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OZET

Anahtar kelimeler: Kurumsal performans dl¢iimii, KOBI, imalat, bulanik ¢ok kriterli
karar verme

Isletmeler artan rekabet, miisteri istekleri, teknolojik gelismeler ve ekonomik
kosullar nedeni ile mevcut ¢alisma sekillerini iyilestirme ve kurumsal performansini
degerlendirme gereksinimi duyarlar. Etkin bir performans yonetimi biitiin igletme
faaliyetlerinin uygun bir bi¢cimde Olgiilmesi ve degerlendirilmesine baghdir.
Isletmeler bu degerlendirmeyi yapmak icin anlasilir, uygulanabilir ve esnek bir
performans 6l¢iim sistemine ihtiya¢ duyarlar.

Bu calisma iilkelerin ekonomisinde biiyiik rol oynayan imalat KOBI’lerine ydnelik
dinamik bir performans degerlendirme araci sunmaktadir. Onerilen modelde
KOBI'lerin kit kaynaklara sahip olmasi gibi kendisine has &zellikleri dikkate
alinmistir. Onerilen model imalat KOBI’lerinde uygulanarak yoneticilerden ve
calisanlardan alinan geri bildirimlere gore revize edilmistir. Modelde yer alan
performans kriterlerinin agirliklari Bulamk DEMATEL ve Bulanik AAS
yontemlerinin biitlinlesik kullanimai ile belirlenmistir.



AN INSTITUTIONALIZATION-ORIENTED DYNAMIC
PERFORMANCE EVALUATION APPROACH FOR
MANUFACTURING SMEs

SUMMARY

Keywords: Corporate performance measurement, SME, manufacturing, fuzzy
multiple criteria decision making

Business enterprises need to improve current way of their work and evaluate the
corporate performance regard to increased competition, customer demands,
technological developments and economic conditions. An efficient performance
management depends on appropriate measurement and evaluation of entire enterprise
activities. Business enterprises require an understandable, enforceable and flexible
performance measurement system to realize this assessment.

This study proposes a dynamic performance evaluation tool for manufacturing SMEs
which play a major role in country's economy. In the proposed model inherent
characteristics of SMEs such as having scarce resources are taken into account. The
model has been implemented in manufacturing SMEs and has been revised according
to the feedbacks from managers and employees. The weights of performance
criteria’s in the model are determined with hybrid use of Fuzzy DEMATEL and
Fuzzy ANP methods.
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BOLUM 1. GIiRiS

Diinya ekonomisine uyum saglamak i¢in yapilmasi gereken zorunlu c¢aligsmalardan
birisi, Kii¢iik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelere (KOBI) iliskin ekonomik
politikalarin gozden gecirilip diinya ekonomisindeki gelismeler 1s181nda yeni strateji
ve politikalar gelistirmektir. Imalat sanayinin &nemli bir kismini olusturan bu
isletmeler, ekonomiye rekabet¢i bir boyut kazandirarak piyasa mekanizmasinin
etkinligini artirma, siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglama, istihdam yaratma, bolgesel
sosyo-ekonomik dengeyi saglama ve kalkinmayi tabana yayma gibi Onemli
fonksiyonlar1 ile iilke ekonomisinin temel dinamigini olusturmaktadirlar [1].
KOBT’lerin tiim isletmeler igindeki oranlari iilkeden iilkeye %90 ile %99 arasinda

degismektedir [2].

Ulkelerin gelisme siirecinde, imalat sanayinin énemi giderek artmaktadir. imalat
KOBT’leri sistematik rehberlik sunan, ¢ok karmasik olmayan ve makul bir zaman
diliminde uygulanabilen metot ve araglara ihtiya¢ duyarak tiim boyutlariyla biitlin bir
isletmenin siirdiiriilebilirligini 6lgmek i¢in uygun olan yaklagimlart arar [3].
Performans Olglimii imalat isletmelerinde verimli ve etkin yOnetimin siirekli
iyilestirilmesini saglamada onemli bir role sahiptir [4]. Bu c¢aligmanin ana amaci
oncelikli amaglar1 farklilik gosteren ve kit kaynaklara sahip imalat KOBI’lerine
yonelik esnek, dinamik ve kolay uygulanabilir bir kurumsal performans
degerlendirme araci énermek ve Onerilen bu modeli farkli KOBI’lerde yapilan
uygulamalar ile desteklemektir. Bu ana amag¢ ve ana amag¢ kapsaminda olusturulan
alt amaclara yonelik olarak Sekil 1.1°de gosterilen adimlar izlenmistir. Calismanin
birinci bolimiinde genel bir giris yapilmis, tezin kapsami, konusu, amaci ve
sinirlarindan bahsedilmistir. Tez konusuyla ilgili 6nceki ¢alismalarin arastirildig
literatiir taramas1 kismi da birinci boliime dahil edilmistir. Kurum, kurumsallasma,

kurumsal performans 6l¢iimii gibi ¢alismada siklikla s6z edilen temel kavramlar ve



tez ¢alismasinin uygulama alan1 olan KOBI’lerle ilgili kavramlar Boliim 2 ve Boliim
3’te agiklanmistir. Boliim 4’te literatiirde siklikla karsilasilan modeller incelenmis
zayif ve giicli yonleri tartisilmistir. Boliim 5’te Onerilen modelde performans
kriterlerinin 6nceliklendirilmesinde kullanilan yontemler agiklanmistir. Onerilen
model detayli olarak Boliim 6’da anlatilmistir. Onerilen model 10 farkli KOBI’de
uygulanmis olup bu c¢alismalar Bolim 7°de aciklanmistir. Bolim 8’de sonug ve

oneriler ile calisma son bulmustur.
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Sekil 1.1. Calisma adimlari



1.1. Motivasyon

Imalat sanayi sektorii Tiirkiye ekonomisi i¢inde énemli bir yere sahiptir. Olusturdugu
katma deger, genis yan sanayi agi, istthdam alani, disa bagimlhilig1 ve dis ticaret
ac1gin1 azaltmasi ve pek ¢ok sektore girdi saglamasi sebebi ile tetikleyici giice sahip
oncii bir sektordiir. Imalat sanayi 2013 yili itibariyle Tiirkiye nin ihracatinda yiizde
93’liikk bir paya sahiptir [5]. T.C. Kalkinma Bakanligi’nin hazirladigi Onuncu
Kalkinma Planinda imalat sanayinde doniisiim icin KOBI’lerin uluslararasi is
yapabilmelerinin saglanmas1 amaclanmaktadir. Bu kapsamda markalagsmak isteyen
KOBI’lere yonelik 6zel bir kapasite artirma programi baslatilmasinin yararl olacag
ifade edilmistir. Ekonomi Bakanligi tarafindan yiiriitiilen Turquality programi
kurumsallagsma, finansman, {iriin gelistirme gibi kriterlere uyan her sektérden imalat
firmasina, markalasma ve yabanci pazarlara girme konusunda destek saglamaktadir.
Bunlarin yani sira Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Baskanligi (KOSGEB) tarafindan markalasma ve kurumsallasma destegi
basligr altinda firmalarin kurumsal yeteneklerini arttirmaya yonelik destekler
verilmektedir. Tiirkiye 2023°te yiliksek gelirli bir ekonomi olmay1 hedeflemektedir.
Bu hedefe ulasabilmek i¢in ekonomik yapida, dolayisiyla da imalat sanayisinin
yapisinda ciddi bir doniisiim gerceklestirilmelidir. Imalat sanayi Tiirkiye’nin 2023
hedefleri igin stratejik bir konumdadir. Bunun {i¢ ana nedeni bulunmaktadir.
Birincisi, imalat sanayisinin ekonominin genelindeki verimlik artiglarina yaptigi
olumlu katkidir. Ikinci neden diinyada teknolojik ilerleme ve yenilik¢i faaliyetleri
tetikleyen Arastirma Gelistirme (ARGE) harcamalarinin biiytlik 6l¢iide imalat sanayi
biinyesinde gergeklestirilmesidir. Uciincii neden ise, yiiksek katma degerli bir imalat

sanayi yapisinin cari agik problemini ¢dzecek olmasidir [6].

Bugiiniin kosullarinda imalat firmalar1 pek ¢ok zorlukla karsilasirken bu durum
iilkenin kii¢iik imalatgilar1 i¢in daha da zorlu bir hal almaktadir. Kiic¢iik treticiler
kaynaklara, teknolojilere ve yonetim uygulamalarima erismekte giicliikler
yasamaktadir. KOBI’lerin performans artisimi etkileyen unsurlar; orantisiz yiik,
degisen teknoloji, iiretim teknikleri ve is yonetimi uygulamalarina yabanci olunmast,

benzer durumdaki organizasyonlarla iligkilerin zayif olmasi, yiliksek kaliteyi



yakalama konusundaki zorluklar, isletme ve yatirnm sermayesine ulagmadaki
zorluklar, diisiikk maliyetli iretim yapan iilkelerle olan rekabet, bilisim teknolojilerine
erisim durumu, vasifli iscilere yeterli erisimin olmamasi olarak siralanabilir. Bu
performans engelleri kiigiik treticilerin rekabet ettigi hizla degisen ve rekabetci

ortamda onlar1 daha da zorlamaktadir [7].

KOBI’ler mevcut durumlarmi muhafaza etmek ve kendilerini gelistirmek igin
lyilestirmeye agik alanlarini sistematik olarak tespit etmeli ve Onceliklerine gore kit
kaynaklarmi bu alanlar1 iyilestirmek igin kullanmalidir. Performans Olgiim
Sistemleri (POS) bu noktada bir ¢6ziim araci olarak ortaya ¢ikmaktadir. POS’lerinin

kullanim amaci agagidaki gibi siralanabilir;

— Giincel performansi izleme ve kayit altina alma,

— Beklenen performans ve gerceklesen performans arasindaki farki tanimlama
ve giderme,

— Performans iyilestirme firsatlarini belirleme,

— Stratejik karar vermek i¢in bilgi saglama,

— Siirecler ve paydaslar arasindaki ig iletisimi etkinlestirme,

— Siirekli iyilestirmeye tesvik etme [4].

Literatiirde biiyiik isletmeler icin tasarlanan pek ¢ok performans o6l¢giim modeli
mevcuttur fakat bu modeller ¢ok asamali, ¢cok fazla strateji odakli, uzun vadeli ve
zamana alic1 olmasi sebebiyle KOBI'lerde iyi bir sekilde uygulanamamaktadir [8].
Biiylik imalatgilar performans degerlendirme yaklagimlarini kullanmak i¢in insan
kaynaklarma sahiptir fakat KOBI'ler genellikle az personel ile kendilerine uygun
olmayan yaklasimlara ydnelmektedirler [7]. Bu ¢alismada imalat KOBI'lerinde
iyilestirmeye acik alanlari tespit ederek kaynaklarini bu alanlara yonlendirmeyi
saglayan esnek, dinamik ve kolay wuygulanabilir bir kurumsal performans

degerlendirme araci gelistirmek amacglanmustir.



1.2. Problem Tanimi

Performans degerlendirme, organizasyonun gii¢lii ve zayif yonlerini belirlemede ve
performans1 degistirmede Oncii bir gosterge olarak hareket edebilir. Performans
degerlendirme, bu i¢ roliine ek olarak organizasyonun dis ¢evresinde de esit oneme
sahiptir [9]. Literatiir incelendiginde pek ¢ok arastirmacinin da degindigi gibi
KOBI’lere 6zel bir POS’ne yénelik calismalar ¢ok kisithdir. Tez kapsaminda
Onerilen model stratejik amaglardan operasyonel amagclara kadar finansal ve finansal
olmayan yatay ve dikey etkilesim icerisinde olan performans kriterlerinden
olusmaktadir. Modeli uygulayan isletmeler kendilerine 6zgii performans kriterlerini
modeldeki mevcut kriterlere kolayca ekleyebilirler. Bu noktada deginilmesi gereken
bir diger konu da modelde isletmelerin degerlendirme kriterlerini kendi oncelikli
alanlarina gore agirliklandirabilmesidir. Modelde yer alan boyut, kriter ve alt
kriterler onem derecelerine gore goreceli olarak agirliklandirilir. Boylece onerilen
modeli uygulayacak isletmeler modeli bir kalip olarak tiim yonleriyle uygulanmaya
zorunlu tutulmalar1 yerine modeli Onceliklerine ve stratejik amaglarina gore

sekillendirebilirler. Bu ¢alismanin amaci asagidaki sekilde 6zetlenebilir;

— Literatiirde yer alan farkli performans 6l¢lim modellerinden yola ¢ikarak
imalat KOBI’lerinde uygulanabilecek bir performans degerlendirme araci
gelistirmek ve bu sayede imalat KOBI’lerine sistematik bir rehber sunmak,

—  Onerilen modeli imalat KOBI'lerine uygulayarak modeli revize etmek ve
dogrulamak,

—  Onerilen modeldeki performans kriterleri arasindaki iliskiyi ve oncelikleri
Bulanik DEMATEL ve Bulanik ANP yontemleriyle belirlemek,

— Kisith kaynaklara sahip KOBI’lerin bu kisith kaynaklar1 etkili bir sekilde
yonetmesine destek olacak bir performans degerlendirme sistemi

gelistirmektir.



1.3. Literatiir Taramasi

Literatiir incelendiginde performans dl¢lim sistemlerinin tasarlanmasi, gelistirilmesi,
uygulanmasi ve Ol¢iim kriterleri ile ilgili ¢calismalarin oldugu goriilmiistiir. Ancak
ozel olarak imalat yapan KOBI’lerin performanslarini degerlendirme y&nelik
caligmalarla ¢ok fazla karsilasiilmamistir. Literatiirde siklikla karsilagilan performans
6l¢iim modelleri Bolim 4’te anlatilmis olup giiglii ve zayif yonleri Tablo 4.6°da
karsilastirilmistir. Tez kapsaminda yapilan literatiir arastirmasi; KOBI’lere ydnelik
POS’leri hakkinda yapilan ¢alismalar, mevcut performans sistemlerini inceleyen ve
karsilagtirmaya yonelik olan caligmalar, performans 6l¢iimiinde ¢ok kriterli karar
verme tekniklerini igceren calismalar ve genel olarak POS’leri konusunda yapilan

caligmalar olmak tizere 4 ana baslik altinda incelenmistir.

1.3.1. KOBI’lere yonelik yapilan cahsmalar

Daha éncede belirtildigi gibi literatirde KOBI’lere ve ozelikle imalat KOBI’lerine
yonelik performans Ol¢lim ¢alismalar1 kisithidir. Hudson ve ark. [10] tarafindan
mevcut POS yaklasgimlarmim KOBI'lere uygunlugunu lgmek igin 8 KOBI yoneticisi
ile anket yapilmistir. Bu anket sonucunda KOBI’lerin mevcut yaklasimlara kars
ilgilerinin artti1 fakat bu yaklasimlarin KOBI’ler yoniinden yetersiz kaldig1 tespit
edilmistir. Garengo ve ark. [11] performans degerlendirme sistemlerinin KOB1’lerde
uygulanabilirligi konusunu arastirmis ve KOBI’lerde performans 6l¢iim modellerinin
uygulanmas ile ilgili ortak 6zellikleri belirlemistir. Performans 6l¢iimiinii etkileyen
faktorler de ayni calismada incelenmis olup calismalarmin sonucunda KOBI'ler ve
bliylik 0Olgekli sirketler icin gelistirilen modeller arasinda farklar oldugu
belirlenmistir. Ayrica ayni c¢alismada KOBI’ler icin gelistirilen modellerin sirket
stratejisi ile uyumlu olmadig1 ve strateji gelistirmeye uygun olmadigi belirlenmistir.
KOBT’lerde POS’lerinin éneminden bahsedilmesine ragmen ¢ok az calismanin bu

konuyla ilgili oldugu da vurgulanmistir.

Laitinen ve Chong [12] Finlandiya ve Ingiltere’de yer alan 20 kisiden az isci

calistiran KOBI’leri performanslarmi nasil 6lctiikleri konusunda anket yontemi ile



incelemistir. Ankete katilan KOBI’lerin &l¢iim sistemlerini tasarlarken; calisanlari,
iretim hatlarin1 ve faaliyetleri dikkate alarak finansal ve finansal olmayan 6lgiitler
kullandig1 tespit edilmistir. Sousa ve ark. [13] Ingiltere’de yer alan KOBI’lerin
performans Ol¢limii ile ilgili teorik bilgi durumuna karsilik uygulama seviyelerini
O0lgcmeyi amaclamislardir. Bu kapsamda; sirket durumu, performans ol¢iimii bilgi
seviyesi ve uygulama seviyesini igeren anket KOBI’lere uygulanmustir. ingiltere’deki
KOBI’lerde performans 6lgiimii ile ilgili olarak teorik bilgi ve bu bilgilerin
uygulanmasi arasinda farklilik oldugu tespit edilmistir. Canvar Kahveci [14] yaptig1
calisma ile bir kurum ile ilgili biitiin elemanlarin analizi, tasarimi, uygulanmasi ve
caligsmasi ile ilgili bilgiler, prensipler ve disiplinler biitiinii olarak tanimlanan kurum
sistem miihendisligi yaklasimini kullanarak KOBI’ler i¢in bir kurumsallasma modeli
Oonermistir. G7 Kurumsallasma Referans Mimari olarak adlandirilan model, cevre,
strateji, siireg, bilgi, teknoloji, insan kaynagi ve {iriin olmak tizere 7 bakis agisi ile
isletmeleri degerlendirmeyi amaclamaktadir. Garengo ve Bititci [15] POS’lerinin
KOBI'lerde uygulanmasimi etkileyen faktorleri incelemistir. POS nin KOBI’lerde
uygulamasin1 etkileyen faktorler; kurumsal yOnetim yapisi, yoOnetim bilisim
sistemleri, strateji, organizasyon kiiltlirii ve yonetim tarzi, dis ¢evre firma biiyilikligi
olarak degerlendirilmistir. Walden [7] imalat KOBI’lerine yonelik is ¢evresi, liderlik,
miisteri/pazar odagi, bilisim sistemleri ve bilgi yonetimi, insan kaynaklari, {iriin ve
siire¢ gelistirme, kurum yonetimi, siirekli iyilestirme yaklasimi ve finansal saglik
bakis agilarini igeren bir degerlendirme ydntemi oOnermistir. Onerdigi modeli
dogrulmak amaciyla ii¢ farkli KOBI’de uygulamistir. Brem ve ark. [16] KOBI'lerde
POS’leri ile ilgili yapilan ¢alismalarda konunun uygulama kismindan ziyade teorik
kismina odaklanildigini tespit etmislerdir. Calismanin sonucunda kurumsal strateji,
kurumsal kaynak planlama (KKP) ve faaliyet tabanli maliyetlendirme faaliyetlerinin
POS’nin basarili bir sekilde uygulanmasini destekledigi belirlenmistir. Jamil ve
Mohamed [17] KOBI'lerde uygulanan POS'lerini incelemis ve KOBI'lere uyarlanmis
bir POS &nermislerdir. Chalmeta ve ark. [18] KOBI'lerin karakteristiklerine uyum
saglayan POS’nin tasarimi igin bir yontem 6nermislerdir. Bu ¢alismada; miisteriler
ve tedarikgiler, siiregler, finans, teknoloji, insan kaynaklari, sosyal sorumluluk olmak
iizere alt1 bakis agis1 ile kriterler belirlenmistir. Ates ve ark. [19] KOBI'lerde

performans yoOnetiminin teorigi ve pratigi arasindaki boslugu tespit etmeyi ve



KOBI'lerin kendi 6zel karakteristikleri 1s18inda yonetsel uygulamalarini nasil
gelistireceklerini  incelemeyi amaglamiglardir. KOBI'lerin performans ydnetimi
siireci ile yakin iliskide olmasina ragmen literatiirde Onerilen tim siire¢ ile
KOBI’lerin uygulamalar1 arasinda farklar oldugu tespit edilmistir. KOBI'lerin uzun
donemli stratejik planlamadan ziyade kisa donemli planlama yaptiklart aym

calismada vurgulanmistir.

1.3.2. Mevcut performans sistemlerini inceleyen ¢calismalar

Literatiirde sikca karsilasilan performans 6l¢lim modelleri Boliim 4’te anlatilmastir.
Ayni sekilde bu modelleri inceleyen, birbirleri ile mukayese ederek zayif ve giiclii
yonlerini ortaya koyan calismalar da mevcuttur. Andersen ve ark. [20] Dengeli skor
karti ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) mikemmellik modellerini
kiyaslamistir. Laitinen [21] Dengeli skor karti, Performans piramidi ve Hizmet
endiistrisi i¢in performans Ol¢lim sistemleri olmak tizere tii¢ farkli modeli
incelemistir. inceledigi modelleri; performans faktdrii seciminin saglam temellere
dayanmamasi, faktorler arasi tutarlili@i saglamak i¢in yeterli mantiksal dayanagin
olmamas1 ve bu sistemlerin herhangi bir muhasebe sistemi ile dogrudan baglantili
olmamasi konusunda elestirmistir. Aym calismada &nerdikleri POS’inde kriter
agirliklarinin - firmaya gore degisebilecegi sebebiyle kriterlere herhangi bir
agirliklandirma verilmemistir. Folan ve Browne [22] literatiirdeki POS’lerini yapisi
ve boyutlar1 acisindan karsilagtirmistir. Taticchi ve ark. [23] performans 6l¢iim ve
yonetim sistemleri i¢in literatiir taramasi yapmis ve literatiir taramasi i¢in genel bir
cati onermislerdir. Chen ve Jang [24] Kanji miikemmellik modelini inceleyerek
modelde; karmasiklik ve organizasyonel performansin iyilestirilmesinde
organizasyon icinde yer alan insanlarin katilim eksikligi olarak iki yetersizligi
oldugunu tespit etmislerdir. Sampaio ve ark. [25] EFQM miikemmellik modeli,
Malcolm Baldrige ulusal kalite 6diili (MBNQA), Deming 6diil modeli ve Ibero-
American kalite 6dilii modellerini karsilastirarak analiz etmislerdir. Striteska ve
Spickova [26] literatiirdeki POS’lerini karsilastirarak gii¢lii ve zayif yonlerini
belirlemislerdir. Bolboli ve Reiche [27] literatiirde yer alan mikemmellik

modellerini incelemis ve siirdiiriilebilir i miikkemmelliginin tasarimi ve uygulama



siirecini agiklayan yeni bir metodoloji gelistirmislerdir. Dahlgaard ve ark. [28]
miikemmellik modellerinin karmasik degerlendirme kriterleri, asir1 dokiimantasyon,
agir prosediirler ve uygulamadaki kisitlara odaklanmamasi gibi ¢esitli zayifliklar

sebebi ile genel bir is milkemmelligi ¢atis1 gelistirmislerdir.

