305, Erisim Tarihi:
01.08.2009.

Utkutug, Cagla Pmar. “Kurumsal Performans Degerlendirme Yontemi Olarak Toplam
Basar1 Gostergesi Yontemi”, Gazi Universitesi Endiistriyel Sanatlar Egitim

Fakiiltesi Dergisi, Say1: 23, (2008).

Wade, D. and Recardo, R. Corporate Performance Management, Butterworth-

Heinemann, Woburn, MA., (2001).

Wu, Jonathan. “Visualization of Key Performance Indicators”,

http://www.information-management.com/news/5229-1.html, Erisim  Tarihi:

02.11.2009.

Yiiksel, H. “Performans Olg¢iim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi Gereken
Faktorlerin Degerlendirilmesi”, Kara Harp Okulu Bilim Dergisi, Say1 2,
(2003).