1.3.3. Cok kriterli karar verme tekniklerini iceren calismalar

Literatiir incelendiginde POS’lerinin biiyiik ¢ogunlugunda performans kriterlerinin
onceliklendirilmesi konusuna deginilmedigi tespit edilmistir. Literatlir taramasinda
karsilagilan performans dlgiimiinde Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) tekniklerinin
kullanildig1 c¢alismalar bu bashik altinda incelenmistir. Pun [29] toplam kalite
yonetimi ve performans 6zdegerlendirmesini biitlinlestirmis ve kriter agirliklarini
Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) yontemi ile belirlenmistir. Gad El Mola [30] AHS
ve Analitik Ag Siireci (AAS) yontemlerini birlikte kullanarak imalat sistemlerinin
performansini1 dlgmek ic¢in ¢ok kriterli bir performans 6l¢iim modeli 6nermis ve bir
sirkette bunu uygulayarak dogrulamistir. Chiou ve ark. [31] calismalarinda direkt
olarak POS'lerinden bahsetmemis olup, iyilestirme stratejilerini Bulamk AHS ile
degerlendirmislerdir. Yiiksel ve Dagdeviren [32] yaptiklar1 ¢alismada bir KOBI’nin
basart durumunu Ongorebilecek erken uyar1 sistemine iligkin bir model
gelistirmislerdir. Isletmenin basar1 ve basarisizligini  6ngéren kriterler AHS
teknigiyle agirliklandirilmistir. Yu ve Bi [33] bilgi yonetimi performansinin
Olctilmesinde kriterilerin final puana olan etkisini belirlemek i¢in, Lin ve ark. [34] ise
i zekas1 sistemlerinin etkinliginin degerlendirilmesinde AAS ydnteminden
yararlanmistir. Huang ve Li [35] KOBI'lerin yenilesim yeteneklerini 6lgmek icin
kapsamli bir degerlendirme sistemi Onermisler ve bu degerlendirme sisteminde
Bulanik AHS yontemini kullanmiglardir. Gokalp [36] perakende sektoriinde
performans 6l¢iim modeli onermistir. Performans 6l¢iim modeli TOPSIS yontemi
yardimiyla, performans Ol¢im modeli icin gerekli veriler ise alan ¢alismasi
araciligryla saptanmaya c¢alisilmistir. Gao [37] Bulanik AAS yontemini ¢ok kriterli
proje yonetiminin performans degerlendirme siirecinde kullanmistir. Tseng [38]
tniversitelerin  performanslarinin  degerlendirmesinde AAS ve DEMATEL

tekniklerini kullanmistir. Aktepe [39] calismasinda isletmelerin performansini;
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finans, iiretim, misteri, siire¢ gelistirme ve 6grenme-gelisme boyutlart ile dlgen bir
model gelistirilmistir. Performans kriterlerinin ylizde 6nem dereceleri DEMATEL ve
Bulanik AAS yontemlerinin biitliinlesik kullanimi ile belirlenmistir. Biiyiikozkan ve
ciftci [40] Bulanmik AAS ve Bulamik DEMATEL yontemlerini yesil tedarikei
performansinin degerlendirmesinde kullanmistir. Akman ve Pigkin [41] AAS ve
TOPSIS tekniklerini beraber kullanarak tedarik¢i performansini degerlendirmislerdir.
Bag [42] calismasinda tedarik zincirine ait performans Ol¢iitlerini AAS yontemi ile
agirliklandirmistir. Bhattacharya ve ark. [43] yesil tedarik zinciri i¢in bir performans
Olcim modeli O6nermis ve bu modelde Bulanik AAS teknigini kullanmistir.
Mahapatra ve ark. [44] veri zarflama analizi ve AHS teknigini birlikte kullanarak

organizasyon performansini degerlendirmislerdir.

Kriter agirliklandirma yontemleri literatiirde objektif ve stibjektif olarak iki gruba
ayrilir. Siibjektif yaklasimlar karar vericinin bir karar matrisi i¢inde kendi
uzmanlhigina ve kriterler hakkindaki bilgisine gore ikili karsilagtirma yontemi ile
kriterleri agirliklandirir. Objektif metotlarda ise karar matrisinde objektif verileri
kullanan matematiksel hesaplamalarla agirliklar belirlenir [45]. Gokpinar [46] yaptigi
calismada performans kriterlerinin agirliklandirilmasinda hedef programlama
yaklagimini igeren CRITIC metodunu kullanmistir. Bu metotta kriterlerin hem
standart sapmasi hem de diger kriterlerle arasindaki korelasyonu isleme dahil
edilmektedir. Bu tez calismasi kapsaminda her bir isletmenin Onceliklerine bagh
olarak kendilerine 06zgli kriter agirliginin olabilecegi Ongoriildiigii i¢in tiim
isletmeleri kapsayarak sonuglar1 tiim uygulayicilar i¢in birebir gecerli olan genel bir
agirliklandirma yontemi tercih edilmemistir. Bu nedenle kriter agirliklandirma
stirecinde CKKYV tekniklerinden faydalanilmistir. Boylece her isletme kendi dncelikli

alanlarina gore kriterleri agirliklandirma esnekligine sahip olacaktir.

Literatirdle DEMATEL ve AAS-AHS yontemlerinin hibrit olarak kullanildigi
calismalar mevcuttur [47-49]. 1lgili literatirde DEMATEL yéntemi kriterler arasi
iliskiyi belirlemede kullanilirken AAS teknigi kriterler arasindaki karsilikli
bagimlilik sorunlarini ¢6zmek ve kriterleri agirliklandirmak i¢in kullanilmistir. Chen

ve Tzeng [50] Dengeli skor kartt modelinde DEMATEL ve AAS tekniklerini kriter
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agirliklarint belirlemek amaciyla kullanmiglardir. Bu ¢alismanin sonucunda CKKV
tekniklerinin organizasyon performansinin degerlendirmesinde kullanilabilecegi
belirlenmistir. Uygun ve ark. [51] yapmus olduklar1 calismada KOBI’lerin
kurumsallagsma seviyelerini 6lgmek icin bir model gelistirmisler. Bu modelde kriter
agirliklar1 Bulantk DEMATEL ve Bulanik AAS tekniklerinin kombinasyonu ile elde

edilmistir.

1.3.4. Performans degerlendirme konusunda yapilan diger ¢aliymalar

Literatiir taramasinda karsilasilan ve diger basliklar altinda incelenmesi uygun
bulunmayan caligmalar genel bir ¢ercevede bu baslik altinda anlatilmistir. Ho ve
Fung [52] toplam kalite yoneyimi anlayisindan yola ¢ikarak miisteri memnuniyeti
odakli bir performans degerlendirme modeli Onermislerdir. Ho ve Fung
caligmalarinin devami olarak 6nermis olduklart modelin etkililigini dogrulamak i¢in
IS0 9000 kalite yonetimi semasi altina kayith firmalardan rastgele secilen sirketlerde
modeli test etmislerdir. Neely ve ark. [53] POS’lerinin tasarimi ve denetiminde
kullanilacak bir performans Ol¢iim kayit evraki onermislerdir. Pun ve ark. [54]
MBNQA, ISO 9000 ve ISO 14000 biitiinlesmesini esas alan bir 6zdegerlendirme
kalite yoOnetim sistemi Onermislerdir. Bourne ve ark. [55] imalat firmalarinda
POS’nin tasarimi, uygulanmasi ve siirekli olarak giincellenmesine yonelik bir
calisma yapmiglardir. Ahmad ve Dhafr [56], imalat isletmelerinde anahtar
performans gostergelerinin olusturulma esaslar1 ile ilgili olarak c¢alismislardir.
Yaptiklar1 c¢alismada; finansal performans gostergesi (is performansi), teknik
performans gostergesi (liretkenlik 6l¢iimii) ve etkililik gostergesi (insan katkisinin
Ol¢iimii) olmak iizere 3 tip gostergenin oldugundan bahsetmislerdir. Bourne ve ark.
[57] yaptiklar1 calismada literatiirde yer alan POS’lerini inceleyerek alternatif
yaklasimlar1 karsilastirmak i¢in bir c¢ati olusturmuslardir. Lohman ve ark. [58]
POS'in tasarim asamalarini inceleyerek depolama, ulasim ve miisteri hizmetleri
birimleri i¢in dzel bir POS tasarlamislardir. Tapinos ve ark. [59] tarafindan yapilan
calismada performans Ol¢limiiniin stratejik planlamaya olan etkisi incelenmistir.
Performans Ol¢limiiniin, bir organizasyonun hedeflerine ulasilmasinda ve stratejik

planlama siirecinin etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesinde onemli bir
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etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Genaidy ve Karwowski [60] kurumsal sistem
performanslarinin degerlendirilmesi i¢in bir tan1 aract gelistirmislerdir. Calisma
modelin test edilmesi ve dogrulanmasi amaci ile dnce bir KOBI’de degerlendirilerek
revize edilmis ve farkli bir firmada tekrar uygulanmistir. Chen [61] yaptig1
calismada sirket yonetimi, siire¢ iyilestirme ve fabrika {iretim alan1 olmak iizere ii¢
ana kismi iceren biitiinlesik dinamik bir POS o6nermistir. Mola ve Parsaei [62]
yaptiklar1 ¢alismanin literatiir arastirmasinda elde ettikleri performans kriterlerinden
bir 0zet tablo olusturarak en sik kullanilan kriterlerin kalite, esneklik, zaman, teslimat
ve maliyet oldugundan bahsederek finans ve miisteri tatmininin de sik karsilasilan
performans kriterleri oldugunu belirtmislerdir. Mola ve Parsaei ayni caligmada
performans kriterlerini se¢mek i¢in bir ¢ati dnermis olup bu cat1 “ne Slgiilecek™ ve
“nasil degerlendirilecek” seklinde iki ana boliime ayrilmistir. Ozkan [63], yaptigi
caligmada, Dengeli skor kartt ve alti1 sigma performans ydnetim sistemlerini
incelemis, her iki yontemin birbirini tamamlayan yonlerinin birlestirilmesiyle yeni
bir hibrit performans 6l¢iim modeli gelistirmistir. Nudurupati ve ark. [64] yaptiklar
calismada POS'lerinde yonetim bilisim sistemlerinin énemini vurgulamislardir.
Searcy [65] 6nerdigi modelde kurumsal siirdiiriilebilir POS giincelleme siirecini
yapilandirmak i¢in kavramsal bir cerceve Onermistir.  Taticchi ve ark. [66]
performans Ol¢glim ve yonetim sistemi tasarlamaya yonelik bir rehber sunmayi
amacglamislardir. Gutierrez ve ark. [67] lojistik departmanma yodnelik POS’lerinin

degerlendirilmesi konusunda ¢alismislardir.

Yapilan literatiir arastirmas1 sonucunda KOBI’lere yonelik kurumsal performans
degerlendirme konusunda yapilan ¢alismalarin kisitli sayida oldugu belirlenmistir.
Bu konuda ¢alisan arastirmacilarin inceledigi modeller sonucunda KOBI’lerin
karakteristigine uygun O6zel olarak gelistirilmis bir model ihtiyacinin oldugu
belirtilmistir. Literatiirdeki mevcut POS’leri KOBI’ler i¢in ¢ok fazla performans
Olciitii icerebilmektedir. Kisithi finansal gii¢ ve is gilicii nedeniyle bu dlgiitleri
degerlendirmede giicliik yasanabilmektedir [68]. KOBI’lerin kit kaynaklarini en
verimli ~ sekilde dagitmasi i¢in  performans degerlendirme  kriterlerinin

onceliklendirilmesi konusunda da ¢ok fazla ¢calismanin olmadig tespit edilmistir.
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1.4. Arastirma Yaklasimm

Literatiir incelendiginde isletmelerin (hizmet ve/veya imalat) performansini
degerlendirmek {izere ¢esitli modellerin gelistirildigi gortilmistir. Bu modeller
Bolim 4’te anlatilmistir. Bu ¢alisma kurumsal performansi 6lgme ve degerlendirme
yaklasimini imalat KOBI’lerine indirgemeyi amaglamaktadir. Bunu gergeklestirmek
lizere literatiirdeki modeller ve akademik c¢alismalar incelenerek bir model
gelistirilmistir. Gelistirilen model 10 imalat KOBI’sinde uygulanmistir. Uygulamada
veri toplamaktan ziyade modelin dogrulanmasi1 amaglanmustir. Isletme yoneticileri ve
departman sorumlulariyla yapilan goriismeler sonucunda modelin boyutlari, kriterleri
ve alt kriterleri ayr1 ayn tartigsilarak model revize edilmistir. Arastirma yaklagimi
acisindan modelde yer alan diger 6nemli bir nokta ise performans 6l¢iim kriterlerinin
agirliklandirilmasidir. Bu konuda Bulanik DEMATEL ve Bulanik AAS yontemleri
birlikte kullanilmistir. Bu calismada 6nerilen kurumsal degerlendirme araci imalat
KOBI’lerinin performanslarinin birbirleriyle kiyaslanmasindan ziyade, her bir
KOBi’nin kendi stratejik amaglari ve oOncelikli alanlarina gore performansini

degerlendirmesine olanak saglamaktadir.

1.5. Arastirmanin Sinirlari

Bu calisma imalat KOBI'lerine yonelik bir performans degerlendirme araci
sunmaktadir. Bu ara¢ tiim KOBI'lerin problemlerini ¢dzebilecek ortak bir arag

degildir.

Arastirmanin sinirlarindan bir tanesi de modelin uygulanmasi sonrasinda tespit edilen
iyilestirmeye acik alanlara yonelik gelistirilen onerilerin tek seferlik ve KOBI'lerin o
anki durumu géz Oniinde bulundurularak yapilacak olmasidir. KOBI’lerin dahil
oldugu i¢ ve dis gevre siirekli degistigi icin yapilan Oneriler ileriki donemler igin

uygun olmayabilir.

Bu calismada sorulara cevap veren ve kriterlerin agirliklandirilmasi igin ikili

karsilagtirmalar1 yapan yonetici ve c¢alisanlarin agik ve diiriist bir sekilde cevap
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verdigi kabul edilmektedir. Degerlendirme siirecinde yanitlarin dogrulugunun

arastirilmasi bu ¢alisma kapsaminin bir pargasi degildir.

(Calismada karsilasilabilecek diger bir durum da kriterleri agirliklandirirken
kullanilan CKKYV yontemleri ile ilgilidir. Suwignjo ve ark. [69] tarafindan da
belirttigi gibi AHS/AAS gibi CKKV tekniklerinin POS’inde kullanilmas: sezgisel,
siibjektif ve pratikte uygulanmasi zor olarak distiniilebilir. Fakat arastirmacilar
yaptiklari bu ¢alismada yaklagim 1yi bir sekilde agiklandiginda model kullanicilarinin
cok zorlanmadan modeli anladiklart ve uyguladiklarini tespit etmislerdir.
Stibjektifligin - azaltilmasinda  bireysel  degerlendirmelerden  ziyade  grup

degerlendirmelerine bagvurulmaktadir.



BOLUM 2. TEMEL KAVRAMLAR VE TANIMLAR

Bu boliimde calisma kapsaminda karsilasilacak olan kavramlar ve tanimlar detayli

olarak agiklanmaktadir.

2.1. Kurum ve Kurumsallasma

Kurum kelimesinin Ingilizce’de “institution” ile “corporate” olarak iki karsiligmin
olmasindan dolayr literatiirde kurum ve kurumsallasma konusunda karmasiklik
yasanabilmektedir. Tiirkge’de kurumsallasma, Ingilizce’deki “institutional” ve
“corporate” anlamlarin1 biinyesinde barindirir. Kurum (institution), ¢cok uzun yillarda
olusmus ancak cok yavas degisebilecek bir kiiltiire sahip, tutuculuktan ziyade,
kendine has ekol olusturmus, bir enstitii diizeyinde bir olusumu ifade eder.
Dolayisiyla kurumsal (institutional) bu Ozelliklere sahip olma durumunu,
kurumsallasma (institutionalization) da bu 6zelliklere sahip olma siirecini anlatir.
Ingilizce’deki “corporate” karsilign olan kurumsal ise hukuken bir sirket halinde

birlestirilmis olma halini ve anonim sirkete ait olma durumunu ifade eder [14].

Kurum kelimesinin yukarida bahsedilen disinda pek cok farkli tanimi olmakla
beraber Rebovich [70] kurumu, kendi iginde etkilesim halinde olan birbirleriyle
bagimli kaynaklardan (6rnegin, insanlar, siirecler, orgiitler, teknoloji, finansman)
olusan varlik olarak tanimlamistir. Vernadat [71] ise kurum tanimini, iiriin tiretmek
veya hizmet vermek ve kar saglamak amaciyla olusturulan sosyo-ekonomik
organizasyonlar olarak tanimlamistir. Giachetti’ye gore kurum; o6zel sirketleri, tiim
seviyelerdeki devlet kurumlarini, fon saglayan veya goniilli orgiitler gibi kar amaci
glitmeyen organizasyonlar1 icermektedir. Kurumlarin ortak ozellikleri ise asagidaki

gibi siralanabilir [72];
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— Tim kurumlar insan ve teknolojinin biitiinlesik oldugu insan yapimi
sistemlerdir.

— Tim kurumlar insan kaynagi, malzeme, makine, bilisim ve bilgiyi kullanir.

— Tim kurumlar iiriin Giretir, hizmet saglar veya her ikisini de yapar.

— Tim kurumlar iirlin veya hizmetten deger iireten miisterilere sahiptir.

— Tiim kurumlarin bir amac1 vardir.

— Tim kurumlar ¢evresi ile etkilesim halindedir.

Literatiirde kurum taniminda oldugu gibi kurumsallagma tanimi da farkli sekillerde
yer almaktadir. Genel bir tanim yapan Karpuzoglu'na [73] gore kurumsallagma; bir
sirketin kisilerden bagimsiz olarak standartlara, prosediirlere sahip olmasi, degisen
cevre kosullarin1 takip edecek sistemleri kurmasi, gelismelere uygun olarak
organizasyonel yapisini olusturmasi, kendisine 6zgili selamlama bigimlerini, is yapma
usul ve yontemlerini kiiltlirii haline getirmesi ve bu sayede diger sirketlerden ayirt
edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir. Selznick’e gore [74] kurumsallagsma; kararh
olmayan ya da tam anlamiyla organize olamamis dar teknik faaliyetlerden diizenli,
kararli ve sosyal olarak biitiinlesmis yapilarin ortaya ¢ikmasidir. Tiirk dil kurumunun
tanimina gore kurumsallagsma; kurumsal duruma gelme, orgiitlii duruma gelme ve
siireklilik kazanmadir [75]. Kurumsallasmanin belki de en 6énemli boyutu, mevcut

gorevin teknik gereklerinin 6tesinde degerlerin kuruma yerlesmesidir [76].

Bir kurumun i¢inde yer alan paydaslarin her biri firmanin kurumsal yapisina farkli
acilardan yaklasir. Isletme sahipleri ya da yoneticiler kurumlasmayi, isletmelerin
kisilerden bagimsiz olarak, uzun yillar ayakta kalabilmesi ve biirokratik yapisi olarak
tanimlarken, ¢alisanlar kurumsallagsmayi, isletmeye olan giliven, isletmenin c¢alisanlar
tizerindeki imaji, ¢alisanlar1 giidiilleme yetenegi, onlara maddi ve manevi giiven
vermelerine baglamaktadirlar. Is iliskisinde bulunduklari kisi ya da kuruluslar ise bir
isletmenin kurumsallasmasini o isletmenin faaliyetlerinin etkinligi ve siirekliligi ile
birlikte, isletmenin kendilerine kars1 olan hak ve sorumluluklarin1 yerine getirebilme
yetenegiyle 6zdeslestirmektedirler. Miisteriler ise kurumsallasmis bir isletmeyi mal
ve hizmetlerine giiven duyulan, hatalarin1 zamaninda telafi etme yetenegi, stirekliligi

ve cevreye verdigi degerlerle 6lgmektedir. Kamu ise kurumsallagsmis bir isletmeyi
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drettigi mal ve hizmetlerin yararli ve yasal olmasina, giivenilir servis aginin
bulunmasina, isletmenin devlete ve topluma karst olan bazi yiikiimliiliiklerini yerine

getirmesine” gore degerlendirmektedir [77].

Kurumsallasma ve kurum performansi arasinda pozitif yonde bir iliski vardir.
Kurumsallasma seviyesi isletmelerin performansini dogrudan etkilemektedir.
Kurumsallagma stratejileri, uyum saglama yeteneklerini ve pazarlama eylemlerini
etkileyerek isletmelerin performanst {izerinde etkili oldugu gibi dogrudan da
performansi etkileyebilmektedir. Kurumsallasma ¢evredeki kaynaklarin isletmelerce
daha c¢ok kullanilabilir hale gelmesini saglamaktadir. Bu da isletme performansini
olumlu yonde etkiler. Kurumsallagma ile isletmeler c¢evreyle uyumlu hale
gelmektedir ve cevreyle uyum ise performans: artirmaktadir [78]. Isletmelerin
kurumsallasma siirecinde attiklart her adim onlarin genel performansini da

etkileyecektir.

2.2. Kurum Kiiltiirii

Kurum kiiltiirti iist diizey yoneticilerin sirket icerisinde tesvik ettigi degerler ve
diistinme bi¢imlerdir. Kurumsal kiiltiir ise organizasyon icerisinde yer alan cesitli
kiiltiirel oriintiilere isaret eder. Kiiltiir li¢ farkli seviyede anlasilabilir. Birinci seviye
sirketi ziyaret eden herkesin anlayabilecegi niteliklerden olusur. Kurumsal logo,
calisanlarin kiyafetleri, sirket faaliyetlerinin konumlandirildigi oncelikler bunlara
ornek olabilir. Ikinci seviye ise ¢alisanlarin degerleri ve tutumlaridir. Ugiincii ve en
derin dilizey yazili olmayan kurallar1 kapsar.  Bazi tutumlar ve inanglar
organizasyonun icine igler ve normal kabul edilir. Kurum kiiltiiri ve kurumsal
performans arasindaki iligskiyi 6l¢gmek zordur. Konu {izerinde yapilan g¢alismalar
gliclii kurum Kkiiltiirlerinin zayif kiiltiirlere nazaran uzun vadede daha iyi bir finansal
performansa sahip oldugunu ileri stirmiistiir. Bu iligki i¢in bir istatistiki baglantiya
bagli kalmaksizin pek cok isletmeci kurumsal kiiltiir ve kurumsal performansin
iliskili olduguna inanmaktadir [79]. Stratejik seviyeden operasyonel seviyeye kadar
tiim c¢alisanlarin ayni kurum kiiltiiriine sahip olmasi ve amag birliginde olmas1 kurum

performansini pozitif yonde etkileyecek faktorlerdendir.
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2.3. Kurumsal Performans Yonetimi

Avrupa, Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ve Japonya’da 1980°li yillarda kurumsal
yonetim kavramindan ilk kez bahsedilirken, Tiirkiye bu kavramla 1990’11 yillarda
tamismustir. Ingilizcede “good governance” ya da “corporate governance” olarak da
ifade edilen kavramin, Tiirk¢e karsiligi “iyi yonetisim” ya da “kurumsal yonetim”
olarak belirlenmistir [80]. Yonetisim terimi yoOnetim, etkilesim ve iletisim
terimlerinin birlesiminden olusan tiiretilmis bir terimdir [81] . Ekonomik Isbirligi ve
Kalkinma Orgiitii’niin (OECD) tanimma gore ekonomik verimliligi ve biiyiimeyi
artirmanin ayni zamanda yatirimel giiveninin kazanilmasinin anahtar unsurlarindan
birisi de kurumsal yonetimdir. Kurumsal yonetim ayni1 zamanda sirketin hedeflerinin
belirlendigi bir yapiy1 ortaya koymakta ve bu hedeflere nasil ulasilacaginin ve
performansin nasil denetleneceginin yollarim1 ¢izmektedir [82]. Kurumsal yonetim
organizasyonlarin yonlendirilis, yonetilis ve kontrol edilisini etkileyen islevler,

kurumlar, kurallar ve politikalardir [79].

Kurumsal performans, kurumun organizasyon yapisinin yaninda stratejileri, insan
kaynaklari, liretim, pazarlama, destek ve tedarik gibi bir¢cok diger degiskenden
etkilenir ve bir kurumun performansi paydaslarinin beklentilerini karsilama diizeyini

belirler.

Kurumsal performans yonetimi ise bireysel ve organizasyonel olarak performansin
arttirilmasina yonelik yiiriitiilen sistematik siire¢ olarak tanimlanabilir. Performansin
arttirllmas1 i¢in tim organizasyon icinde yiiriitilen calismalarin isletmenin
stratejilerine, hedeflerine, standartlarina ve yeteneklerine uygun olarak yonetilmesi
gereklidir. Kurumsal performans yonetimi, kurum performansinin izlenmesinde ve
yonetiminde kullanilan siireglerin, yontemlerin, performans 6l¢iitlerinin ve teknolojik
sistemlerin bir biitliinlidiir. Bu y0netim tarzi, yalnizca yazilima dayali olan bir
yaklagim olmayip bir isletmenin is performansini izleme ve yonetmede kullanilan

metodolojileri, metrikleri ve sistemleri ortaya koymak i¢in kullanir [83].
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2.4. Kurum Sistem Miihendisligi

Kurum, sistem ve miihendislik kelimelerine dayanarak bunlar arasindaki iliski
tanimlanabilir. Bu iliski bir kurumun stratejilerine, amacglarina ve hedeflerine
rehberlik eden vizyon ve misyonu oldugunu gosterir. Ayni1 zamanda is siireglerinin
diizenlenmesine de rehberlik eder. Is siiregleri, miisterilere iriin ve hizmet saglayarak
degerini korur. Kurum, sistem ve miihendislik kelimelerinden olusacak her bir
kombinasyon ¢ifti farkli anlamlara sahiptir. Kurum sistemi bir is siirecinin pargas,
komple bir is siireci veya is siirecleri seti olabilir. Sistem miihendisligi ise sistem
davranigini tanimlamaya ve sistem yapisini tasarlama cabasi i¢indedir ve ortaya

¢ikan davranisi tahmin ederek arzu edilen sinirlar i¢inde kontrol edilebilir [84].

Kurum miihendisligi bir kurumun tasarlanmasinda bilgi, ilkeler ve uygulamalar
biitlinii olarak tanimlanabilir [72]. Bir baska tanima gore teknolojinin yonetimidir
[85]. Vernadat’a gore kurum miihendisligi, kurum yasam dongiisiiniin timii icin is
siireglerinin  anlagilmasi, Ozelliklerinin  tanimlanmasi, analiz edilmesi ve
uygulanmasidir [71]. Bir baska tanima gore kurum miihendisligi; kurum
operasyonlarinin, is bilgisi, operasyonel bilgi, kaynaklar ve organizasyon iligkilerinin
hepsini igeren is slireglerinin iletisim aglari gibi tanimlanmasi, yapilandirilmasi,
tasarlanmas1 ve uygulanmasidir [86]. Kurum sistem miihendisligi ise, kurumun
yasam dongiisii i¢in tanimlanmasi, analizi, tasarimi ve uygulanmasinda sistem
teorisini ve miihendislik tekniklerini gelistiren ve uygulayan miihendislik disiplinidir

[84].

Yonetimde sistem yaklasimi, yonetimsel olaylarin ve bu olaylarin gerceklestigi
birimlerin birbirleri ile iliskili bir sekilde ele alinmasidir. Baska bir deyisle sistem
yaklagimi organizasyonun cesitli parcalar, slirecler ve amaglardan olusan bir biitiin

olarak degerlendirilmesidir.
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Ulke Ekonomisi

Endiistri Dali A

Organizasyon

Pazarlama

Personel

Personel

Sekil 2.1. Genel bir sistem yaklagimi [81]

Sekil 2.1°de gosterildigi gibi her sistem belirli bir alt sistemden olustugu gibi ayrica
daha biiylik ve karmasik bir sistemin de alt sistemi durumundadir. Sistem yaklasimi
organizasyonlara esneklik saglayarak organizasyonlar1 daha kapsamli bir sekilde
incelemeyi miimkiin kilar. Sistem bakis agisinin bir organizasyona katkilar1 agsagidaki

sekilde 6zetlenebilir [81];

— Birim yo0neticileri sadece bagli bulunduklari birimi degil, birimine baglh diger
alt bilesenleri ve birimin ¢evresini dikkate alarak degerlendirme firsat1 bulur.

— Organizasyonda yer alan birimler kendi amaglarini organizasyonun amaclari
ile iligkilendirebilir.

— Organizasyonun yapist alt sistemlerin amaclar1 ile uyumlu bir sekilde
kurulabilir.

— Organizasyondaki alt sistemler degerlendirilirken bu  sistemlerin

organizasyona olan katkisi degerlendirilebilir.
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— Yoneticilerin dikkati bir alt sistemin i¢ dinamigi yerine alt sistemler arasi
karsiliklt iligkiye yonlenir.
— Dis c¢evrenin organizasyon lizerine etkisi daha net bir sekilde

degerlendirilebilir.

Is diinyasinda kiiresellesmenin etkisi ve dinamik yapi nedeniyle POS’leri farkl
boyutsal yaklasimlara ihtiya¢ duymaktadir. Faydali bilgileri yoneticilere saglamada
ve rekabet giiciinii siirdiirmede organizasyon fonksiyonlarini tiim yonleriyle 6lgmek
gerekmektedir  [87].  Onerilen model sadece finansal  gdstergelerin
degerlendirilmesinden ziyade isletmenin bir sistem yaklagimi ile biitlinsel olarak ele
alinmasin1  amaglamaktadir. Boylece kurumsal performanst etkileyen tiim
iyilestirmeye acik alanlar kus bakist olarak belirlenerek daha sonraki adimlarda daha

detayli incelenebilecektir.



BOLUM 3. KOBIiLER

KOBI'ler biiyiik isletmelere oranla daha dar kapsamli miisteri portfdyiine sahip
olmalarina ragmen genellikle miisterileri ile daha yakin iliski i¢indedir. Kit kaynaklar
literatiirde KOBI'lerin en énemli sorunlarindan birisi olarak yer almaktadir. Bununla
birlikte sadece calisanlar degil firma sahibi ya da iist diizey yoneticiler de yeterli
yonetim uzmanligina ve organizasyonel kapasiteye sahip olmayabilirler. KOBI’lerin
boyutu mevcut kaynaklarin zayifligin1 temsil ederken diger tarafta az biirokrasi
iceren diiz organizasyonel yapilar1 ve esnekligi ¢evreye uyum yeteneklerini pozitif
yonde etkiler. Bu sebeple genellikle KOBI'lerin miisterilerin gelisen ve degisen
ihtiyaglarma kars1 yenilik yapma yetenegi yiiksektir. KOBi'lerde genelde isletme
sahipleri st diizey yonetici konumundadir ve sirketin kontrolii yiiksek seviyede
ozerklige sahip olan bir kag¢ kisidedir. Organizasyonun basaris1 ya da basarisizligi
ciddi bir sekilde iist diizey yoneticilerin yetkinliklerinden etkilenir ve alinan kararlar
cogunlukla bilgilerin analizinden ziyade yoneticinin kisisel beceri ve sezgilerine
dayanmaktadir [88]. Bu calismada 6nerilen model KOBI’lerin kit kaynaklar basta
olmak Tlzere kendine Ozgli karakteristikleri g6z Oniinde bulundurarak
olusturulmustur. Gelistirilen model 10 farkli imalat KOBI’sinde uygulanmistir. Bu
bolimde KOBI tanimi yapilarak KOBI’lerin giicli ve zayif y&nlerinden
bahsedilmistir. Tiirkiye’de ve Diinya’daki KOBI’lere kisaca deginilmistir. Son olarak

KOBI’lere yonelik program, destek ve tesvikler anlatilmistir.

3.1. KOBI Kavram

KOBTI’ler siirekli degisen rekabet ortaminda esnek yapilari sayesinde iilke
ekonomisinin korunmasi ve gelismesi i¢in issizligin azaltilmasi, ekonomik ve sosyal
kalkinmanin saglanmas1 bakimidan dnem arz ederler. Ulkelerin kalkinma seviyeleri

ve sektorler arasi farkliliklar nedeniyle KOBI tanimui iilkeden iilkeye, sektdrden
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sektore degisebilmektedir. Tiirkiye’de KOBI’lere hizmet veren her kurum veya her
kredi kurulusu tarafindan yapilan farkli KOBI tanim1 mevcuttur. Avrupa Komisyonu
Isletmeler ve Sanayi Genel Miidiirliigii tarafindan yapilan tanimlamada bir sirketin
KOBI kapsamina alinabilmesi igin calisan sayisi ve ciro veya bilango toplami
faktorleri degerlendirilmelidir. Tablo 3.1°de goriildiigii gibi KOBI’ler mikro, kiigiik

ve orta Ol¢ekli olmak tlizere 3 grupta tanimlanmistir.

Tablo 3.1. Avrupa Birligi KOBI tanimi [89]

Kriter Mikro Olgekli Kiigiik Olgekli Orta Olgekli
Calisan Personel Sayist <10 <50 <250

Yillik Net Satis Hasilati <2 Milyon Avro <10 Milyon Avro <50 Milyon Avro
Yillik Mali Bilango Degeri <2 Milyon Avro <10 Milyon Avro <43 Milyon Avro

4 Kasim 2012 tarihli ve 28457 sayili resmi gazetede ilan edilen KOBI tanimu,
Avrupa Birligi taniminda oldugu gibi mikro, kiigiik ve orta dlgekli olmak iizere 3

grupta yapilmistir (Tablo 3.2).

Tablo 3.2. Tiirkiye'de KOBI tanimi

Kriter Mikro Olgekli Kiigiik Olgekli Orta Olgekli
Calisan Personel Sayisi <10 <50 <250

Yillik Net Satis Hasilati <1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL
Yillik Mali Bilango Degeri <1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL

Tablo 3.2’de verilen degerlere gore; 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri 1 milyon Tiirk Lirasini
asmayan isletmeler Mikro isletme, elli kisiden az yillik calisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri 8 milyon Tiirk Lirasini
asmayan igletmeler Kiicgiik isletme, 250 kisiden az yillik calisan istthdam eden ve
yillik net satis hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri 40 milyon Tiirk Lirasini

asmayan igletmeler Orta biiyiikliikteki isletme olarak belirlenmistir [90].
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3.2. KOBI’lerin Onemi

KOBI’ler; az yetki devri ile kisisellestirilmis yonetim, insan giicii ve yOnetim
acisindan smirlt kaynaklar, az miisteri, smirli pazar payi, esnek yapilar, yliksek
yenilik¢i potansiyel, etkiye tepki yaklasimi ve gayri resmi dinamik stratejiler gibi
ozellikleriyle biiyiik firmalardan ayrilirlar [10]. KOBI’ler, ¢alisma yontemlerindeki
esneklik sayesinde degisen piyasa kosullar1 ve teknolojik gelismelere hizli bir sekilde
uyum saglayabilirler. Biirokratik olmayan yalin ve yeniliklere acik yonetim tarzi,
KOBI’lere hizli karar alma ve hizli uygulama avantaji saglamaktadir. KOBI’ler butik
iiretim sayesinde {iriin farklilasmasi saglamakta ve biiyiik isletmelere ara {iriin temin
ederek tedarik zincirini tamamlamaktadir. KOBI’ler bu o6zelliklerinden dolay1
giiniimiizde, “biiyliyemedigi i¢in kiigiik kalmig” isletmeler olarak degil “ekonomik
kalkinmanin itici giici” olarak degerlendirilmekte ve iilkelerin gelisme stratejilerinin
onemli bir parcasini olusturmaktadir. Diger yandan KOBI’ler, bolgesel kalkinma
stireci igerisinde, iilkenin tiim yaratic1 girisimci potansiyelini ortaya ¢ikarmakta ve
kalifiye eleman yetistirilmesinde de onemli katkilar saglamaktadir [91]. Tiiketici
egilimlerinin degismesi KOBI’lerin ekonomideki &nemini arttrmistir.  Ciinkii
KOBI’ler, esnek ve kiigiik yapilar1 sayesinde biiyiik isletmelere nazaran ekonomideki
daralma ve konjonktiirel degisimlere daha hizli uyum saglama sansina sahiptir [92].
Global rekabet ortamindaki siirekli degisen kosullarda KOBI’lerin ayakta kalmasini
saglamak ve rekabet dustiinliigiinii artirmak i¢in yOnetim ve organizasyon
yeteneklerinin iyilestirilmesi gereklidir [93]. Bu iyilestirmeleri yapabilmek icin de
tyilestirmeye ac¢ik alanlarin sistematik olarak tespit edilmeli ve isletme onceliklerine

gore bu alanlarda iyilestirmeler yapilmalidir.

3.3. KOBI’lerin Giiclii ve Zayif Yonleri

KOBI’ler kurumsallasmis biiyiik sirketlere gore finansal kaynaklarin ve altyapi
tesislerinin zayifliklarina ragmen, hizli karar alma mekanizmalar1 ve caligsanlarla
isbirligi i¢inde olmalar1 sayesinde avantajlidir [94]. Daha once de belirtildigi gibi
KOBI’ler esneklikleri, inovasyon yetenekleri, istihdam olanaklar1 saglamasi ve

biiylik dlgekli imalat isletmelerini desteklemeleri ile iilke ekonomisinde biiyiik rol
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oynarlar. KOBI’lerin gii¢lii yonlerinin yani sira zayif yonleri de mevcuttur. KOBI'ler

genellikle isletme sermayesi, ¢alisanlar, yonetim becerileri ve stratejik planlama

yoniinden sinirli kaynaklara sahiptir [68]. KOBI’lerin giiglii ve zayif yonleri ile

KOBI’lere yénelik tehdit ve firsatlar asagida maddeler halinde siralanmistir

[91,92,95,96].

3.3.1. KOBI’lerin giiclii yonleri

Esnek olmalar1 ve dolayisiyla talep degisiklikleri, pazar degisiklikleri,
teknoloji degisiklikleri ve {iriin ¢esitliliklerine daha kolay uyum gostermeleri,
Ust yonetimin siirekli gdz 6niinde olmasi nedeniyle orneklerle liderligin
saglanmasi,

Yonetim ekipleri arasinda biirokrasinin olmamast,

Yiiksek ¢alisan bagliligina sahip olma egiliminin olmasi,

Yoneticiler ve operatorlerin miisterileri ile dogrudan ilgili olmasi ve bu
sayede faaliyette bulunduklar1 yerel pazarlar1 daha iyi tantyabilmeleri,
Kararlarin hizli alinmasi ve uygulanmasi,

Piyasa ihtiyaglarina daha duyarl ve daha yenilik¢i olunmasi,

Miisteri talebini karsilama yetenekleri,

Isletme sahiplerinin daha iyi tamindiklari kendi bélgelerinde yatirim
yapmalari, bu sayede diger isletmelerle ve yerel yonetimlerle daha kolay
iletisim kurabilmeleri,

Belirli alanlarda uzmanlagsabilmeleri ve bu alanlarda iiriin ¢esitliligini
arttirmalari,

Oz sermaye agirlikli olarak galismalar1 ve esnek olmalar1 sayesinde ekonomik
dalgalanmalardan daha az etkilenmeleri,

Biiylik sanayi isletmelerinin destekleyicisi ve tamamlayicisi olmalar1 olarak

Ozetlenebilir.

3.3.2. KOBI’lerin zayif yonleri

Standartlasma ve formallesme seviyesinin diisiik olmasi,
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— Stratejik konulardan ¢ok operasyonel konulara odaklanilmast,

— Yiiksek kabiliyetli personeli firma biinyesinde tutma zorlugu,

— Biitce kisit1 nedeniyle ileri teknolojiler veya bilisim teknolojileri i¢in kisitl
yatirimin yapilabilmesi, tesvik veya 6diil programlarinin uygulanamamast,

— Stratejik planlama ve ilham verici bir vizyon eksikligi,

— Isletme yonetimini profesyonel yoneticilere devretmekten kaginilmas,

— ARGE, yenilik ve smai miilkiyet haklart konularinda smirli diizeyde
farkindaliga ve bilgiye sahip olunmasi,

—  Olgek ekonomisinden yararlanilamamasi,

— Marka olusturma bilincinin yerlesmemis olmast,

— Yeni teknolojiler, dis pazarlar1 arastirma gibi konularda bilgiye erigim
yeteneklerinin sinirli olmasi,

— Uriin ve/veya hizmet kalitesinde belirli standart diizeyini siirekli olarak
koruyamamalari,

—  Yaygn kayit disilik nedeniyle bankalara, kredi garanti kuruluslarina ve diger
finans kuruluslarina dogru, yeterli bilgi sunamamalar1 ve bunun sonucunda
finansman kaynagi bulmakta zorlanmalari,

— Proje hazirlama ve uygulama konusundaki deneyim eksiklikleri nedeniyle
projeye dayali devlet destekleri ve Avrupa Birligi fonlarindan yeterince
yararlanamamalari,

— KOBI 6lcegindeki isletmelerin, birbirleri arasindaki alim satim iliskilerinde

teslim tarihlerine ve 6deme zamanlarina uyamamalari olarak 6zetlenebilir.

3.3.3. KOBI’lere yonelik firsatlar

—  Ekonomik ve sosyal kalkinmadaki paylarindan dolayr KOBI’lerin &nemi
kamu kurumlari, finansman kuruluslar, yerel yonetimler, tiniversiteler ve sivil
toplum kurulusglart tarafindan benimsenmis olmasi ve bunun sonucu olarak
Avrupa Birligi vb. uluslararasi fon kaynaklariin yeni firsatlar sunmasi,

— Fikri ve smai miilkiyet haklar1 mevzuati ve teknik alt yapisinin olusturulmus

olmasi,
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Tiirkiye'de c¢ogu sektorde eksikligi hissedilen strateji ve eylem plani
yaklagiminin devlet tarafindan benimsenmis olmasi,

KOSGEB’in hedef kitlesini hizmet ve ticaret sektorlerini de kapsayacak
sekilde genisletmis olmasi,

Kalkinma ajanslar1 ve yatirim destek ofislerinin yayginlagsmasi,

Sanayi stratejisinin hazirlanmis olmasi ve bu stratejide sanayi ile iliskili
hizmet sektorlerinin gelistirilmesine onem verilmesi,

Sektorel strateji belgelerinin hazirlanmasi,

Mesleki ve teknik egitim konularindaki stratejilerin  varligi olarak

Ozetlenebilir.

3.3.4. KOBI’lere yonelik tehditler

KOBI'lere yonelik politika, strateji vb. dokiimanlarin uygulamasinin yetersiz
kalmasi,

Yurtdis1 tanitim yetersizligi,

Genel anlamda girisimcilere ve teknolojik yenilige dayali yeni is fikrine sahip
girisimcilere baslangic doneminde rehberlik ve finansman hizmeti verecek
yapilarin sayisinin yeterli olmamasi,

Ekonomideki belirsizlik donemlerinin KOBI yéneticilerinin  6ngoriide
bulunmasini giiglestirmesi,

Cin basta olmak {izere Giiney Asya iilkelerinden ucuz ithalat yapiliyor olmasi
Istihdam ve vergi yiiklerinin yurt dis1 pazarlarda rekabette dezavantaj
olusturmasi,

KOBT’lere yénelik desteklerde miikerrerlikleri onlemek, desteklerin birbirini
tamamlayicilig1 nitelikte tasarlanmasini saglamak ve uygulamalari izlemek
konusunda kurumlar aras1 koordinasyonun yetersizligi,

Farkli kurumlar tarafindan alinan benzer igerikli belgeler nedeniyle iggiicii ve
zaman kaybinin olmasi,

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi, sermaye dolasiminin biiytimesi,

Kiiresel iletisim ve kiiresel rekabetin artmasi olarak 6zetlenebilir.
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3.4. KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Pay1

Ulkemizdeki KOBI’ler ézellikle, 1996’da baslayan Giimriik Birligi ile yogun bir
rekabet ortamina girmistir. Ayrica, artan kiiresellesme ve Asya ililkelerinin rekabet
baskisi, imalat sanayisinde yer alan isletmelerin rekabet edebilirligini arttirmaya
yonelik farkli politika agilimlarimi gerekli kilmistir. Tasidiklart 6nem dolayisiyla
basta gelismis iilkeler olmak iizere biitiin iilkeler, KOBI’lerin dogmasi, biiyiimesi,
gelismesi ve korunmasi i¢in uygun ortami hazirlayacak politikalar gelistirmekte ve
uygulamaktadir [97]. Tiirkiye’de de KOBI’lerin rekabet edebilirliklerinin
arttirilmasina yonelik farkli kurumlar tarafindan cesitli destekler verilmektedir.

Boliim 3.6°da bu desteklerden bahsedilmistir.

Toplam isletme sayis1 ve istihdamdaki biiyiik paylarindan dolay1 KOBI’ler Tiirkiye
ekonomisinde 6nemli bir role sahiptir. Tiirk KOBI’leri ortalama profilleri
bakimindan isgiicli ve yillik cirolarmin daha diisiik olmas1 nedeniyle, Avrupa Birligi
veya birgok OECD iilkesindeki KOBI’lere nazaran farklilik gdstermektedir. Ayrica
mesleki bilgi birikimi (know-how), beceri seviyesi, sermaye miktar1 ve 6zellikle bilgi
ve iletisim alanindaki modern teknolojiye erisim ve sagladigl avantajlardan
faydalanma kabiliyeti acisindan da geri durumdadir. Diger birgok iilkede oldugu gibi
Tiirkiye’deki KOBI’ler finansman bulma konusunda gii¢liik yasamaktadir [98]. Buna
karsilik olarak ozellikle teknolojik yenilige dayali girisimler icin destekler

saglanmaktadir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu, kiiciik ve orta biiyiikliikteki girisim istatistikleri verilerine
gore Tiirkiye’de sanayi ve hizmet sektorlerinde 2012 yilinda 2.646.117 girisim
faaliyet gostermistir. KOBI’ler toplam girisim sayisinin %99,8’ini, istihdamin
%75,8’ini, maas ve tcretlerin %54,5’ini, cironun %63,3’iinii, faktér maliyetiyle
katma degerin %54,2’sini ve maddi mallara iliskin briit yatirimin %353,2’sini
olusturmustur. 2013 yilinda ihracatta; 1-9 kisi calisan mikro 6lgekli girisimlerin pay1
%17,8 iken, 10-49 kisi ¢alisan kiiclik 6l¢ekli girisimlerin payr %24,1, 50-249 kisi
calisgan orta Olcekli girisimlerin payr %17,3, 250+ kisi calisan biiyiik 6lcekli
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girisimlerin pay1 ise %40,7 olarak kayitlara ge¢mistir. Yani ihracatin % 59,2 si

KOBI’ler tarafindan gergeklestirilmistir [99].

3.5. Diinya’da KOBI’ler

Ulke ekonomilerinde varligm siirdiiren KOBI’lerin tiim isletmeler igindeki oranlar:
%90 ile %99 arasinda iilkeden iilkeye degismektedir. Sektorlere gore yogunluklari
degisen KOBI’lerin 6zellikle imalatta sektoriin neredeyse tamamini kapladiklari
goriilmektedir [2]. KOBI’ler, sadece gelismekte olan iilkeler igin degil, gelismis
iilkeler icin de bilyiik bir énem arz etmektedir. Gelismis iilkelerde KOBI'lerin
oneminin ¢ok erken fark edildigi, gelismis ekonomilerin uzun yillar boyunca
uyguladiklar1 ekonomik politikalar sayesinde kalkinmalarini biiyiik 6l¢iide KOBI'lere
dayali olarak gerceklestirdikleri gozlenmektedir. Basta gelismis iilkeler olmak {izere
tiim iilkelerde 1970'lerden itibaren KOBI'lere 6zel bir 6nem verilmistir. Bu nedenle
say1, istihdam, {retim, katma deger, ARGE faaliyetleri vb. acilardan
karsilastirildiginda, gelismis iilkelerde KOBI'lerin ¢ok ileri diizeylerde bulundugu

gozlemlenmektedir [96].

3.5.1. Avrupa Birligi’nde KOBI’ler

Avrupa Birligi diizeyinde KOBI’lere yonelik vyiiriitilen calismalar 1980’lerde
baslamistir. Avrupa istihdam stratejisi istihdam edilebilirlik, girisimcilik,
uyarlanabilirlik ve esit firsatlar olmak {izere dort temel politik hedef iizerine
kurgulanmistir. Bu hedefler arasinda ozellikle girisimcilik kapsaminda yeni is
sahalar1 agmak ve istihdami artirmak noktasinda KOBI’ler 6n plana ¢ikmaktadir.
Boylece KOBI’lerin kurulmasindaki engellerin tespit edilmesi, vergilerin ve diisiik
ticretli mesleklerde igveren/yonetici iizerindeki katki yiikiiniin azaltilmasi gibi tesvik
edici tedbirlerle girisimciler desteklenmektedir. Avrupa Birligi’ndeki isletmelerin
%99,8’i KOBI’dir. Avrupa Birligi KOBI’lerindeki calisan ortalamasi ise 6,8 kisidir
[2]. Avrupa iilkelerinde isletmelerin biiyiik bir cogunlugu (%98,9) Avrupa Birligi'nin
KOBI tanimina girmektedir. KOBI’ler i¢inde mikro olarak adlandirilan isletmelerin

sayist 19 milyonun iizerindedir. Tiim isletmeler igindeki orani ise % 93,1'dir. Bu
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isletmelerin yaklasik yaris1 herhangi bir kisi istthdam etmeyen, yalniz kendisi veya

ailesi ile beraber calisan isletmelerdir [100].

3.5.2. Amerika Birlesik Devletleri’nde KOBI’ler

Diinyanin en gelismis ekonomilerinden birisi olan ABD i¢cin de KOBI’lerin énemi
biiyiiktiir. KOBI’lerin ekonomiye olan katkismin anlasilmasi {izerine 1930’larda
Kiiciik Isletmeler Miidiirliigii'nii kurmustur [2]. 2012 yilinda ABD sayim biirosu
verilerine gére 5.73 milyon isveren firma mevcuttur. Bu firmalarm %99.7'si KOBI
kapsamindadir [101]. Bu oran gdz oniine alindiginda KOBI’lerin ABD istihdaminda

vazgecilemez bir yere sahip oldugu goriilmektedir.

3.5.3. Japonya’da KOBI’ler

Avrupa Birligi iilkeleri gibi Uzak Dogu’nun sanayi devlerinden Japonya
ekonomisinde de KOBI’ler biiyiilk 6nem tasimaktadir. Japonya’da mevcut
isletmelerin %99’unu  KOBI’ler olusturmaktadir. Japonya, ekonomik kalkinma
modelini KOBI’ler iizerine oturtmus ve bunda da son derece onemli basarilar
saglamistir. Japonya’da KOBI politikas1 uygulamalari, diger iilkeler agisindan son
derece onemli bir drnek teskil etmektedir. Japonya’daki isletmelerin % 99,7“si (2001
yili itibariyle yaklasik olarak 4,7 milyon isletme) KOBI statiisiindeki isletmelerden
olusmaktadir [102].

3.5.4. Giiney Kore’de KOBI’ler

Giiney Kore 1960’11 yillarin basindan bu yana ihracata dayali ekonomik biiyliime ve
gelisme stratejisini benimsemistir ve séz konusu isletmelerin faaliyetleri tesvik
edilmistir. Buna ragmen, 1990’1 yillara kadar KOBI’lere y&nelik destek
politikalarina iliskin ¢cok Onemli bir gelisme yasanmamistir. 1950“li yillarda,
KOBI’ler, toplam istihdam ve isletme sayis1 bakimindan artis egiliminde iken, 1960-

1970 yillar1 arasinda diisiis egilimine girmistir. 1990 yilindan sonra, tersine bir egilim
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gostererek, ekonomik faaliyetlere olan katkilarr artmaya baslamistir. Gliney Kore’de

KOBI’ler tiim isletmelerin % 99,8 ini olusturmaktadir [102].

3.6. KOBI’lere Yonelik Program, Destek ve Tesvikler

Kiiresel rekabet icinde KOBI’lerin kalite-maliyet en iyilemesi yaparak, diinya
pazarma ¢ikmalart olduk¢a zor goriinmektedir. Rekabet siirecinde KOBI’lerin
kurumsal stratejiler olusturmak, teknoloji ve tiriin gelistirmek, tasarim yapmak, kalite
sistemleri kurmak ve akredite olmak, islevsel bilgi kaynaklarina ulagmak, liretimi
planlamak, stok ve tedarik sistemlerini maliyeti diisiirecek bigimde optimize etmek,
dis pazarlara agilmak gibi sorunlarla kars1 karsiya kalmas1 muhtemeldir. Bu nedenle
KOBI’ler s6z konusu problemlerle bas edebilmek adina cesitli kurumsal desteklerden
faydalanabilirler. Avrupa Birligi kaynakli desteklerin yani sira, i¢ kaynakli tegvikler
de mevcuttur [92]. Erdil ve Kalkan [103] tarafindan yapilan bir ¢alismada desteklerle
KOBTI’lerin performanslar1 arasindaki iliskiler ve bu desteklerin faaliyet sonuglari
lizerindeki etkisi arastirilmistir. KOBI’lere saglanan desteklerden teknoloji, egitim,
finans, pazarlama ve damigsmanlik desteklerinin isletme performanslar1 iizerinde
dogrudan etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Yildiz [104] tarafindan yapilan
calismada ise KOBI’lere saglanan destek tiirlerinde ve miktarlarinda énemli derecede
artislar meydana geldigi gibi desteklere ulasmadaki prosediirler eskisini nazaran bir
hayli azaldigi, bunun sonucu olarak KOBI’lerin devlet desteklerinden faydalanma

oraninin arttig1 belirlenmistir.

Tiirkiye’de KOBI’lerin desteklenmesini amaclayan programlar, 1980’li yillardan
itibaren uygulanmaya baglanmig ve 1990’11 yillarin basindan itibaren bu amaca
hizmet eden KOSGEB ve Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) gibi yapilarin
kurulmasiyla hiz kazanmistir [91]. 2000’11 yillarda ise desteklerin ve uygulayici
kuruluglarin sayisinda onemli artiglar yasanmistir. Her ne kadar biyiikk kismi
dogrudan KOBI’ler hedef alinarak tasarlanmamis olsa da, farkli kurumlarca
yiiriitiilen ve ozel sektdr isletmelerine agik olan bu desteklerden KOBI’ler de
yararlanmaktadir. 2009 yilindan itibaren Tiirkiye’deki KOBI politikasinin gelecegini

sekillendirecek 6nemli gelismeler kaydedilmistir. Bu gelismeler, KOBI’lere sunulan
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destek ve tesviklerin bolge ve sektor 6zelindeki sorunlara ¢oziim iiretme kabiliyetini
arttirmistir. KOBI’lere saglanan bu destek programlari hibe (geri 6demesiz) ve kredi
(geri 6demeli) olmak iizere iki tiirliidiir. KOBI’lere destek saglayan kurumlar ise
devlete bagli kurumlar ve 6zel kurumlar olmak {izere iki tiirliidiir [1]. Bu boliimde

KOBT’lere yonelik tesvik ve destekler anlatilmustir.

3.6.1. Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskanhg

KOSGEB’in  kurulus amaci, iilkenin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarinin
karsilanmasinda KOBI’lerin paymi ve etkinligini artirmak, rekabet giiclerini ve
diizeylerini yiikseltmek, sanayide entegrasyonu ekonomik gelismelere uygun
bicimde gerceklestirmektir. KOSGEB’in stratejik amaclar1 asagidaki gibi olup birinci

amaci firmalarin kurumsal yetkinliklerini gelistirmeye yoneliktir.

— KOBI’lerin ydnetim becerilerini ve kurumsal yetkinliklerini gelistirmek

— KOBI'lerin, ARGE ve inovasyona dayali faaliyetlerini artirmak

— Girisimcilik kiiltiirtinii gelistirmek ve basarili yeni isletmelerin kurulmasini
tesvik etmek

— Kurumun nitelikli hizmet sunmaya yonelik olarak siirekli gelisimini

saglamak.

KOSGEB 2011-2013 KOBI stratejisi ve eylem planinda KOBI’lerin; yonetim,
kurumsallagma, pazarlama, verimlilik, kalite, standardizasyon, sinai miilkiyet haklari,
bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimi vb. konularda bilgiye erisimlerinin

kolaylastirilmasi ve desteklenmesi hedeflenmistir [105].

KOSGEB; KOBI proje destek programi, tematik proje destek programy, is birligi giic
birligi destek programi, ARGE, inovasyon ve endiistriyel uygulama destek programa,
genel destek programi, girisimcilik destek programi, gelisen isletmeler piyasasi

KOBI destek programi, kredi faiz destegi, laboratuvar hizmetleri, uluslararasi
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kulucka merkezi ve hizlandirict destek programlar: bagliklar altinda cesitli destekler

vermektedir.

3.6.2. Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler, Serbest Meslek Mensuplarn ve
Yoneticiler Vakfi

Tiirkiye Kiigiik ve Orta Olcekli Isletmeler, Serbest Meslek Mensuplar1 ve Ydneticiler
Vakfi (TOSYOV) 1989 yilinda kurulmustur. TOSYOV’iin amact KOBI'lerin
problemlerini ortaya koyarak bu problemlere c¢oziim yollar1 bulmaktir. Aym
zamanda, KOBI’lerin, kadin ve gen¢ girisimcilerin yolunu agmak, iiretim ve rekabet
giiciinii artirmak, saglikli bir kalkinma i¢in KOBI'lerin biiyiimesini saglamak
TOSYOV'iin amaglarin1 olusturmaktadir. Amaci dogrultusundaki konularla ilgili
yayin, seminer, konferans gibi yollarla parlamentoya, parlamentodaki siyasi parti
gruplarina, meslek kuruluslarina ve resmi kuruluslara bilgi sunar. Ayrica, ekonomik
ve sosyal konularda ve bu konulara yonelik sorunlarin ¢oziimiinde gerekli

arastirmalar1 yapar, yaptirir, danismanlik hizmetleri verir [106].

3.6.3. Kalkinma ajanslari

Bolgesel kalkinma ajanslari, bolgenin ic¢sel dinamiklerini harekete gecirmek ve
KOBI’leri teknoloji, bilgi ve kaynak acisindan desteklemek amaciyla kurulan
organizasyonlardir. Bolgesel kalkinma ajanslar1 merkezi ve yerel hiikiimetin bolgesel
ekonomik kalkinmay1 saglamak iizere temel yonlendirici ¢calismalar1 disinda, iginde
bulundugu bolgeyi temel alan, bolgesel aktorler tarafindan finanse edilen
kuruluslardir. Kalkinma ajanslar1 kalkinmada yeni, araci, esglidiimcii, yonlendirici ve
siiriikleyici  orgiitlenmelerdir [107]. Tiirkiye'de 2005 yilinda yapilandirilmaya
baslanan ve ilk 6rnekleri izmir ile Adana’da kurulan kalkinma ajanslarinin amagclart
finansman sikintis1 ¢eken yaratici ve iiretici KOBI’leri desteklemektir. Tiirkiye’deki

kalkinma ajanslar1 Tablo 3.3’de gosterilmistir.
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Kalkinma Ajanst ~ {ller Kalkinma Ajanst ~ Iller Kalkinma Ajanst ~ {ller
Aksaray, - Bolu, Diizce, -
Ahiler Kalkinma  Kuirikkale, Dogu Marm?ra Kocaeli, Karacadag . Diyarbakar,
A (AHIKA)  Kirsehir, Nigd Kalkinma Ajansi Sak Kalkinma Ajansi Sanhurf:
jansi irsehir, Nigde, (MARKA) akarya, (KARACADAG) anlurfa
Nevsehir Yalova
Ankara Kalkinma . Batman, Kuzey Anadolu  Cankuri,
. Dicle Kalkinma . .
Ajansi Ankara A (DIKA) Mardin, Sirnak, Kalkinma Ajanst  Kastamonu,
(ANKARAKA) Janst Siirt (KUZKA) Sinop
. L . Kuzey Dogu
Bau Akdemg Antalya, Burdur, Firat Kalkinma Bingdl, Elazg, Anadolu Bay‘burt,
Kalkinma Ajanst . Malatya, . Erzincan,
(BAKA) Isparta Ajanst (FKA) Tunceli Kalkinma Ajansi Erzurum
(KUDAKA)
Ba Karadel?lz Bartin, Karabiik, Giney Ege . Aydin, Denizli, Zafer Kalkinma Afyonkarahlsar,
Kalkinma Ajansi 7 ldak Kalkinma Ajansi Musl Ad (ZAFER) Kiitahya,
(BAKKA) onguica (GEKA) ugia Janst Manisa, Usak
B}lrsg, Eskigehir, Bilecik, Bursa, Giiney Marmara Balikesir, Mevlana . Karaman,
Bilecik Kalkinma Eskischir Kalkinma Ajansi Canakkale Kalkinma Ajansi Konva
Ajansi (BEBKA) i (GMKA) (MEVKA) Y
Cukurova Ipekyolu Orta Anadolu o
Kalkinma Ajanst ~ Adana, Mersin ~ Kalkinma Ajansi égg:::tl:;’ Kilis Kalkinma Ajansi 52122?7 Stvas,
(CKA) (IKA) ’ (ORAN)
Dogu Akdeniz Hatay, Istanbul Orta Karadeniz Amasya,
Kalkinma Ajanst ~ Kahramanmaras, Kalkinma Ajans1  Istanbul Kalkinma Ajans1  Corum,
(DOGAKA) Osmaniye (ISTKA) (OKA) Samsun, Tokat
Ezﬁ n?rrllzalacli\ojg:151 Bitlis, Hakkari,  {zmir Kalkinma izmir Serhat Kalkinma ~ Agri, Ardahan,
(DAKA) Mus, Van Ajansi (IZKA) Ajanst (SERKA)  Igdir, Kars
Dogu Karadeniz AI...th’ Girgses? Trakya Kalkinma Edirne,
. Giimiishane, . !
Kalkinma Ajansi Ordu. Rize Ajansi Kirklareli,
(DOKA) Trabz,0n ’ (TRAKYAKA) Tekirdag

3.6.4. Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu

Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) tarafindan da
KOBT’leri hedef alan destekler sunulmaktadir. Bunlara 6rnek olarak 1507-TUBITAK
KOBI ARGE baslangic destek programi verilebilir. Bu program KOBI’lerin
verimliliklerini, katma deger icindeki paylarimin ve uluslararasi rekabet giiclerinin
artirllmast  esasina  dayanmaktadir. Projelere program kapsaminda saglanacak
desteklerle KOBI’lerin, teknoloji ve yenilik kapasitelerinin gelistirilerek daha
rekabetci olmalari, sistematik proje yapabilmeleri, katma degeri yiiksek iiriin
gelistirebilmeleri, kurumsal aragtirma teknoloji gelistirme kiiltiiriine sahip olmalari,
daha almalar1

ulusal uluslararasi

hedeflenmektedir [108].

ve destek programlarinda etkin  yer



35

3.6.5. Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi

1991 yilindan beri 6zel sektoriin ARGE ve teknolojik yenilik projelerine destek
saglamakta olan TTGV, kamunun arastirma ve gelistirme desteklerini 6zel sektdre
ulagtirmada ihtiyaci hissedilen yenilik¢i ve dinamik araci kanallardan bir tanesidir.
Teknoloji gelistirme projeleri destegi, ticarilestirme projeleri destegi, cevre
teknolojileri destegi, enerji verimliligi destegi, stratejik odak konular1 projeleri, ileri

teknoloji projeleri destegi basliklari altinda isletmeleri desteklemektedir [109].

3.6.6. Avrupa Birligi is Gelistirme Merkezleri

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi onciiliiginde ilgili ticaret ve/veya sanayi
odalarinin ev sahipliginde Avrupa Birligi fonlar1 ile 2002 yilinda Avrupa Birligi
Tiirkiye Is Gelistirme Merkezleri (ABIGEM) kurulmustur. KOBI’lerin rekabet
seviyelerini ulusal ve uluslararas1 piyasalarda artirmalarina ve potansiyellerini
gelistirilmelerine yardimci olmayr amaglayan ABIGEM’ler, KOBI’lere yonelik
egitim ve damismanlhk hizmetleri sunmaktadir. ABIGEM’ler tarafindan verilecek
egitim, danigmanlik hizmetleri ve sektorel projeler bolgenin oOzelliklerine ve

bolgedeki KOBI’lerin ihtiyaglarma gore tasarlanmstir [110].



BOLUM 4. PERFORMANS OLCUM SISTEMLERI

Performans kavrami pek cok alanda yaygin olarak kullanilmaktadir. Genellikle
performans bir mekanizmanin veya siirecin amacina ne kadar ulastigimin olgiistidiir.
Kurum yonetiminde organizasyonel performans, organizasyonun nasil yonetildigi ve
tim paydaslar tarafindan organizasyona bigilen deger olarak tanimlanabilir.
Performans yoOnetimi organizasyonun ve calisanlarin belirli bir zaman diliminde,
belirli performans standartlarina gore is performansini 6lgmek ve idari personel ile
calisanlarin performans hedefleri agisindan fikir birligi saglamak icin sistemli bir

davranig anlamina gelmektedir [111].

Performans o6l¢iimii ise performans yOnetiminin en Onemli faaliyetlerinden bir
tanesidir. Olgiilmeyen bir siire¢ icin hedef ve mevcut durum analizini yapmak,
siirecin iyilestirmeye agik noktalarim1 belirleyerek kaynaklart bu noktalara
yonlendirmek zordur. Performans O6l¢iimii ¢ok boyutlu bir kavramdir. Etkinlik ve
verimlilik performansin temel iki boyutudur. Burada etkinlik paydas ihtiyaglarini
karsilamay1 ifade ederken, verimlilik paydas memnuniyetini belirli bir seviyede

tutmak icin kaynaklarin nasil ekonomik olarak kullanilacagini ifade eder [112].

Etkin bir yOnetim, performans sonuglarinin etkin olarak Ol¢iilmesine baghdir.
Miikemmellikte gelismenin ve basarinin ilk kosulu, performans oOl¢iimii i¢in bir
sistem gelistirmek ve uygulamaya koymaktir. Bunu yaparken organizasyonun
kaynaklarmin smirlarini bilmek ve hangi yonlerinin gelistirilebilecegini tanimlamak
daha basarili sonuglar ortaya ¢ikarir [113]. Bu nedenle, bir isletmenin faaliyetlerini
ve is sonuglarini kapsamli, sistematik ve diizenli olarak gdzden gegirme faaliyeti ile

performansini ve iyilestirmeye acik alanlarini tespit etmesi oldukg¢a dnemlidir.
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Isletmelerde politikalar ve amaglar iist yonetimce belitlenir, stratejik ve operasyonel
yonetim ¢ergevesinde tiim isletme fonksiyonlari i¢in kisa ve uzun vadeli hedefler
ortaya konur [114]. Bu nedenle, hedeflerin ortaya konmasinda performans dlgme
ozel bir yer tutmaktadir. lyi diizenlenmis bir POS nin organizasyona saglayacag

faydalar su sekilde siralanabilir [115,116];

— Yoneticiler; performansi izleme, sonuglar lizerine odaklanma, organizasyonel
faaliyetleri ve siirecleri yonetme, olasi sorunlari zamaninda tespit etme ve
¢6zme konularinda yardimci olma,

— Gerek finansal gerekse beseri kaynaklarin etkin bir sekilde tahsis edilmesine
aracilik etmesi ve kaynaklarin ne derece etkili olarak kullanildigin1 gdsterme,

— Kurumsal amaglara ulasilmasi i¢in kritik basar1 faktorlerinin ne oldugu
konusunda calisanlar1 bilgilendirerek, ¢alisanlarin davranislarinin bu alanlara
yonlendirilmesine yardimci olma,

—  Orgiitiin bir biitiin olarak degerlendirilmesine imkan verme,

— Faaliyet sonuglart ile ilgili olarak geri bildirim saglama,

— Is siireglerinin daha iyi anlasilarak, siirecteki sorunlarin belirlenmesine ve
tyilestirilmesine yardimci olma,

— Siire¢ yoOnetiminde nesnel ve kantitatif karar verme tekniklerinin
kullanilmasini saglayarak daha kaliteli karar verme ortami yaratmak,

— Organizasyonun stratejik planlarini1 ve amaglarini desteklemek,

— Planlama yapilmasina ve biit¢e hazirlanmasina yardimci olmak,

— Cok ciddi hatalara neden olacak durumlarda erken uyar1 sistemi gibi

caligmak.

Performans yonetiminde bir diger Onemli konu da 06zdegerlendirmedir.
Ozdegerlendirme kavrami kurumun faaliyetlerinin ve sonuglarinin diizenli olarak
gozden gecirilmesi ile yapilmasi planlanan iyilestirme faaliyetleri, kurumun
performansina etki eden girdiler, kurumun mevcut durumu ile olmak istedigi durum
arasindaki farklar gibi konulara 151k tutabilir. Ozdegerlendirme, kurumlarin en iyiye,
en mikemmele ulasmalarinda kullanabilecekleri bir aragtir. Organizasyonun

faaliyetlerinin ve sonuglarinin diizenli olarak bir biitiinsel model ¢ercevesinde kontrol
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edilmesi  organizasyonun istedigi yere ulasmasimm1  saglayacaktir [117].

Ozdegerlendirme siireci, isletmelerin;

— Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye agik alanlar,

— Isletmelerde uygulandiginda miikemmelligin ne anlama geldigi,

— Isletmelerin miikkemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar geldigi, daha ne
kadar yolu oldugu,

— Diger isletmelerle karsilastirildiginda ne durumda oldugu,

— Isletmelerin kaynaklarini hangi alanda yogunlastirmas: gerektigi konularinda

bilgilenmesine olanak tanir [114].

Ozdegerlendirme igin kullamlabilecek bir¢ok biitiinsel model arasinda EFQM
miikemmellik modeli énemli bir rol iistlenmektedir. EFQM miikkemmellik modeli
ilerleyen boliimde anlatilmistir. EFQM modeline gore 6zdegerlendirme faaliyetinin

organizasyonlara asagidaki konularda faydalar su sekilde siralanabilir;

— Organizasyonun kuvvetli yonleri 1ile iyilestirmeye agik alanlarinin
belirlenmesini saglar.

— Organizasyonun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi,
gelismelerin diizenli olarak OGlgiilmesi igin belli bir ¢erceve icinde, somut
verilerle yaklagim saglar.

— Organizasyonun yoOnetme ve iyilestirme tarzina iligkin ortak bir dil ve
kavramsal bir ¢er¢eve olusturur.

— Organizasyon {iyelerinin Miikemmellik kavramlart ve bunlarin kendi
sorumluluklari ile olan iligkisi konusunda egitir.

— Her boliimdeki ve diizeydeki calisanlarin siire¢ iyilestirme katilimini saglar

— Kurulusu kapsamli ve tutarli bir bi¢imde makro ve mikro diizeyde
degerlendirir.

— lyi uygulamalarin ortaya ¢ikmasini ve organizasyonun icinde paylasilmasini
saglar.

— Avrupa c¢apinda kabul goérmiis kriterleri gérmiis olmasi ile benzer ya da farkl

nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirma yapilmasini kolaylastirir.
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— s planlarinin ve stratejilerinin gelistirilmesi ¢alismalarmin daha iyi olmasinin
saglar.

— Kurulus i¢ci odiller ile hem kaydedilen ilerlemelerin hem de olaganiistii
basarilarin takdir edilmesi i¢in firsatlar saglar.

— Kurulusun, Ulusal ya da Uluslararas: Kalite ya da Miikemmellik ddiilleri i¢in

basvuruda bulunmasinda hazirlik yapmasini saglar [117].

Performans yonetimi siirecinde en sik karsilasilan tanimlarda birisi de
ozdegerlendirme faaliyetini de kapsayan performans ol¢lim sistemidir. Performans
Olclim sisteminin tanimi i¢in literatiir incelendiginde farkli aragtirmacilarin yapmis
oldugu tanimlar karsimiza ¢ikmaktadir. Neely ve ark.’na [118] gore POS, bilgiyi
toplayarak detaylandirarak ve analiz ederek karar verme siirecini destekleyen dengeli
ve dinamik bir sistemdir. Bititci ve ark.’na gore [119] POS, performans ydnetim
siirecinin kalbi olan bilisim sistemidir ve performans yonetim sisteminin etkin ve
verimli isleyisi agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu tanimlarin disinda yapilan farkli

tanimlar agagidaki gibi siralanabilir;

— POS, bir isletmenin planlanmas1 ve ydnetimi i¢in ¢ok boyutlu performans
gostergelerinin kullanimi anlamina gelir. Bu gosterge seti; ayn1 anda finansal
ve finansal olmayan, i¢ ve dis gostergeleri igerdiginden dolay1r c¢ok
boyutludur. Performans 6l¢iimii faaliyet gosterdigi ¢evreyi etkiler. Olgiime
baslanmasi, neyin dlgiilecegine, nasil dl¢iilecegine, hedefin ne olacagina karar
verilmesi, organizasyon i¢inde bireyleri ve gruplart etkileyen eylemlerdir.
Performans 6l¢timii bu sebeple organizasyonun yonetim planlama ve kontrol
sisteminin ayrilmaz bir pargasidir [57].

— POS’lerinde, organizasyonlarin ne kadar iyi yonetildigi ve tiim paydaslarina
sagladiklar1 fayda degerlendirilir [26].

— Isletme performansinin 8l¢iimii; isletmelerin dnceden belirlenen hedeflerine
ne 6l¢iide ulasildigini belirleyen bir islem dizisi olup, performans hedeflerinin
belirlenmesi, performans ol¢limii, geri bildirim ve motivasyon agamalarindan

olusan performans yonetimi slirecinin bir asamasini olusturmaktadir [120].
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— Performans ol¢limii, performans gostergeleri kullanarak mevcut performansi
Ol¢me faaliyetidir. Yoneticilerin stratejik hedeflerden tiirettigi Onceden
belirlenmis amaglara ulasmak icin gerceklestirilen bir faaliyettir. POS ise
performans Olgiimiinii tutarli ve eksiksiz bir sekilde uygulayan yazilim, veri
tabani ve siiregleri igeren bir sistemdir [58].

— Performans 6l¢iimii sadece gerceklesen ve beklenen sonuglar arasindaki farki
bulmakla smirli degildir. Performans O6l¢iimiiniin bir diger amaci ise
operasyonlari iyilestirme amaci ile uygun onlemleri almada organizasyonlara
yardimci olan bilgileri saglamaktir [121].

— Performans Ol¢imii yapilandirilmis bir sistem ve organizasyonun amag¢ ve
hedeflerine ulasmadaki faaliyetleri ile ilgili bilginin toplamasi, izlemesi ve
degerlendirilme siirecidir [112].

— Bir POS’nin en énemli amac1 hedeflere yonelik ilerlemeyi kontrol etmesidir.
Buna ek olarak performans gostergeleri sadece izlenebilirlik amaciyla degil
ayn1 zamanda kaynak tahsisi kararlarin yonetmeyi de amaglar. POS’leri ayn1
zamanda calisanlarin organizasyonun basarisi i¢in neyin énemli oldugunu ve

organizasyonun gelismeye acik alanlari ile ilgili farkindalik saglar [113].

Yukaridaki tanimlardan da anlasilabilecegi gibi performans ve performans dlgiimii,
1990’larin basindan bu yana literatiirde yogun bir sekilde islenmesine ragmen bu

kavramlarin kesin bir tanimin1 yapmak oldukga giictiir.

Performans 6l¢iim sistemlerinde karsilagilan bir diger tanim ise is milkemmelligidir.
Bazi1 yazarlar is miikemmelligi modelleri ile performans 6l¢giim modellerini ayni
anlamda kullanmistir. Kanji’ye [113] gore is miikkemmelligi; ayn1 anda miisterilerin,
calisanlarin ve diger paydaslarin memnuniyetinin saglanmasi, organizasyonel
performansin  kapsamli  degerlendirilmesi anlamma gelmektedir [113]. Is
miikemmelligi modelleri; birbirinden farkli tiim fonksiyonlarin, birimlerin,
siireclerin, sistemlerin birlikte daha iyi nasil calisacaklarini anlamalarina yardim
eder. Bu da yoneticilerin ve calisanlarin yaptiklar: isi daha iyi anlama ve daha iyi
karar vermelerine, yoOneticilere/calisanlara organizasyonlar1 ve karsilagtiklart temel

sorunlar hakkinda saglik bir ortak bakis agis1 saglamada yardime1 olur [122].
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4.1. Performans Ol¢iim Sistemlerinin Gelisimi

Kurumsal performans 6l¢iimii yeni bir kavram degildir. Biitce kontroliiniin hakim
oldugu 1970 oncesi yillarin ardindan, genellikle yonetim muhasebesi sistemlerinin
performans Ol¢limiinde nasil etkili olacagi iizerine odaklanilmistir. Finansal
gostergelerin disinda yeni performans Olciitlerine duyulan gereksinimin hissedilmeye
baslandig1 1980’lerde hissedarlar, miisteriler, calisanlar, is siirecleri, entelektiiel
sermaye gibi farkli boyutlara iligskin birbirinden kopuk 6Slgiitler gelistirilmis ve bunlar
finansal gostergeleri desteklemek amaciyla kullanilmistir. 1990’larla  birlikte
performans Ol¢liimii daha kapsayici ve biitlinciil bir bakis agisiyla ele alinmaya
baslanmig, farkli boyutlar bir arada degerlendirmeye ¢alisan yeni yaklagimlar ortaya
cikmistir. 1990’larin  sonlarindan bugiline dek gelisen siiregte ise giiniimiize
yaklasildiginda performans 6l¢iim modellerinde dinamiklik kavraminin 6ne ¢iktigi
gozlenmektedir [123]. Gomes ve ark. [124] tarafindan bu gelisim Sekil 4.1°de
gosterildigi gibi 6zetlenmistir. Sekil 4.1°e gore 1990 oncesi donemlerde performans
olgtimiinde maliyet muhasebesi bakis agisinin hakim oldugu goriilmektedir. Maliyet
muhasebesi bakis acisiyla yapilan olgiimler genellikle gecmis verileri kapsar ve
Olcimden almman sonuglar organizasyonel etkinligi yiikseltmek i¢in kullanilir.
Finansal analiz gibi geleneksel muhasebe gostergeleri isletmenin gelecek basarisinin
tahmini i¢in kullanilamaz [125]. Bu nedenle 1990’1 yillarda finansal ve finansal
olmayan degerlerin birlikte kullanildig1 yar1 agik sistemlere gecilmis olup sonuglar
tiim organizasyonun yoOnetimi i¢in kullanilmaktadir. Yar1 agik sistemlerde
performans Olglimii hem ge¢cmis hem de gelecege yonelik yaklasimi bir arada
kullanir. Yar agik sistemlerin gelisimi tamamlamasindan sonra organizasyonlar agik
sistemlere ge¢mis olup bu yaklasim dengeli, biitiinlesik ve ileriye doniik bir
yaklagimdir. Sonuglar1 organizasyonel duyarliligi gelistirmek icin kullanilir.
Gilinlimiizde ise, performans Ol¢lim sonuglart organizasyonun birinci smif bir
organizasyon olmasina olanak saglayacak sekilde kullanilir. Siirekli iyilestirme
yaklagimi dogrultusunda her bir gorev ya da kaynak ile biitiin sistemin etkililigini

gozlemlemeye yarayan bir sistemin tasarlanmasi hedeflenir.



1.Asama

» Maliyet muhasebesi yaklagimi
* Geriye doniik yaklagim
* Sonuglar organizasyonel etkinligi yiikseltmek ve

biitgelenmis ve mevcut olani karsilastirmak igin
kullanilir.

1880

2.Asama

* Muhasebe ve finansal yaklasimin birlikte kullanilmasi

* Geriye doniik yaklasim

* Sonuglar, i¢sel etkinligi artirmak ve dis kaynaklardan
sermaye ¢ekmek i¢in kullantilir.

1990

3.Asama

« Finansal ve finansal olmayan degerlerin birlikte kullanildig:
yaklagim

+ {leriye déniik ve geriye doniik yaklasimim bir arada
kullanilmasi

* Sonuglar, biitiin organizasyonun yonetimi i¢i kullanilir.

4.Asama

* Dengeli, biitiinlesik bir yaklasim

+ {leriye déniik yaklagim

* Sonuglar, organizasyonel duyarlilig1 gelistirmek igin
kullanilir.

e

5. Asama

« Her bir gérev ya da kaynak ile biitiin sistemin etkililigini
gozlemlemeye yarayan bir sistemin tasarlanmasi

« Stirekli iyilestirme yaklasimi

* Sonuglar, organizasyonun birinci sinif bir organizasyon
olmasina olanak saglayacak sekilde kullanilir.

\

2000
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Sekil 4.1. Performans 6l¢lim sistemlerinin gelisim siireci [124]

4.2. Performans Olciim Sistemlerinin Ozellikleri

Performans Ol¢lim sistemlerinin temel Ozellikleri pek c¢ok arastirmaci tarafindan

farkli bakis agilartyla degerlendirilmistir [11,18,22,26,55,88,113,124]. Bu boliimde

bu bakis acilar1 harmanlanmis ve genel bir yapi ortaya konulmustur. Buna gore

POS’leri;
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— Her bir isin anahtar basar1 faktorlerine dayali ilgili finansal olmayan bilgileri
yansitmalidir.

— Performans olgiitleri firma stratejisi ile uyumlu olmali, stratejiyi diizgiin bir
bicimde ifade etmeli ve is sonuclarini izleme araci olarak uygulanmalidir.

— Tim paydaslar (miisteriler, calisanlar, vb.) oOlcilit se¢iminde dikkate
alimmalidir.

— Organizasyonel hedeflere, kritik basar1 faktorlerine ve miisteri ihtiyaglarina
dayanmalidir. Hem Finansal hem de finansal olmayan bakis acisi
izlenebilmelidir.

— Strateji ile dinamik olarak degismelidir.

— Stratejik amaglarin operasyon seviyesine dogru yayilimina izin vermeli yani
operasyonel seviyedeki faaliyetlerle stratejik amaclar iligskilendirilmelidir.

—  Olgiitler kosullara gére degistirebilir olmalidir.

— Performans Olgiitleri sadece mevcut durumu izlemeden ziyade siirekli
tyilestirmeyi tesvik etmelidir.

— Imalat faaliyetlerinde belirli durum ihtiyaglarini karsilamali ve kolay anlaslir,
kolay uygulanabilir oldugu gibi uzun vadeye yonelik olmalidir.

— Kullanilan tiim performans 6l¢lim gostergelerin periyodik olarak incelenmesi
ve revize edilmesi i¢in bir siire¢ igermelidir.

— Siirekli iyilestirmeyi tesvik etmelidir.

— Dogru ve hizli geri bildirim saglamalidir.

—  Ust yonetimi desteklemelidir.

Performans 6l¢iim sistemlerinin tasarlanmasi ve uygulanmasinda bazi problemler
yasanmaktadir. Ozellikle bu sistemlerin cevap verme yetenegi ve ceviklik

konularindaki eksikliginin arkasindaki nedenler asagidaki sekilde siralanabilir [64];

—  Birgok POS'in firmanin i¢ ve dis degisikliklerine duyarli olmayip statik
olmasi.

— Az sayida POS, yonetim bilisim sistemi ile biitiinlesik alt yapiya sahiptir.
Dolayisiyla yonetim bilisim sistemi desteginin eksikligi veri toplama,

siralama ve raporlamanin ¢ok zaman almasi ile sonuglanir.



44

— POS'leri nadiren iist yonetim tarafindan desteklenir. Bu sebeple kisilerin
genellikle POS'lerin amacim faydalarmi anlamamasi sebebiyle direng

gostermesi gibi degisim yonetimi sorunlart mevcuttur.

Bu nedenlerle tasarlanan bir POS &ncelikle uygulayict sirket tarafindan
benimsenmeli, iist ydnetim tarafindan desteklenmelidir. POS sirketin stratejisine gore
dinamik olarak degismelidir. Dolayisiyla performans Oolgiitleri sirketten sirkete
degiskenlik gosterebilmektedir. Performans o6lgiitleri iizerinde karar verirken
yonetimin her seviyesi organizasyonel stratejilerle hedeflerin birbirini karsilayip
karsilamadigi geri bildirimine ihtiya¢ duyar. Ancak dinamik is ¢evrelerinde stratejiler
statik degildir, siirekli degismelidir. Bu nedenle performans olgiitleri bu stratejilere
bagl olmasi sebebiyle degismek zorundadir [126]. Ayrica POS’nin sirketteki ERP
gibi biitiinlesik sistemlere entegre edilmesi degerlendirme donemlerinde veri

toplama, derleme ve raporlama asamalarinda kolaylik saglayacaktir.

Literatiirde imalat performansinin sadece finansal agidan izlenmemesi maliyet,
kalite, teslimat, esneklik gibi finansal olmayan Olgiitlerin de ¢cok boyutlu izlenmesi
gerektigi konusunda ortak bir goriis vardir. Bu sebeple son donemlerde, kurumsal
performansin biitiinclil bir bakis agisiyla, ¢ok boyutlu ve dengeli bir sekilde
ol¢iildiigii modeller literatiirde yer almaktadir [7, 123].

4.3. Performans Kriterlerinin Secimi ve Siniflandirilmasi

Bir POS’ne ait siiregler Sekil 4.2°de gosterildigi gibi bes temel kategoride
smiflandirilabilir [123]. Sekil 4.2°ye gore, performans Oolgiitlerinin se¢imi ve
tanimlanmasi; paydaslarin gereksinimlerinin ve isteklerinin tanimlanmasi, planlama,
stratejik hedeflerin belirlenmesi, performans Olciilerinin secilmesi ve tanimlanmast,
bu 6lgiilere dair hedeflerin konmas siireclerini kapsar. ikinci adim veri toplama ve
veri analizi stlireclerini kapsar. Bilgi yOnetimi, performans ol¢iimii sonucunda
edinilen bilgilerin yorumlanmasi, paylasilmasi ve karar verme siireglerini kapsar. Bir
sonraki adim ise performansin degerlendirilmesi ve oOdiil sistemi ile iliskisinin
kurulmasi stirecidir. Son adim sistemde geri besleme dongiisiiniin islemesini

saglayacak cesitli gbzden gecirme islemlerini kapsar.
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Performans Olgiilerinin
Secimi ve Tanimlanmasi

Sistemin G6zden
Gegirilmesi

Verinin Toplanmasi ve

Performans Degerlendirme ve 1
Islenmesi

Odiillendirme

Bilgi Yonetimi

Sekil 4.2. Olgiim sistemleri genel siireg [123]’den uyarlanmstir

Ozetle; uygulanabilir bir POS 3 ana unsurdan olusmaktadir. Bu unsurlar; dlgiiler ve
gostergeler, raporlama siireci ve teslim araci, teshis ve analiz aracidir (Sekil 4.3).
Performans o&lciilerinin  belirlenmesi herhangi bir organizasyonda bir POS

uygulanmasinda birinci ve en 6nemli adimdir [62].

Performans Raporlama Teshis ve
Kriterleri Stireci Analiz

Sekil 4.3. Performans 6lgme sistemi [62]’den uyarlanmistir

Geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde, isletmelerin performanslarini
degerlendirmek i¢in “karlihik” ve “bliylime” gibi daha ¢ok niceliksel(finansal)
gostergeler kullanilmaktadir [127]. Geleneksel ve geleneksel olmayan performans

kriterleri arasindaki farklar Tablo 4.1’de 6zetlenmistir [128].
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Tablo 4.1. Geleneksel ve geleneksel olmayan performans kriterleri

Geleneksel Performans Kriterleri Geleneksel Olmayan Performans Kriterleri

Eski geleneksel muhasebe sistemine dayanir Firma stratejisine dayanir

Genel olarak finansal kriterler vardir Genel olarak finansal olmayan kriterler vardir

Orta ve st diizey yoneticilere yoneliktir Tiim calisanlara yoneliktir

Haftalik, aylik dl¢iitler Saatlik, giinliik dl¢iitler

Zor, kafa karistiric1 ve yaniltict Basit, dogru ve kullanimi kolay

Calisanlarda hayal kirikligina yol agar Calisanin memnuniyetine yol agar

Uretim boliimii (atdlyeler) ihmal edilir Siklikla tiretim béliimiinde (atdlyeler) kullantlir
Sabit bir format1 vardir Sabit bir formatr yoktur (Ihtiyaclara baglidir)
Lokasyonlar aras1 degiskenlik yoktur Lokasyonlar aras1 degiskenlik vardir

Zamanla degismez Degisiklik ihtiyaci olursa zaman i¢inde degisebilir
Performansi izlemeye yoneliktir Performansi gelistirmeye yoneliktir

Tam zamaninda {iretim, toplam kalite yonetimi, esnek ~ Tam zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi, esnek
imalat sistemleri ve biitiinlesik imalat sistemleri i¢in imalat sistemleri ve biitiinlesik imalat sistemleri i¢in
uygun degildir uygundur

Siirekli iyilestirmeye engel olur Siirekli iyilestirmeye yardimer olur

Bir baska caligmada da geleneksel ve geleneksel olmayan performans kriterleri

arasindaki farklar Tablo 4.2°de gosterildigi gibi belirlenmistir [129].

Tablo 4.2. Geleneksel ve yenilik¢i performans 6l¢iim sistemleri [129]

Geleneksel Performans Olgiim Sistemleri Yenilik¢i Performans Olgiim Sistemleri
Maliyet / etkinlik temelli Deger temelli

Performanslar arasi 6diinlesim Performansa uygunluk

Kar yonelimi Miisteri yonelimi

Kisa vadeli yonelme Uzun vadeli yonelme

Bireysel dlciitler yaygin Takim 6lgiitleri yaygin

Fonksiyonel dlgiitler yaygin Enine 6lgiitler yaygin

Standart degerlendirme Gelisim izleme

Degerlendirme hedeflenir Degerlendirme ve kapsama hedeflenir

Geleneksel olmayan (yenilik¢i) performans dlglim sistemleri, geleneksel performans
olglim sistemlerinin yetersizliklerinden dolayr gelistirilmistir. Ghalayani ve ark.’na
gore [130], geleneksel performans Olgiitlerinin sinirlamalart  asagidaki  gibi

siralanabilir;

— Finansal raporlar ay sonlarinda kapatildigindan, geleneksel oOlgiitler geride
kalabilirler ve kararlar ancak bir veya iki ay i¢in verilebilir.
— Geleneksel olciitler, performansi ve diger gelisme gostergelerini sadece

finansal terimlerle degerlendirmeye calisirlar. Ornegin tedarik siiresindeki
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diisiis, Uiretim ¢izelgesine uygunluk gibi biitiinsel basar1 tizerinde etkili bir¢ok
gelisim ¢abasinin, sadece para cinsi ile ifade edilmesi zordur.

— Bu olgiitlerin, isletmedeki tiim bdliimler tarafindan kullanilabilecek sekilde,
Oonceden tasarlanmis formatlari bulunmaktadir.

— Stirekli gelisim kavrami ile uyusmama egilimleri vardir.

— Kalite, iiretim, koruyucu bakim ve c¢izelgeleme alanlarinda iiretim ortami
operatorlerine daha fazla sorumluluk ve otomasyon saglayan yeni ydnetim

tekniklerine uygulanabilirlikleri sinirlidir.

Cok boyutlu ve dengeli modeller organizasyonlarin gelisimini desteklemek ve biiyiik
organizasyonlar1 ydnetmek igin gelistirilmistir. Son yillarda imalat KOBI’lerindeki
artan karmasikligi yonetmek icin literatiirde yonetim kiiltiirtindeki degisiklikler ve
yonetim sistemlerinin modernlesmesine yonelik ihtiyaglar vurgulanmaktadir. Bu
sirketler pazar ihtiyaclarimi karsilamak i¢in kendi teknolojilerini ve teknolojik
yeteneklerini  gelistirirler fakat ¢ok resmi olmayan yonetsel uygulamalari
benimserler. POS’leri bu sirketlerde artan karmasikligi yonetmede gerekli olan
yonetsel gelisimi desteklemek icin onem arz eder. Eger bir POS sadece finansal
yonlere odaklanmiyorsa KOBI'lerin biiyiiyen karmasigina ve niteliksel gelisimine

rasyonel bir yaklagimi destekleyerek onemli bir rol oynayabilir [11].

Performans kriterleri segilirken isletmenin stratejisine uygun, vizyonunu destekleyen,
isletmeyi tiim yonleri ile ele alan kriterler olmasina dikkat edilmelidir. Literatiirde
performans kriterlerini farkli bakis acgilariyla siiflandiran modeller mevcuttur. Bu
calisgmada Onerilen kriter seti isletme departmanlarinin stratejik amagclari ve bu
amaglara bagl taktiksel ve operasyonel amaglari baz alinarak olusturulmustur.
Olusturulan kriter seti 10 farkli KOBi’de test edilmis ve alman geri bildirimler

sonucunda Kriter seti revize edilmistir.

4.4. KOBI'lerde Performans Ol¢iimii

Performans dl¢iimii biiyiik isletmelerde oldugu gibi KOBI’ler i¢in de 6nemli bir

konudur ciinkii KOBI’ler de biiyiik isletmeler gibi mevcut durum analizlerini
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yaparak iyilestirmeye acik noktalarini tespit etme ihtiyact duyar. Kiiresellesme ve
pazardaki yiiksek rekabet KOBI'leri de igeren sirketlere baski unsuru
olusturmaktadir. KOBI'lerin rekabet giiciinii koruyabilmeleri i¢in farkli iyilestirme
yaklasimlar1 benimsemesi gerekmektedir. Yalin araglar, 6 sigma, toplam kalite
yonetimi, KKP gibi KOBI'lerin performanslarm yiikseltecek yaklasimlar mevcuttur.
Iyilestirme amagli yeni bir girisim uygulamadan 6nce KOBI'ler firsatlar1 belirlemek
ve uygun teknikleri se¢mek i¢in mevcut performanslarmi degerlendirme ihtiyaci
duyarlar [8]. Ancak KOBI'leri biiyiik firmalardan ayiran kendi 6zel karakteristikleri
sebebiyle mevcut POS'lerini KOBI’lere uygulamak zor olabilmektedir [121].
KOBI’ler genellikle isletme sermayesi, is giicii, yonetim yetenekleri ve stratejik
planlama gibi konularda sinirli kaynaklara sahiptir. Bu nedenle kaynaklar iyi bir
sekilde planlanarak yonetilmelidir. ~ POS’ne sahip olmak isletmelerin kisith
kaynaklarin1 en 1yi sekilde yonetmesini saglar [68]. Performans Ol¢iimiiniin bu

avantaji kisith kaynaklara sahip olan KOBI’lere fayda saglamaktadir.

KOBI’ler is yapis sekillerinden insan kaynaklarina kadar pek ¢ok yénleriyle biiyiik
isletmelerden  farkliik  gosterirler. Chalmeta ve ark. [18] KOBI’lerin

karakteristiklerini agagidaki gibi siralamiglardir;

— Isletme sahipleri tarafindan belirlenen ve resmilestirilmeyen vizyon ve strateji
tanimi mevcuttur.

— Kurumsal strateji hakkinda net bir fikre sahip degillerdir.

— Kaynaklar kisithdir.

— Pek c¢ogunda operasyonel seviyedeki giinliikk faaliyetler i¢in ERP sistemi
mevcuttur fakat ¢ok azi yonetim kontrol sistemleri kullanmaktadir. Gergek
bir karar destek sistemi yerine genelde ms excel programi kullanilir.

— Stratejileri incelemek ve veri analizi yapmak i¢in bir On siire¢ yoktur.

— KOBI'ler genellikle stratejik seviyeden operasyonel seviyeye kadar
performans gostergeleri tanimlamak ve bunlar1 strateji ile uygun hale
getirmek i¢in yeterli kapasiteye sahip degildirler.

— Performans Ol¢limiinde gosterge kullanma kiiltiirliniin olmamas1 ve iletisim

eksikligi vardir.
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— Isletmelerde yetenekli ve yetkin personeli uzun siireli istihdam etmek zordur.

— Az yetki ile kisisellestirilmis yonetim mevcuttur.

— I iletisim hizli olmasina ragmen dis gevre ile olan iletisim kaynak eksikligi
nedeni ile yavas ilerler ve buna ek olarak sadece birincil paydaslara
odaklanilir.

— Cok az sayida miisteriye giivenilmektedir.

— Cogu KOBI’de ARGE birimi mevcut degildir.

Garengo ve ark. [11] KOBI’lerde performans &l¢iimii ile ilgili bes ortak &zellik

belirlemistir;

— KOBI'ler, operasyonel olmayan faaliyetlere yeteri kadar zaman ayiramamasi
ve iist diizey yoneticilerin POS’lerine kars: fazla ilgili olmamasindan dolay:
POS’nin son evresine kadar nadiren gelebilirler. Ayrica kalite kiiltiiriiniin
gelistigi ve gelismedigi KOBI'ler arasinda 6nemli bir fark vardir ciinkii kalite
faaliyetleri mevcut yonetim uygulamalarinin yetersizligine dikkati ¢eker ve
yonetim sistemlerinin geligmesinde olumlu bir etki olusturur.

— Yapilan c¢alismalar KOBI'lerin herhangi bir performans 6l¢iim modeli
kullanmadigin1 veya modelleri yanlis kullandigini gostermektedir. Bazi
sitketler degisikliklerin neye yol agtigin1 dikkate almadan modelleri
degistirirken pek ¢ok sirkette genel modellerin belirli pargalarini uygular. Bu
yaklasim KOBI'lerin &zel ihtiyaglarin1 dikkate almaz. Ornegin, KOBI'lerde
Dengeli skor karti uygulanmasini degerlendiren bazi arastirmacilar bu
modelin KOBI’ler i¢in uygun olmadigini sonucuna varmistir. KOBI'lere 6zel
¢ok az model gelistirilmistir.

— KOBI'lerde uygulanan POS’lerinde nadiren biitiinsel bir yaklasim sergilenir.
Kiiciik firmalar operasyonel ve finansal performansa yonelirken dengeli
modeller ¢ok fazla kullanilmaz ve yenilesim, insan kaynaklari, is ortamui,
ARGE ve egitim nadiren dl¢iilmektedir.

— KOBI’lerin performans 6l¢iim yaklasimi gayri resmidir. KOBI'lerde planlama

faaliyeti genellikle yapilmamakta ya da sadece performansin o6l¢iildiigii
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operasyonel seviyelerle sinirli kalmaktadir. Stratejik planlama seviyesinde
POS’lerinin avantajindan faydalanilamamaktadir.

— KOBI'ler veri analizi yapmak icin smirli kaynaklara sahiptir.  Veriler
dikkatsiz bir sekilde toplanip islenmekte ve bu yaklasim 6l¢iim hedeflerinin
belirsizligini artirmaktadir. Bilginin sunumu da ayni sekilde olup grafikler
yerine yorumlanmasi zor olan tablolar tercih edilir. Sadece kalite yonetimi
deneyimi olan KOBI'lerde grafiksel sunum gelismistir. Ayni durum
performans Ol¢iim denetlemelerinde de gegerlidir. Eger performans ol¢iim
denetimi dogru bir sekilde yonetilmezse stratejik hedeflere ulasmak ig¢in

kullanilmis olmaz.

KOBI'lerde performans &lgiimiiniin uygulanmasini etkileyen bir diger faktor de
calisan sayisinin azligidir. Bu sebeple calisanlarin is yiikii ve sorumlulugu fazladir.
Calisanlarin stratejik planlar yapmaya ve buna bagl kararlar almaya yeterli zamani
yoktur. Bu durum KOBI'lerde performans dl¢iimiiniin yapilmasinda zaman ve
kaynak kisit1 olarak degerlendirilir. Bu sebeple performans oOlgiitleri acikca
tanimlanmis, uygun ve anlasilir olmalidir [121]. Performans 6l¢iimiiniin KOBI’lerde
etkili bir sekilde yapilmasindaki en biiyiik ihtiyaclardan birisi de {ist yonetimin
destegidir. KOSGEB veri tabaninda kayitli imalat sanayi KOBI’lerine iliskin verilere
gore, isletmelerin tepe yoneticilerinin %69,52’°si ayn1 zamanda isletme sahibidir [91].
Isletme sahiplerinin (ve/veya yoneticilerinin) performans él¢iimii ve daha sonrasinda
atilacak adimlar i¢in kaynak ve en Onemlisi zaman ayirmasi performans Ol¢iim

siirecinin saglikli bir sekilde yiiriimesine bliyiik katki saglar.

Daha 6nce bahsedildigi gibi KOBI’lerde performans dl¢iimii ile ilgili olarak kisitl
sayida ¢alisma mevcuttur. Biiylik isletmeler i¢in tasarlanan modeller mevcuttur fakat
bu modeller ¢ok asamali, ¢cok fazla strateji odakli, uzun vadeli ve zaman alic1 olmasi
sebebiyle KOBI'lerde iyi bir sekilde uygulanamamaktadir [8]. Bu sebeplerden dolay1
KOBI’lerin karakteristikleri ile paralel olarak uygulanabilir, esnek ve yalin bir

performans 6l¢iim modeline ihtiya¢ duyulmaktadir.
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4.5. KOBI'lerde Performans Ol¢iimii Etkileyen Faktorler

POS yaklagimlar1 temel olarak biiyiik sirketlerin iceriklerine gére tasarlanmustir.
KOBIl'lerin biiyiikk ¢ogunlugu biiyiikk meslektaslarindan farklilk —gdsterecek
karakteristikleri sergilerler. Bu nedenle KOBI'ler icin mevcut performans &lgme
yaklasimlariyyla uyumun saglanmasi bir ihtiyagtir [10]. KOBI’ler genel
performanslarint gelistirmelerine yardimci olacak daha az maliyetli ve daha az
zaman gerektiren yalin bir performans 6l¢iim sistemine ihtiya¢ duyar [68]. Garengo
ve ark. [11], KOBI’lerde performans &l¢iimiinii etkileyen faktorleri asagidaki gibi

Ozetlemistir;

— KOBI'lerde insan kaynaklar1 smirhidir. Tiim personel giinliik faaliyetlerin
yonetimi ile ilgilidir ve performans yonetimi gibi ilave bir etkinlik icin ekstra
zamanlar1 yoktur.

—  Pek ¢cok KOBI'de iiriin ve operasyonel siireclerdeki teknik {istiinliik tek kritik
faktor olarak algilanmaktadir. Bu isletmelerde genellikle yonetim kiiltiirii
eksiktir ve bu nedenle yonetim araglar1 ve yonetim tekniklerinin isletmeye
cok fazla fayda saglamayacagi diisiiniiliir. Genellikle ¢alisanlar ayn1 anda
farkli pozisyonlarda calisirlar. Girisimci hem operasyonel hem de ydnetsel
fonksiyonlardan sorumlu olmasimma ragmen genellikle yonetsel faaliyetleri
thmal eder.

— Bir POS’nin uygulanmas: igin gerekli kaynaklarin etkisi biiyiik isletmelere
oranla KOBI'lerde daha fazla hissedilir. Ayrica POS nin KOBI'lere girisini
engelleyen bir diger konu da 6zel ihtiyaglara odaklanan yazilimlar konusunda
yasanan eksikliklerdir.

— KOBI'lerde stratejik planlama zayiftir ve karar verme siiregleri resmi degildir.
Kontrol siireclerini destekleyen agik stratejilerin ve metodolojilerin olmamasi
kisa siireli oryantasyonu ve sirket faaliyetlerinin yonetiminde duyarh
yaklasima tesvik eder.

— KOBI'lerde kurumsal gelisime onemli engellerden biri yonetsel sistem

eksikligi ve siire¢ yonetiminin resmilestirilmemesidir. Ayrica bilginin ortiilii
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ve konuya 06zel olmasi sebebiyle performans oOl¢lim sistemlerinin
uygulanmasinda gerekli bilginin toplanmasini zorlastirir.

— KOBIl'lerde genellikle POS’nin avantajlari anlagiilmamaktadir. Bu sistemler
biirokrasi iceren ve bu sebeple esneklige engel yaklagimlar olarak

algilanmaktadir.

Wu [112] ise KOBI’lerde performans &lgiimiinii etkileyen faktorleri asagidaki gibi

siralamistir;

— KOBI’lerde performans Ol¢iimiinii etkileyen en 6nemli konulardan birisi
performans bilgisini toplamak ve gecmis bilgiye erismedeki zorluklardir.
Bilgiler genellikle hatalidir ve dogrulugunu kontrol etmek zordur.

— Finansal veriyi yorumlamak zordur ¢iinkii KOBI'ler genellikle kiiciik olarak
baslarlar ve diizensiz bir gelisim hiz1 ve diizgliin olmayan bilgi kaydi ile
bliytirler.

— Cok fazla uzun dénemli tasarim gerektiren Slgiitlerin KOBI'lerde kullanilmasi
uygun olmayabilir.

— KOBI'lerde gelecek ve potansiyel performans ge¢mis performans degerinden
daha 6nem tasir bu nedenle POS’leri sadece ge¢mis performansi dlgmemeli
gelecek performansi da yansitmalidir.

— KOBI'ler genellikle giinliik operasyonlara odaklanirlar. Kapsamli  bir
performans Sl¢ilimiinii yiirlitmek i¢in yeterli kaynaga sahip olamayabilirler.

— KOBI'lerde karar verme siireci her zaman resmi degildir ve standart bir

POS'ni etkileyecek stratejileri genellikle yeterli seviyede planlayamazlar.

4.6. Yiiksek Kurumsal Performansh Organizasyonlarin Karakteristikleri

Kurumsal performansin 6lg¢lilmesi sadece mevcut durumun gozlemlenmesi ve yorum
yapilmast amaci ile smirl degildir. Iyilestirmeye acik alanlarin tespiti ile bu
alanlarda uygulanacak iyilestirme faaliyetleri ile performansin siirekli olarak artmasi

beklenir. Yiiksek kurumsal performansli organizasyonlar bazi ortak o&zelliklere
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sahiptirler. Bunlar agsagidaki bagliklar altinda 6zetlenmektedir [83]:

— Organizasyonda yer alan paydaslarin her biri ilgili performans hedefi
hakkinda net bir bilgiye sahiptir. Bu sayede paydaslar hedefler dogrultusunda
takim halinde calisarak hedeflere ulasma ihtimalini yiikseltirler.

— Yetenelerin degerlendirilmesi: Yiiksek performansli organizasyonlar insan,
makine, teknoloji gibi kaynaklarinin yetenekleri ve/veya kapasiteleri
hakkinda detayli bilgiye sahiptir. Bu kaynaklar performans amaclar
dogrultusunda stratejik olarak diizenlenerek, etkin bigimde kullanilir.

— Organizasyonlar amagclarini belirlerken ulasilabilir ve dlgiilebilir performans
amaglar belirlerler.

— Yiiksek performans gosteren organizasyonlarin saglam stratejiler belirlemis
olduklar1 goriiliir. Bu organizasyonlarda tiim kaynaklar performans amaglari
ile uyum i¢indedir ve bu amaglar dogrultusunda stratejik olarak diizenlenirler.

— Yiiksek performans gosteren organizasyonlar vizyon ve misyonlarini
olustururken operasyonlarini, tiriinlerini, hizmetlerini, pazarlarini, rakiplerini
ve sosyo-politik ¢evresini iyi analiz ederek agik ve anlasilir ifadeler kullanir.

— Yiiksek performans goOsteren organizasyonlarda calisanlarin gosterdikleri
yiiksek performans ve gelismenin degerlendirilmesi i¢in yeni ve yaratici
yaklagimlar kullanilir. Risk almak ve yaratici ¢oziimler ortaya koymak
odillendirilir ve organizasyon, calisanlarin ilerlemesine, uzmanliklarini
gelistirmesine olanak verir.

— Paydaslardan alinan geri bildirim organizasyonlarin davranislarii etkiler ve
hedeflere ulasmada yol gdsterir.

— Yiiksek performansli organizasyonlarda siirekli 6grenmeye deger verilir,
planlanir ve fon kaynaklar1 saglanir.

— Organizasyon, takim caligmasini destekler ve takim iiyelerini basariya
hazirlar. Yonetim sistemleri, ¢calisanlari takimlar olusturmaya ve takim olarak

calismaya 6zendirecek sekilde gelistirilir ve uyarlanir.
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4.7. Cok Boyutlu Performans Ol¢ciim Modelleri

Calismanin bu boliimiinde literatiirde siklikla karsilagilan performans Glgiim
yaklasimlarina yer verilmektedir. Literatiirde bazi performans 6l¢lim modellerinden
miikemmellik modeli tanimi altinda bahsedilmektedir. Miikemmellik modellerinin
ana amaci tiim boyutlarda daha 1yi performans elde edebilmek icin organizasyonel
performans1 gelistirmektir. Literatiirde pek c¢ok is miikemmellik modelleri
bulunmakla beraber en biiyilk modeller Deming d&diilii, MBNQA ve EFQM
miikemmellik o6diiliidiir. Bu tip modeller farkli organizasyonlarin performansini
dlgmede standart olarak kullamilirlar [24]. Is miikemmelligi uygulamalarinda iist
yonetimin kararsizlifi, kisitl kaynaklar, degisim korkusu, asir1 is yiikii, kalite
iyilestirmede egitim eksikligi, personel eksikligi, alt yap1 eksikligi, asir1 biirokrasi,
zaman kayb1, odaklanma eksikligi gibi engeller ile karsilasiimaktadir [28]. KOBI’ler
bu engellerle daha sik ve daha siddetli olarak yiizlesirler. Bu sebeple tasarlanan
model basit, anlasilir, ¢cok fazla biirokrasi icermeyen, ¢ok fazla kaynak (6zellikle
insan ve zaman) gerektirmeyen bir model olmalidir. Asagida incelenen modeller bazi
arastirmacilar tarafindan bu ve buna benzer noktalarda elestirilmistir. Incelenen

modellerin gii¢lii ve zayif yonleri Tablo 4.6’da 6zetlenmistir.

4.7.1. Deming Odiilii

William Edwards Deming, Japon endiistrisinin iiretim ve kalite anlayislarinda devrim
yapmasini saglayan kalite Onciisii olarak bilinir. Bilimsel yonetim sistemi, iiretim
stireglerinde hatalarin olabilecegini fakat bu hatalarin iiretim siirecinin en sonunda
yakalanmasini 6ngoérmekteydi. Bu durum yeniden isleme ve hurda maliyetlerinin ¢ok
yiiksek olmasina neden olmaktaydi. Deming bu anlayisin yerine, insan faktoriine ve
motivasyona onem veren bir anlayisin gerekliligini savundu [117]. Deming odiilii
1951 yilinda, Japon bilim adamlar1 ve miihendisleri birligi tarafindan kurulmustur.
Deming 6diilii organize etme ve kriterleri dnceliklendirme igin bir ¢erceve saglamaz.
Degerlendirme; politikalar, organizasyon, bilgi, standardizasyon, insan kaynaklari,
kalite giivencesi, bakim, iyilestirme, etkiler ve gelecek planlar olmak {izere 10 esit

agirlikta konuyu igerir [25].



55

Deming modelinin genel catis1 siire¢ analizi, istatistiksel metotlar ve kalite
cemberleri gibi bir takim prensip ve tekniklerin uygulanmasi {izerine odaklanir.
Deming modeline gore kalitenin yaratilmast Oncelikle {ist yOnetimin
sorumlulugundadir ve bu konuda gerek iist yonetim gerekse tiim ¢aligsanlar arasinda

bir biling yaratilmalidir [117].

4.7.2. Shingo Odiilii

Shingo &diilii, 1988 yilinda Utah Universitesinde gelistirilmistir. Yalin iiretim
uygulamalar1 ve beraberindeki sonuclarinda olgunluk gosteren firmalarin yillik
olarak odiillendirilmesini amagclar. Denetleme siireci MBNQA ile benzer sekilde
calisir fakat spesifik yalin uygulamalaria biiylik 6nem verir. 5 Ana kategori, 11

faktorden olusan model Tablo 4.3°de gosterildigi gibidir [7].

Tablo 4.3. Shingo &diilii genel bakis [7]

Etkinlestiriciler Temel Operasyonlar Sonuglar Is Sonuglari
1. Liderlik, Kiiltiir | 2. Imalat Stratejileri ve Sistem 4. Kalite, Maliyet ve 5. Miisteri Tatmini
ve Alt Yap1 Entegrasyonu Teslimat ve Karlilik

A. Tmalat Vizyonu ve Stratejisi A. Kalite ve Kalite

B. Hizmet ve Uriin Pazarinda Inovasyon | Iyilestirme
A. Liderlik C. Tedarikgilerle, Misterilerle ve B. Maliyet ve A. Misteri Tatmini
B. Yetkilendirme Cevre ile Is Birligi icinde Olma Verimlilik Tyilestirme | B. Karlilik

D. Diinya Standartlarindaki fmalat C. Teslimat ve Servis

Operasyonlari ve Uygulamalar1 Tyilestirmeleri

3. Destek Fonksiyonlar

4.7.3. Stratejik Ol¢iim Analizi ve Raporlama Teknigi

Performans piramidi olarak da bilinen Stratejik Ol¢iim Analizi ve Raporlama Teknigi
1988 yilinda geleneksel Ol¢iim modelleri yetersiz bulundugu i¢in Cross ve Lynch
[131] tarafindan gelistirilmistir. Model; isletme stratejisi, stratejik isletme birimleri
ve operasyonlar1 arasindaki baglantilar1 gosteren dort asamali hiyerarsik yapidan
olusan bir piramittir. Piramidin tepesindeki stratejik amaglar isletmenin vizyonundan
elde edilmektedir. Bu model paydaslarin memnuniyetini (kalite ve dagitim

faaliyetleri bakimindan miisteri memnuniyeti, karlihlk bakimindan ortaklarin
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memnuniyeti) ve operasyonel etkinligi ol¢tiigii icin dengeli bir model olarak kabul
edilir. Model farkli performans gostergeleri arasindaki iligkileri ve yonetim siireciyle

baglantilarini agiklayan bir model olmasindan dolay1 kabul gormektedir [11].

Sekil 4.4’te gorildigi gibi organizasyonu tanimlayan performans piramidinin
tepesinde sirket vizyonu yer alir. Bu diizeyde, genel anlamda organizasyonda elde
edilmek istenen sonuglarin neler olduguna ve bu sonuclarin nasil dlciilecegine karar
verilir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan olgiitler (pazar, finans) pazar
performansin1 ve finansal performansi 6lgen ticari ve mali Olgiitleri icermektedir.
Piramitte asagiya dogru inildikge, organizasyon iginde gerceklesen operasyonlar
sistemi ya da organizasyonun fonksiyonel yapilanmasi ic¢inde birbirini izleyen

adimlar gelmektedir [132].

VIZYON
Pazar Finansal .
Amaglar Olgiitleri Olgiitler Olgiitler
Miisteri Esneklik | Verimlilik
Memnuniyeti
Kalite i Islem i
Teslimat Siiresi Maliyet

Operasyonlar

Sekil 4.4. Performans piramidi [131]

4.7.4. Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii

MBNQA 1989 yilinda ABD’nde uygulanmaya baglanmis bir kalite degerlendirme ve
odiillendirme  sistemidir. MBNQA stirekli artan rekabet ortaminda ayakta

kalabilmek, kurum performansini iyilestirmek ve miisterilerini memnun etmek
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amacityla ABD Ticaret Bakanligi’'na bagli ABD Ulusal Standartlar ve Teknoloji
Enstitiisii ve Amerikan Kalite Dernegi’nin ortak ¢alismasi sonucu olusturulmustur
[117]. MBNQA’nin performans miikemmelligi kriterleri organizasyonlara paydas ve
miisteri degerlerini arttirmada yardimer olmak i¢in gelistirilmis olup Tablo 4.4’te
gosterildigi gibidir. MBNQA kurum i¢in bir dis degerlendirme iken kurallar1 6z

degerlendirme i¢in temel olusturabilir [7].

MBNQA muhasebe, bilgi sistemleri, iiriin gelistirme, liretim ve stratejik planlama
gibi fonksiyonel disiplinleri de dikkate alir. Model ayn1 zamanda liderlik, stratejik
planlama, pazarlama, bilgi sistemleri, insan kaynaklari ve iiretim yonetimi gibi ¢esitli
disiplinleri i¢ine alan biitliinlesik bir model uygulamasina imkan tanir. MBNQA
temelli 6zdegerlendirmeler genellikle teshis ve uygulanabilir iyilestirme firsatlari

iizerinde 6nemle durur [117].

Tablo 4.4. MBNQA nin performans mitkemmelligi kriterleri [7]

4. Olgme, Analiz Etme ve

1. Liderlik 2. Stratejik Planlama 3. Miisteri ve Pazar Odag1 Bilgi Yonetimi

4.1. Olgme, Analiz Etme

1.1. Kademli Liderlik y o 3..1. Musterl ve Pazar ve Organizasyon
- 2.1. Strateji Gelistirme Bilgisi Performansina Genel
1.2. Hiikiimet ve Sosyal - T SIS
2.2. Stratejiyi Yayma 3.2. Miisteri Iliskileri ve Bakis

Sorumluluklar . oo

Tatmini 4.2. Enformasyon ve Bilgi
Yonetimi
5. Insan Kaynaklar1 Odag1 6. Siire¢ Yonetimi 7. Sonuglar

7.1. Uriin ve Servis Sonuglari

7.2. Miisteri Odag1 Sonuglari

7.3. Finans ve Pazar Sonuglari

Motivasyonu 7.4. Insan Kaynaklar1 Sonuglari

5.3. Calisan Refahi ve 7.5. Organizasyon Etkinligi Sonuglari
Tatmini 7.6. Liderlik ve Sosyal Sorumluluk Sonuclari

5.1. Is sistemleri

5.2. Caligan Ojgrenimi ve 6.1. Deger Katan Siiregler

6.2. Destek Siirecler ve
Operasyonel Planlama

7 ana boyuttan olusan MBNQA modeline ait kriter puanlama genel sistem modeli
Sekil 4.5’te gosterilmistir. Sekil 4.5’te yer alan kriterlerin agiklamasi asagida

verilmistir;

— Liderlik: iist diizey yoneticilerin organizasyonu nasil yonettigini ve
organizasyonun kamuya karsi sosyal sorumluluklarini nasil ele aldigini

inceler.
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Stratejik planlama: organizasyonun stratejik yoniinii nasil belirledigini ve
anahtar eylem planlarini nasil saptadigini inceler.

Miisteri ve pazar odagi: Organizasyon ihtiyaglarini, miisterilerin ve pazarin
beklentilerini nasil belirledigini inceler.

Olgme, analiz etme ve bilgi ydnetimi: Anahtar organizasyon siireclerini ve
kurulusun performans yonetim sistemini desteklemek icin veri ve bilgi
yonetimini, etkin kullanimini ve analizini inceler.

Insan kaynaklari odagi: organizasyonda tam potansiyel is giiciiniin nasil
saglandig1 ve isgiiciinlin organizasyon hedeflerine nasil dagitildig: incelenir.
Stire¢  yOnetimi: Anahtar {iiretim, teslim ve destek siireglerinin nasil
tasarlandigi, yonetildigi ve gelistirildigini inceler.

Is sonuglari: Anahtar is alanlarinda (miisteri memnuniyeti, finans ve pazar
performansi, insan kaynaklari, tedarik¢i ve 1is ortagi performanst ve
operasyonel performans) is sonuglarin1 ve ayni zamanda organizasyonun

rakiplere iliskin uygulamalarini inceler [133].

Organizasyonel Profil: Cevre, Iliskiler, Profil

2 5
+—> Stratejik Insan Kaynaklari <—+
Planlama Odag1
1 b 4 7
Liderlik > Sonuglar
A A Y i

J

3 6
Miisteri ve Pazar Siiree Yonetimi |
Odagi ¢

4
Olgme Analiz Etme ve Bilgi Yonetimi

Sekil 4.5. MBNQA modeli [134]

4.7.5. Performans Olciim Matrisi

Keegan ve ark.[135] tarafindan 1989 yilinda gelistirilen bu model, hiyerarsik ve

biitlinlesik bir yaklasimla isletmelere stratejik amaglarini belirleme ve bu amaclari

performans

gostergelerine

doniistiirme

konusunda

yardimci

olmak

i¢in
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tasarlanmistir. Model, Orgiitsel performans: etkileyen finansal, finansal olmayan
faktorlerle birlikte digsal ve icsel unsurlari da igine alan iki satir ve iki slitundan
olusan basit ve dengeli bir matris seklinde tasarlanmistir [11]. Esnek ve basit
uygulamasi ile O6ne c¢ikan ilk modellerden biridir. Hiyerarsik ve biitlinlesik
yaklasimlar sayesinde stratejik amaglar1 tanimlaya ve bunlar1 performans ol¢iitleri ile

iligkilendirmeye olanak verir.

4.7.6. Dengeli Skor Kart1

Hem literatiirde hem de uygulamada en popiiler model olarak kabul edilen bu model,
1990’larda Kaplan ve Norton [136] tarafindan gelistirilmistir. Model, dort boyutta

hedeflerin belirlenerek sonuglarin 6l¢iilmesini gerceklestirmektedir. Bu boyutlar;

— Isletmenin kir yapma yetenegini gdsteren (sermayenin getirisi, nakit akisi ve
karlilik) finansal boyut,

— Isletmenin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef
kesimlerde isletmenin goOsterecegi performans gostergelerini tanimlayan
(isletme imaj1, miisteri algis1 ve memnuniyeti, pazar payl ve miisteri tutma)
miisteri boyutu,

— Uriin gelistirme siireclerinden miisterilere yonelik satis hizmetlerindeki
stireclere kadarki biitiin i¢sel islevler boyutu,

— Siirekli iyilestirme ve katma deger yaratmaya yonelik 6grenme ve biiylime

boyutudur [11].

Bu dort boyut Sekil 4.6’da gosterilmistir. Kaplan ve Norton, &zellikle POS ile
stratejiyi birbirine baglayarak geleneksel ol¢lim sistemlerinin bazi sinirlarini ortadan
kaldirmast ile literatiire biiyilk katki saglamiglardir [113]. Dengeli skor karti
genellikle ¢apraz sanayi karsilastirmalart veya diger kiyaslama faaliyetleri icin
dogrudan kullanish bir model degildir. Bu modelde kriter se¢imi en biiylik zorluk

olup bu siirecte genellikle disaridan bir uzman destegine basvurulur [20].
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Miisteri bizi nasil Finansal Hissedarlarimiz bizi nasil
goriiyor? > Rl goriiyor?
Amaglar | Hedefler

4 y
Miisteri Sirket I¢i Islemler

Amaglar | Hedefler Amaglar | Hedefler

Yenilesim ve Ogrenme

.y -
|

Gelisimi siirekli hale getirip | Amaclar | Hedefler Hangi alanda listiin basartya
deger yaratabilir miyiz? sahip olmaliy1z?

Sekil 4.6. Dengeli skor kartina ait boyutlar [137]

Dengeli skor karti, biiyiik organizasyonlarda yaygin bir sekilde uygulanmakta
olmasina ragmen KOBI'lerde kullanimi1 azdir. Stratejilerinin sik sik de@ismesi bu
modelin KOBI'lerde basarili bir sekilde uygulanmasina en biiyiik engellerden
birisidir [138].

4.7.7 Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan 1992 yilinda gelistirilmistir. EFQM
milkemmellik modeli; miisteri tatmini, calisanlarin tatmini ve topluma etki
konularindaki basarmin, politika ve stratejilerin, calisanlarin, kaynaklarin ve
stireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilecegini ve
boylece is sonuglarinda miikemmellige ulasilabilecegini vurgular. Modelde Sekil
4.7°de gosterilen 9 ana kriter mevcut olup bu kriterlerin besi girdi kriteri dordii ise
sonu¢ kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri ve
bunlar1 nasil yaptigini igerir. Sonug kriterleri ise kurulusun neler gergeklestirdigini

gosterir [139].

EFQM Modelinde tanimlanan 9 kriterin genel anlamini agiklayan ve miikemmel
kuruluslar esas kabul edilerek yapilan net bir tanimi vardir. Bu tanimlar su sekildedir

[140];
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Liderlik: Miikemmel kuruluslar gelecegi sekillendiren ve gergeklestiren,
kurulusun degerleri ve etik anlayist dogrultusunda 6rnek olan ve siirekli
giiven asilayan liderlere sahiptir. Mitkemmel kuruluslarin liderleri esnektir,
kurulusun stirekli basarisin1 saglayacak bi¢cimde gerekenlerin zamaninda
ongoriilmesini ve gergeklestirilmesini giivence altina alir.

Calisanlar: Miikemmel kuruluslar calisanlarina deger verir bireysel ve
kurumsal amaclarin karsilikli yarar sagladig: bir kiiltiir yansitir. Calisanlarin
yeteneklerini gelistirir, adalet ve esitligi destekler. Calisanlarin1 gozetir,
onlarla iletisim kurar, onlar1 motive edecek bi¢cimde tanir ve takdir eder,
katilimlarini saglar; yetenek ve bilgi birikimlerini kurulusa yarar saglayacak
yonde kullanmalarina olanak verir.

Strateji: Miikkemmel kuruluslar misyon ve vizyonlarini paydas odakli strateji
olusturarak gerceklestirir. Stratejiyi yasama gecirmek {izere politikalar,
planlar, amaglar ve siiregler olusturur ve uygulamaya alir.

Isbirlikleri ve kaynaklar: Miikemmel kuruluslar kurulus dis1 is birliklerini
tedarikcilerini ve i¢ kaynaklarini strateji ve politikalarini ve siireclerini etkili
calismasini destekleyecek bigimde planlar ve yonetir. Cevresel ve toplumsal
etkilerinin yonetilmesini glivence altina alir.

Stiregler, iiriinler ve hizmetler: Miikemmel kuruluglar miisterilerine ve diger
paydaslarina artan bir deger iiretmek iizere siirecler iiriinler ve hizmetler
tasarlar bunlar1 yonetir ve iyilestirir.

Calisanlarla  ilgili  sonuglar:  Miikemmel kuruluslar  calisanlarinin
gereksinimlerini ve beklentilerini karsilayan veya asan miikemmel sonuglara
ulasir ve bu sonugclar siirdiiriir.

Miisterilerle ilgili sonuglar: Miikemmel kuruluglar miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini karsilayan veya asan miilkemmel sonuglara ulasir ve bu
sonuglart siirdiirr.

Toplumla ilgili sonuglar: Miikemmel kuruluslar ilgili toplumsal paydaslarinin
gereksinimlerini ve beklentilerini karsilayan veya asan miikemmel sonuglara

ulasir ve bu sonuglari siirdiirtir.
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— Is sonuglari: Miikemmel kuruluslar is paydaslarinin gereksinimlerini ve
beklentilerini karsilayan veya asan c¢arpicit sonuglara ulasir ve bu sonuglari

surdurdr.

Girdiler Sonuglar

< Ogrenme, Yaraticilik ve Yenilesim

Sekil 4.7. EFQM model kriterleri [141]

EFQM modeli kamu sektorii ve Ozellikle yiliksekogretim kurumlarinda Onem
kazanmistir [25]. EFQM modelinde puanlama sistemi organizasyonun diger
organizasyonlar ile karsilastirilmasina imkan saglayacak sekilde tasarlanmis olup
ayni zamanda organizasyonun toplam puanin hesaplanmasini da saglar ancak genel
olarak bu model diisiik puanlarin nasil gelistirilebilecegi hakkinda bilgi saglamaz.
Kriter degerlendirme sisteminin karmasikligi ve uygulamalar arasi karsilastirma
ithtiyact egitimli ve deneyimli bir personel gerektirir. Bu durum 6zdegerlendirme
siirecinin yoneticiler tarafindan yapilmasindansa dis danisman tarafindan yapilmasin

tesvik eder ve degerlendirme siirecinin diisiik etkili olmasina yol acar [20].

EFQM modeli 6zdegerlendirme siirecinin farkli metotlar ile yapilabilecegini ifade
etmektedir. Isletmenin kiiltiirii, siirecin ilk uygulanmasinda isletmeye katkisi ve
isletmenin rakipleri ile kiyaslanmasinda kullanilabilirligi dikkate alinarak hangi
0zdegerlendirme yaklagiminin kullanilacagi belirlenir. Bununla beraber EFQM,
Tablo 4.5’deki matrisi en iyi yontemi belirlemede yardimci olabilmesi i¢in dnermigtir

[117].
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Tablo 4.5. Ozdegerlendirme yontemi segme matrisi [117]

Diisiik ¢aba Orta diizeyde ¢aba Yiiksek ¢aba
Bir ekip ¢alismasi sonucu
Olgun kurulus Uygun soru listesi diizenlenen Odiil benzetimi
0zdegerlendirme formu
st 6zdegerlendirme formu Pilot 6diil benzetimi
Yolda devam etmekte ganstay rehber esliginde caligtay 6zdegerlendirme formu

tablo ve calistay uygulanmast ve caligtay

Bagslangic i¢in uygun
soru listesi Standart soru listesi
Standart matris

Ayrntili soru listesi
Kurulusa 6zgii tablo

Miikemmellik yolculuguna
yeni baglamis

Tablo 4.5 incelendiginde miikemmellik yolculuguna yeni baslamis organizasyonlar

icin ayrintili soru listesinin varligt yiiksek ¢aba olarak yorumlanmaktadir.

4.7.8. Entegre Performans Olciim Sistemi

Bititci ve ark. [119] tarafindan gelistirilen bu modele gore entegre performans
degerlendirme, performans yonetim siirecinin etkili ve verimli caligmasina olanak
saglayan bir bilgi sitemi olarak tanimlanir. Model performans degerlendirme
sisteminin “biitiinlesme” ve “yayilma” olmak iizere iki onemli temel boyutunun
oldugunu vurgulamaktadir. Biitiinliik boyutu, farkli isletme/is alanlarindaki
biitlinlesmeyi yayginlastirma ve artirma yetenegi olarak, yayilma boyutu da
isletmenin amag ve politikalarinin isletme genelindeki biitiin kademelere yayilmasi
olarak tanimlanmaktadir. Bu model, orgiitiin, isletme birimleri, is siirecleri ve
faaliyetleri temelinde yapilandirilmistir. Bu orgiitsel kademelerinin her birinde bes
kilit faktor ele alinmaktadir. Bunlar, paydaslar, denetim kriterleri, digsal gostergeler,

tyilestirme hedefleri ve i¢sel gostergelerdir [11].

4.7.9. Entegre Dinamik Performans Ol¢iim Sistemi

Bu model, Ghalayini ve ark. [130] tarafindan 1997 yilinda yonetim, siireg iyilestirme
ve atdlye olmak flizere 3 ana Ol¢lim alaninin biitiinlesmesine dayali olarak
gelistirilmistir. Bu model genel ve 6zel basar1 alanlarinin iyilestirme faaliyetlerinden
faydalanmas1 ve performans oOl¢iimiiniin raporlanmasi yetenegine sahip olmasina

ragmen tedarikg¢iler, miisteriler ve diger paydaslar gibi dis performans kriterlerini
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kapsamamaktadir. Bu sebeple tiim isletmeyi degerlendirme kapasitesine sahip

degildir [4].

4.7.10. Organizasyonel Performans Olciim Modeli

Chennell ve ark. [142] tarafindan &zel olarak KOBI’ler igin gelistirilen bu model
uyumluluk, siire¢ odaklilik ve kullanislilik olmak tizere ii¢ belirgin prensip iizerine
insa edilmistir. Uyumluluk prensibi, se¢ilmis performans gostergeleri, calisanlarin
eylemleri ve kurum stratejisi arasindaki uyumu desteklemektedir. Organizasyonel
performans Ol¢iim modeli asagidaki gostergeler arasindaki uyumun Onemini

vurgular;

— Isletme tarafindan istenen ¢iktilar veya etkiler,

— Her bireyin yetki ve sorumluluklar ile ilgili gostergeler ve 6diil sistemi gibi
performans yonetimi konularina verilen onemi kapsayan gerekli ciktilar
tiretmek i¢in kurumun hangi yontem ile yonetilecegi,

— Isletmenin her kademesinde istenen ¢iktilarla acikca baglanan siireg

gostergeleri.

Siire¢ odakli diisiinme {i¢ ana prensibe dayanir,

— Tim calismalar birbirine bagh siireclerden olusan bir sistem dahilinde
gercgeklesir.
— Tiim siireclerde varyasyon mevcuttur.

— Varyasyonu anlamak ve azaltmak basarinin anahtaridir.

Kullanighlik, kurumun her kademesinde, verilerin kaliteli olmasini1 ve uygunlugunu
saglayan performans gostergelerini tanimlayan tutarli bir degerleme siirecin varligina
gostermektedir. Modelin en onemli gostergesi paydas memnuniyetidir. Model dis
oOlgiitleri belirlemek igin stratejik seviyede baslar, kurum performansinin tahmini ve

yonetimini saglamak icin taktiksel seviyede anahtar performans gostergeleri ile
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devam eder. Operasyonel seviyede oOlclitler, izleme, kontrol ve iyilestirmek icin

kullanilmaktadir (Sekil 4.8) [8, 11, 142].

Katma degerli alanlar

| Cevre | | Isletme | |Mﬁsteriler| | Insanlar | |Stratejik ortaklar

Nﬁﬁﬁ/l

Basar1 6l¢iitleri

A A A y
S —

Stratejik seviye

—

Taktiksel/ | Anahtar performans gostergeleri |

organizasyonel seviye T T T T

Siireg Slgiitleri

Operayonel
seviye

Sekil 4.8. Organizasyonel performans dl¢iim modeli [142]

4.7.11. Performans Olciim Sistemi icin Kantitatif modeller

Suwignjo ve ark. [69] tarafindan Onerilen modelde diger modellerden farkli olarak
performans Olgiitlerinin  Onceliklendirilmesinde AHS yontemi kullanilmistir.
Modelde performansi etkileyen faktorlerin haritalama yontemi ile belirlenerek
faktorler arasi hiyerarsi neden-sonug diyagrami ve agac diyagrami ile kurulmaktadir.
Bu faktorlerin performans iizerine olan etkisi de AHS yontemi ile belirlenmistir. Bu

modelin faydalar1 yazarlar tarafindan asagidaki sekilde 6zetlenmistir;

— Performansi etkileyen faktorler belirlenebilir ve bu etki dlciilebilir.

— Yoneticilere faktorlerin performans lizerindeki etki seviyesini 0l¢gmede ve
boylece iyilestirme faaliyetlerinde Oncelikle hangi noktalara yoneleceklerini
belirleme noktasinda yardimci olur.

— Faktorler arast iligkiler sayisal ifadelerle agik bir sekilde tanimlanabilir.

— Performans 6l¢tim rapor sayisinin azalmasini kolaylastirir.
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Performans kriterlerini CKKV tekniklerinden biri olan AHS ile degerlendiren bu
model, tez kapsaminda oOnerilen degerlendirme araci ile bu noktada benzerlik
tagimaktadir. Ancak tez kapsaminda Onerilen modelde AHS yontemi tek basina
yeterli bulunmadigi icin AAS yontemi ile beraber kullanilmistir. Bu yontemlerde
ikili  karsilagtirmalardaki dilsel ifadelerin varligi sebebiyle Bulanik AAS

kullanilmistir.

4.7.12. Kanji Is Miikemmelligi Ol¢iim Sistemi

Kanji [113] tarafindan 2002 yilinda gelistirilen performans Olgiim sistemi, Kanji
miikemmellik modeli ve Kanji ig skor kart1 lizerine kurulmustur. Gelistirilen model
iki ana par¢adan meydana gelmektedir. Ik parga, galisan ve yoneticilerin bakis
acisina gore i¢ performansa yonelirken ikinci parca; miisteriler, tedarikgiler,
hiikiimet, finansal kurumlar ve toplum gibi dis paydaslarin degerlendirmesini igerir.
Kanji i3 miikkemmelligi 6l¢iim sisteminin ilk parcasinda Ozellikle liderlik tanimi
onemli yer tutmaktadir. Liderlik, dort ana disipline ayrilmistir. Bunlar; miisteri
memnuniyeti, gergeklerle yonetim, insan odakli yonetim ve stirekli iyilestirmedir.
Ikini boliim ise organizasyonel degerleri icerir. Bunlar; siire¢ miikemmelligi,

organizasyonel 6grenme ve paydas memnuniyetidir.

4.7.13. KOBI’ler icin Entegre Performans Ol¢iim Modeli

Laitinen [21] tarafindan 2002 yilinda KOBI’lere 6zel olarak gelistirilen modelin
amaci sirket performansinin dlgiilmesi ve iyilestirilmesi i¢in faydali bir yonetim aract
gelistirmektir. Model bir neden sonug iliskisi ¢ercevesinde geleneksel muhasebe
bakis agisiyla birlikte faaliyet temelli maliyet bakis agisinin karisimi olan hibrit bir
muhasebe sistemi olarak tanimlanmistir. Model ikisi digsal besi de i¢sel olmak iizere
yedi tane temel performans gostergesi ilizerine insa edilmistir. Bir neden sonug
iligkisi baglaminda digsal boyutlar finansal performans ile rekabet yetenegi
gostergelerini; i¢sel boyutlar da maliyetler, liretim faktorleri, faaliyetler, Uiriinler ve

gelirlerle ilgili gdstergeleri kapsamaktadir. I¢sel boyutlar bir biitiin olarak iiretim
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stirecini izlemek i¢in kullanilirken, digsal boyutlar organizasyonun i¢inde bulundugu

rekabet ortamindaki pozisyonunu izlemek i¢in kullanilmaktadir [8, 11].

4.7.14. Performans Prizmasi

Neely ve ark. [118] tarafindan gelistirilen bu model tiim organizasyonun
performansin1 dlgmek icin gelistirilmis 3 boyutlu bir modeldir. Model mimarisi
prizma ile grafiksel olarak temsil edilir. Paydas memnuniyeti, stratejiler, siirecler,
yetenekler, paydas katkis1 olmak {izere prizmanin her bir yiizeyi 6zel bir analiz

alanina tekabtil eder [11].

4.7.15. KOBI’lerde Performans Olciimii

Chong [143] tarafindan 2008 yilinda KOBI’lere uygun olarak gelistirilmis bir
modeldir. Model metodolojik giivenilirligi ve gegerliligi veren ¢oklu vaka analizine
dayanmaktadir. Ayni seviyede finansal ve finansal olmayan gdstergeleri dikkate alir
[18]. Modelde anahtar gostergeler kisa donemli ve uzun donemli olmak {izere ikiye
ayrilmistir. Modele gore kisa donemli finansal gostergeye ornek net karlilik, uzun
donemli finansal gostergeye de gelir artis1 gosterilebilir. Ayni sekilde kisa donemli
finansal olmayan gosterge miisteri memnuniyeti olabilirken uzun dénemli finansal
olmayan gostergeye Ornek olarak pazar payir ve bliylime orani verilebilir. Kalite,
zaman, esneklik, finans, miisteri tatmini ve insan kaynaklarindan olusan 6 ana boyut
isletmelerin bir¢ok yoniinli kapsamaktadir [10]. Bununla beraber, internet ve bilisim
teknolojilerinin hizla ilerlemesi, teknoloji ve bilgi yonetimini 6n plana ¢ikarmis ve

tezde Onerilen modele dahil edilmistir.

4.8. Mevcut Performans Olciim Modellerinin Kiyaslamasi

Yukarida incelenen modellerin birbirlerine gore iistiin ve zayif yonleri mevcuttur.
Ornegin literatiirde en ¢ok bilinen modellerden birisi olan Dengeli skor kart1 farkli
arastirmacilar tarafindan eksik yonleri konusunda elestirilmistir. Chalmeta ve ark.

[18], modeli stratejik ve operasyonel diizeyleri yeterince biitiinlestiremedigi ve
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dinamik olmadig1 konusunda elestirirken Hudson ve ark. [10] benzer sekilde modelin
stratejik, taktiksel ve operasyonel seviyeler arasi entegrasyon eksikligini
elestirmislerdir. Garengo ve ark. [11], modelin paydas cikarlarim1 agikca ifade
etmemesini ve paydaslara odaklanmamasini bir eksiklik olarak yorumlamislardir.
Laitinen ise [21] Dengeli skor kart modelinde yer alan 4 ana faktoriin argiimanlarla
yeterince desteklenmediginden ve alternatif faktorler arasindaki iliskilerin taniminin
yapilmadigindan bahsetmistir. Striteska ve Spickova [26] modeli c¢alisanlarda
farkindalik eksikligi, tliim calisanlarla iletisime gecememe konusunda elestirerek
modelin bir gelisim araci1 olarak degil de kontrol araci olarak olusturuldugunu iddia
etmislerdir. Benzer sekilde modelin {istlin yanlar1 da tartisilmistir. Modelin
gelistirdigi donemde kullanilan finansal performans agirlikli geleneksel oOlgtiim
sistemlerinin eksikliklerinin iistesinden gelmis olmasi, gii¢lii bir strateji yonetim
arac1 olmasi, performans boyutlarini iyi bir sekilde kapsamasi ve her organizasyona
uygulanabilecek esneklikte olmasi modelin arti yonlerindendir [10, 112, 113].
Benzer sekilde farkli arastirmacilar tarafindan diger modellerin de giicli ve
iyilestirmeye agik yonleri tartisilmistir. Tablo 4.6’da daha Once anlatilan modeller

karsilastirilmistir.
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Tablo 4.6. Mevcut performans dl¢iim modellerinin kiyaslamasi

Model

Giigli Yonleri [Referans]

Iyilestirmeye Acik Yonleri [Referans]

4.7.1. Deming Odiilii

Deming 6diilii ile siireg¢lerin taninmasi, yayilimi ve tesviki
Japon sanayisine rekabet¢i konumunu iyilestirmede
yardimci1 olmaktadir[144]

Kavramlari, faaliyetleri, stiregleri ve sonuglar: birbirine
baglayan bir ¢ergceve degildir. Kalite odakli yonetim
uygulamalari listesini saglar ve olaylarin altinda yatan
nedensellige odaklanmaz. Her faktor esit olarak
degerlendirilir [144]

4.7.2. Shingo Odiilii

Kurumlari en iyi yonetim uygulamalarina tesvik etmek ve
diinya standartlarina getirmeyi amaglar [7]

Yalin iiretim kavramlarinin bilincini arttirmak ve kiiresel
standartlarda imalat1 basaran orgiitleri tanimak amaciyla
kurulmustur [7]

Sirketler arasinda bir rekabet degil, daha ziyade bir ortak
kritere karsi uygulama ve performans degerlendirme
seviyesine dayanmaktadir [7]

Yalin iiretim uygulamalar: odakli oldugundan performans
6lgiim siirecinin basinda olan KOBI’ler i¢in uygun
degildir

4.7.3. Stratejik Olgiim
Analizi ve Raporlama
Teknigi

Sistemi ve farkli gostergelerle siire¢ yonetimi arasindaki
iliskiyi anlamay1 kolaylastiracak seviyelerde
yapilandirilmistir [18]

Strateji ile uyumlu paydas memnuniyetini dlgen bir
modeldir [11]

Kurumsal ve operasyonel hedefleri performans gdstergeleri
ile biitiinlestirmeye ¢alisir. Performans 6l¢limiinii stratejik
bir sekilde yonetir[10, 26]

Is performansinin Sl¢iimii ile is siiregleri bakis acisini
hiyerarsik olarak bir araya getirir [145]

Modelin uygulanabilmesi i¢cin saglam bir organizasyonel
yap1 gerekmektedir[18]

Modelin hiyerarsik yapisi alternatif seviyelerdeki
faktorler arasinda iliskileri mantikli hale getirmesine
ragmen ayni1 seviyede yer alan faktdrler arasi iliskiler
detayli olarak tanimlanmamistir[21]

Olgiim siireci detaylidir bu sebeple KOBi’lerde
uygulamak zordur. Paydaslara odaklanmaz [11]

Siirekli iyilestirme kavrami ile acik bir sekilde biitiinlesik
degildir[26,145]

Esnek bir model degildir ve ¢alisan boyutunu
degerlendirmez [132]

4.7.4. Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii

Toplam kalite yonetim anlayisini benimser. Miisteri
odaklidir [146]

Kurumlari en iyi yonetim uygulamalarina tesvik etmek ve
diinya standartlarina getirmeyi amaglar [7]

Uygulamasi maddi ve zaman agisindan KOBI’ler igin
uygun degildir [68]

4}.7.5. Performans
Ol¢iim Matrisi

Basit ve esnek bir uygulama olup biitiinlesik yaklasim ve
strateji ile uyumludur [11,18]

Finansal-finansal olmayan ve i¢-dis bakis agilarini
birlestiren yalin ve esnek bir modeldir [11]

Farkli bakis acis1 eksikligi ve stratejik hedeflerle
gostergelerin iliskilendirilmemis olmasi[18]

Paydaslara odaklanmaz [11]

Anlasilmas1 ve kullanim1 gii¢ olan ¢esitli ara¢lardan
olusur. Performans 6l¢iimiiniin gelistirilmesi i¢in agik bir
siire¢ saglamaz [26]
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Model

Giigli Yonleri [Referans]

Zayif Yonleri [Referans]

4.7.6. Dengeli Skor
Karti

Geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin eksikliklerinin
tistesinden gelmistir. Gii¢lii bir strateji yonetim aracidir
[112]

Strateji ile uyumlu bir modeldir [11,18]

Strateji tutarli bir sekilde izlenmektedir. Neden sonug
iliskilerini yonetim araci olarak kullanir [26]

Finansal olmayan dl¢iitlerle beraber finansal dlciitleri goz
6niinde bulundurur [145]

Performans boyutlarini iyi bir sekilde kapsar [10]

Her organizasyona uygulanabilecek esnekliktedir [113]

Modelde yer alan 4 ana faktor argiimanlarla yeterince
desteklenmemistir ve alternatif faktorler arasindaki
iliskilerin tanimi: yapilmamistir [21]

Paydaslara odaklanmaz [11]

Bir gelisim arac1 olarak degil de kontrol araci olarak
olusturulmustur [26]

Dinamik degildir [18,145]

Stratejik, taktiksel ve operasyonel seviyeler arasi
entegrasyon eksikligi vardir [10, 18]

Model 4 boyutla sinirli kalmaktadir organizasyon kiiltiiri
gibi boyutlar1 icermez [4]

Isletme performansini degerlendirirken imalat bakis
acisini dikkate almaz [4]

4.7.7. EFQM
Miikemmellik Modeli

Toplam kalite yonetimi anlayisini benimser.
Organizasyonun topluma etkisine odaklanmistir [146]
Hem girdileri hem sonuglar1 degerlendirir. Iyi bir
kiyaslama fonksiyonudur. Sistematik ve yonergesiz bir
modeldir. Organizasyonun miitkemmelligi i¢in bir
6zdegerlendirme araci olarak kullanilir. Kalite anlayisini
gliclendirir. Organizasyonun giiclii ve zayif noktalarini
teshis eder. Sonuglardan elde edilen geri bildirimler
girdileri gelistirmeye yardimci olur [26, 112, 145]

Kriterler isletmelere 6zel degildir ve farklilastirma
olasilig1 yoktur. Stratejik yonetim aract olmayip
biirokrasiye egilim vardir [26]

Dis ortam degisikliklerinin dinamigi dikkate alinmaz
[145]

Maddi ve zaman agisindan KOBI’ler i¢in uygun degildir
[68]

Olgiim i¢in fazla kaynak ve zaman gerektirir. Etkin bir
performans dl¢iimiiniin nasil insa edilecegi ve
yiriitiilecegi hakkinda fikir saglamaz [112]

4.7.8. Entegre
Performans Olg¢lim
Sistemi

Denetim mekanizmast ve geri bildirim ¢evrimi i¢in biligim
sistemleri ile entegrasyonun 6nemini vurgular [145]
Siirekli iyilestirme yaklasimint modele dahil etmistir [4]

Stratejik amagla tamamen bitiinlesik degildir [11,18]
Literatiirde yaygin uygulama alant yoktur [145]
Kriterler arasindaki iliski a¢ik bir sekilde yonetilmez [4]

4.7.9. Entegre Dinamik
Performans Ol¢iim
Sistemi

Hizli ve dogru geri bildirim saglamak i¢in belirgin
siire¢leri olan bir sistemdir [18]

Performans 6l¢lim anketi kullanimi baslangi¢ kontrol araci
gibidir ve ayn1 zamanda performansin tiim boyutlarini
yeterince kapsar [18]

Bu yaklasim bir kag¢ farkl: aragtan olusur. Bu sebeple
anlamak ve kullanmak zordur [10]

POS gelistirmek i¢in acik bir siire¢ saglama konusunda
basarisizdir ve insan kaynaklari boyutuna gore
yetersizdir[18] [10]

Isletmenin genel performansini degerlendirecek
kapasiteye sahip degildir.

Model paydaslar, miisteriler, tedarik¢iler gibi isletmenin
dig performansina deginmez [4]
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Model

Giigli Yonleri [Referans]

Zayif Yonleri [Referans]

4.7.10. Organizasyonel
Performans Olciim
Modeli

Model kolayca tanimlanabilir seviyelerde
yapilandirilmistir.[18]
KOBI’ler igin 6zel olarak gelistirilmistir [23]

Hedefler agik¢a tanimlanmamistir [23]
Sistem test edilmemistir [23]
Stratejik amacla tamamen biitiinlesik [11]

4.7.11. Performans
Olgiim Sistemleri igin
Kantitatif Modeller

Alternatif stratejik segeneklerin performansinin ve
duyarliliginin degerlendirilmesine olanak verir [18]

Modelde KOBI’lere 6zgii bir kriter seti sunulmamistir

4.7.12. Kanji Is
Miikemmelligi Olgiim
Sistemi

Finansal ve finansal olmayan performans kriterlerini
biitiinlestirip farkli paydaslar: degerlendirerek ¢cok yonlil
bir bakis agis1 sunar. Organizasyonun degerleri ve stratejisi
ile baglantilidir. Organizasyonun kaynaklarinin miimkiin
olan en iyi sekilde kullanimi i¢in bazi iyilestirme
stratejileri dnerir [26]

Siire¢ miitkemmelligini, organizasyonel degerleri ve
organizasyonel 6grenmeyi, paydas memnuniyetini arar
[145]

Bir POS’nin etkin bir sekilde nasil gelistirilecegi ve
uygulanacag ile ilgili agik bir sekilde rehberlik
sunmaz[26].

Genellikle dis paydaslara odaklanir [145]

Karmasiktir ve organizasyonel performansin
iyilestirilmesinde organizasyon i¢inde yer alan insanlar
yeterince katilmaz [24]

4.7.13. KOBI’ler igin
Entegre Performans
Ol¢iim Modeli

KOBI'ler icin tasarlanmis dinamik, biitiinlesik ve dengeli
bir modeldir. Yonetsel bakisi temel alir. Model firma
performansini arttirmak i¢in faydal: degerlendirme
boyutlart tanimlar [23]

Uygulanmasi i¢in metodolojik yap: tam tanimlanmamistir.
Olgiitlerle stratejinin uyumu goz ardi edilmistir. Ayni
zamanda paydaslar da dikkate alinmamaktadir [11,18]

4.7.14. Performans
Prizmasi

Stratejik bir POS elde edilmesini saglar [18].

Performans kriterler olustururken genellikle ihmal edilen
yeni paydaslar: (drnegin galisanlar, tedarikc¢iler, anlasma
ortaklar: veya aracilar gibi) gdz oniinde bulundurur.
Performans kriterlerinin gii¢lii bir temele sahip olmasini
saglar [26]

Her paydasin ihtiyaglarini yoklar. Paydaslarin performansa
katkisini dikkate alir [112]

Operasyonel dlgiitlerin gelistirilmesi istege bagli bir
siire¢ olarak ele alinmaktadir [18].

Performans 6l¢iimiiniin nasil uygulanacag: hakkinda ¢ok
az bilgi verir. Bazi kriterler uygulamada etkili degildir.
Mevcut isletmelerdeki POS’leri degerlendirilmemistir
[26, 112]

Stratejik amacla tamamen entegre edilmis degildir [11]

4.7.15. KOBI’lerde
Performans Ol¢iimi

Birden ¢ok veri toplama metotlarint uygulayan gegerli ve
giivenilir bir model olup finansal ve finansal olmayan
kriterleri dikkate alir [18]

KOBI’lerde kullanilacak 6lgiitler tanimlanmistir [23]

Rehber yerine uygulama dnerileri elde edildigi i¢in
sonuglarin genellestirilmesi zordur [18]
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Tablo 4.6 incelendiginde pek ¢cok modelin uygulamada zaman almasi ve maliyetli
olmas1 sebebiyle KOBI’lere uygun olmadigi belirtilmistir. Bir diger 6nemli elestiri
konusu ise stratejik hedeflerle operasyonel hedeflerin birbirlerine olan etkisinin
degerlendirmeye katilmadigi konusunda yapilmistir. Bu elestiriler dikkate alinarak
basit anlasilir ve kolay uygulanabilir bir model tasarlanmasi amaglanmistir. Ayrica
Bulanik DEMATEL yontemi ile ana boyutlarin birbirine olan etkisi tespit edilmis
daha sonraki adimda da Bulanik AAS yontemi ile kriterler agirhiklandirilmistir.
Performans kriterlerinin se¢imi tizerinde titizlikle durulmus 6zellikle bu kisim igin

isletmelerden alinan geri bildirimlerle model revize edilmistir.

Literatiirde yer alan modellerin elestirildigi bir diger konu da kavramlari, faaliyetleri,
siirecleri ve sonuglar1 birbirine baglamadiklar1 konusunda olmustur. Onerilen model
sistem bakis agisiyla gelistirilmis ve performans kriterleri stratejik seviyeden
operasyonel seviyeye kadar biitiinsel olarak ele alinmistir. Isletmenin genel
performansini degerlendirmeye yoneliktir. I¢ ve dis cevreye ayn1 anda odaklanarak
miisteriler, tedarik¢iler, calisanlar ve isletmenin toplum tizerindeki etkisi de dikkate
almmuigtir. Model siirekli iyilestirme kavramina acik olarak tasarlanmistir. Kriterler
ve ilgili agirliklan isletmelerin stratejik plandaki revizyonlara gore degistirilebilme

esnekligine sahiptir.

Modelin uygulanmasi i¢in isletme disindan bir uzmana ihtiya¢ yoktur. Modelin
uygulanmas1 hakkinda bilgi verilerek isletme iginde c¢alisan personelin modeli

uygulamasi kolaylikla saglanabilir.

Kriterler tasarlanirken sadece finansal bakis acistyla model gelistirilmemistir.
Satinalma, iriin gelistirme, yoOnetim, satis, insan kaynaklar1 gibi bir imalat
KOBI{’sinde olabilecek tiim siireclerin modele eklenmesi amaglanmistir. Bu amag

kapsaminda model 10 farkli imalat KOBI’sinde uygulanmistir.



BOLUM 5. COK KRITERLI KARAR VERME YONTEMLERI

5.1. Karar Verme ve Karar Destek Sistemleri

Karar verme farkinda olarak ya da olmadan insanoglunun siirekli olarak iginde
bulundugu bir siire¢ olmakla beraber bugiiniin sosyal ve is ¢evrelerinde karmasik bir
islem haline gelmistir. Gelecek hakkindaki belirsizlik ve miicadele ortaminin dogasi
biliyilk Olclide karar vermenin zorlugunu artirmustir. Bilgi ve teknoloji hizla
degismekte ve yeni problemler ortaya ¢ikmaktadir bu sebeple karar vericiler i¢in en
1yl seg¢enegin bulunmasi oldukc¢a zor bir istir. Giinlik hayatta oldugu gibi is
hayatinda da siirekli bir karar alma mekanizmas: islemektedir. Isletmelerin
basarisinda, yoneticiler tarafindan verilen kararlarin rolii biiylik 6nem arz etmektedir.
Yoneticilerin en onemli gorevlerinden birisi, isletme i¢in en dogru karari, en kisa
sirede alabilmektir. Iyi bir karar, bilgilerin dogru, giincel ve zamaninda
tiretilebilmesiyle dogru orantilidir. Bunun yani sira iyi bir karar, matematiksel temele
dayanmali, eldeki tiim verileri ve muhtemel alternatifleri dikkate almali ve bunlara

sistematik bir yaklasim getirebilmelidir [147]-[149]. Karar verme siirecinde;

— Karar vericiler birden fazla kriteri dikkate alir.

— Kiriterlerin birbiri arasindaki etkilesimlerini dikkate alir.

— Kiriterler ayn1 zamanda kisitlayicidir.

— Kiriterlerin ve alternatiflerin tespitinde c¢ogu zaman belirsizlik ve bilgi
eksikligi mevcuttur.

— Alternatifler icerisinden problemde hedefledikleri en etkin alternatifi tespit

etmek gerekir [149].

Karar, stratejik, taktik ve operasyonel olmak {izere 3 ayr1 seviyede alinabilir.

Stratejik seviyesindeki kararlar isletmenin gelecegini belirleyen ve diger seviyedeki
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kararlara gore daha fazla risk icerir. Taktiksel seviyedeki karar verme ise stratejik
seviyede verilen kararlarin yerine getirilmesine, kaynaklarin etkin ve verimli olarak
kullanilmasina yoneliktir. Operasyonel seviyede alinan kararlar ise taktik seviyede
verilen kararlarin yiriitilmesi i¢in gerekli goérevlerin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirilmesini igerir [ 148]. Giinliik ve haftalik kararlar bu gruba dahil edilebilir.
Karar tipleri i¢in asagidaki gibi bir siniflandirma yapilabilir [81];

— Programlanabilen (rutin) ve programlanamayan (rutin olmayan) kararlar
— Stratejik ve operasyonel kararlar

— Kisi ve grup kararlari

— Alt ve Ust kademe kararlar1

— Belirlilik ve belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlar

Ozellikle kit kaynaklara sahip KOBI’lerde verilecek olan kararlar bu kaynaklari en
1yi sekilde dagitarak en fazla faydayr saglamaya yonelik olmalidir. Bu noktada karar
destek sistemleri karar vericiye destek saglar. Yoneticilerin, yonetsel problemlerin
astlmasi icin kantitatif modelleri kullanma cabalariyla ortaya ¢ikan karar destegi, ilk
olarak J. D. Little’a ait ¢alismada ortaya konulmustur. Karar destek sisteminin terim
olarak gectigi ilk calisma ise Gorry ve Scott Morton‘a aittir [148]. Karar destek
sistemlerinde islenen veriler bir veri tabanina kaydedildikten sonra matematiksel ve
analitik modeller veya veri madenciligi araciligiyla karar vericiye sunulmaktadir.
Karar destek sistemlerinin yazilim sistemi olarak adlandirilan ve matematiksel ve
analitik modelleri iceren kisminda ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden de

faydalanilmaktadir.

Performans degerlendirme nitel ve nicel faktorlerden etkilenen bir CKKV
problemidir. CKKV problemlerinde karar vericiler, performans degerlendirmede,
maliyetleri azaltmada ve metot se¢imlerinde dnemli bir role sahiptir. Karar vericiler
celisen kriteri analiz etmek zorundadir ve CKKV teknikleri pek cok alternatifin
degerlendirmesinde yardimci olur. Iyi bir karar verme modeli muglakhigi ve
belirsizligi ortadan kaldirmali ¢iinkii bulaniklik ve muglaklik pek ¢ok karar verme

probleminin ortak 6zelligidir [150]. Bu sebeple, onerilen modelde bulanik CKKV
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tekniklerinden Bulanik DEMATEL ve Bulanik AAS kullanilarak kriterler arasi

etkilesim ve 6nem dereceleri belirlenmistir.

5.2. Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri

CKKV yontemleri verilen alternatifleri aymi kriterlere gore karsilagtiran ve
siralamasini belirleyen algoritmalar olup 1960°larda gelistirilmeye baslanmistir. Bu

yontemlerin kullanildiklar: temel karar problemleri sunlardir;

— En iyi alternatifin se¢imi

— Kiimeleme (veya simiflandirma)

— Alternatiflerin dogrusal siralanmasi

— En iyi alternatifi igeren grubun secilmesi
— Grup siralama

— Belirsiz durumlarda alternatif se¢imi [151].

Isletmeler dinamik bir ortamda faaliyetlerini siirdiiriirler dolayisiyla performans
Olclimii de dinamik bir siirectir. Performans olgiitleri zamana ve sirketlere bagh
olarak degiskenlik gostermektedir. Bir performans olgiitii belli bir zamanda ¢ok
onem arz ederken bagka bir zaman diliminde daha az 6nemli bir konuma gelebilir
[69]. Bu nedenle oOnerilen modelde performans degerlendirme kriterlerinin
isletmedeki onem derecelerine gore siralanmasi amaciyla CKKV tekniklerinden

yararlanilmistir.

CKKYV algoritmalarinda temel bilesenler; alternatifler, kriterler, agirliklar ve bir karar
matrisidir. Karar matrisi 6érnegi Tablo 5.1°de gosterilmistir. Buna gére D bir mxn
karar matrisi olmak iizere, aj degerleri A; alternatifinin K; kriterine gore
performansini gosterir (i=1,2,3,....m ve j=1,2,3,...,n). Kriterlerin goreceli onemlilik

degerleri Wj karar verici tarafindan belirlenir [151].
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Tablo 5.1. Karar matrisi 6rnegi

K; K> K3 e Ky
Wi W, W; ... Wa
A ar an as aln
As a1 axn azs e an
As a1 a3 as3 e An
An aml adm2 am3 . Amn

5.2.1 Analitik hiyerarsi siireci

AHS teknigi, Thomas L. Saaty [152] tarafindan gelistirilmis olup literatiirde siklikla
kullanilan, karar vericiye karar verme siirecindeki nitel ve nicel faktorleri birlestirme
olanagr veren gilcli ve kolay anlasilir bir yontemdir. AHS, karmasik karar
problemlerinin yapilandirilmasini, kriterlerin belirlenmesini, kriterlerin arasindaki
etkilesimin Ol¢iilmesini ve son olarak eldeki tiim bilgilerin tercihleri belirleyen
onceliklere sentezlenmesini saglar [151]. AHS’de Oncelikle amag belirlenir ve bu
amac dogrultusunda amaci etkileyen faktorler saptanmaya ¢alisilir. Bu asamada karar
siirecini etkileyen tiim faktorlerin belirlenebilmesi i¢in anket calismasina veya bu
konuda uzman kisilerin goriislerine basvurulabilir. Amag, faktor ve alt faktorler
belirlendikten sonra, faktor ve alt faktorlerin kendi aralarindaki 6nem derecelerinin
belirlenmesi icin ikili karsilastirma karar matrisleri olusturulur. Bu matrisler
olusturulurken Saaty [153] tarafindan Onerilen ve Tablo 5.2’de gosterilen 1-9 6nem

Olcegi kullanilir [154].

Tablo 5.2. Temel 1-9 6nem 6lgegi [153]

Onemlilik Ikili karsilastirma yargisi Agiklama

1 Esit 6nemli (EO) Iki kriter amaca esit diizeyde katkida bulunurlar
Tecriibe ve yargi bir kriteri digerine ¢ok az derecede

3 Az Snemli (AO) tercih ettirir
5 Yeterince énemli (YO) Tec.rube ve yargl bir kriteri digerine kuvvetli bir sekilde
tercih ettirir
. P Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih edilir ve baskinligt
7 Cok Gnemli (CO) uygulamada rahatlikla goriiliir
9 Mutlak énemli (MO) Bir feialayetl'r'l dlg.CIjlfle ter.cﬂ? edilmesine iliskin kanitlar
cok biiyiik giivenirlige sahiptir
2,468 Ara degerler Uzlasma gerektirdiginde kullanmak iizere yukarida

listelenen yargilar arasina diigen degerler

AHS’nin teorik olarak oturmus bir altyapis1 vardir ve ¢ok genis alandaki karmasik

durumlar i¢in daha iyi kararlar alinmasi agisindan basarisi kanitlanmistir. Bunun yani
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sira metodolojik gilivenilirligi ve kullanict dostu olmast AHS’nin 6ne c¢ikan

Ozelliklerinden birisidir. AHS nin adimlar1 asagida 6zetlenmistir.

Adim 1-Hiyerarsik yapiin kurulmasi ve problemin formiilize edilmesi: AHS de ilk
olarak ulagilmak istenen amag belirlenir ve hiyerarsinin en iist seviyesine yerlestirilir.
Amag belirlendikten sonra ilgili kriterler ve varsa alt kriterler belirlenir. Hiyerarsinin
en altinda ise alternatifler yer almaktadir. AHS de bir karar problemi Sekil 5.1°deki
gibi hiyerarsik ve organizasyonel bir yap1 olarak ifade edilir. Kriter ve alt kriterlerin

miktar1 problemin yapisina gore degiskenlik gosterir [155].

Kriter 1
Alternatif 1
Kriter 2
A Alternatif 2
mag
Kriter 3
Alternatif m
Kriter 1

Sekil 5.1. Temel AHS hiyerarsisi

Admm 2-Ikili karsilastirma matrisinin olusturulmas: ve agirhiklarin belirlenmesi:
Kriter ve alt kriterlerin kendi aralarindaki 6nem dereceleri ikili karsilastirmalar ile
belirlenir. Saaty tarafindan gelistirilen temel 1-9 6lgegi (Tablo 5.2) karar vericinin,
tecriibe ve bilgisini karar siirecine sezgisel ve dogal bir sekilde aktarmasini saglar.
Bu o6lgek karar vericinin tercihlerindeki kiiciik degisikliklere karsi duyarsizdir,
boylece yargilardaki belirsizligin etkilerini en aza indirmektedir. Olgekteki
degerlerden faydalanilarak nitel degerler nicel degerlere ¢evrilir. Uygulamada satirlar
siitunlarla karsilastirilarak “satirdaki faaliyet siitundaki faaliyet gore ne kadar daha
onemli?” sorusunun cevabi, her bir hiicre ic¢in verilmektedir. Aynmi faaliyetlerin

kesistigi ve matriste kosegen olusturan hiicrelerde esit onemi temsil eden “1”
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degerleri bulunmaktadir. Kosegenin alt kismi ise kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Clinkii matrisin a;j hiicresinin degeri x ise a;i hiicresinin degeri 1/x olmaktadir [147].

Buradan elde edilecek ¢iktiyr anlamak kolaydir ¢linkii ¢ikt: ikili karsilastirmalardan
elde edilen basit dlgeklendirmelere dayanmaktadir. Tablo 5.3’de ikili karsilagtirma
matris yapist verilmektedir. Buna gére matrisin ajj elemani, karar vericinin 1. 6zellik
ve j. ozelligin bagl oldugu bir iist seviyedeki kritere gore ne kadar énemli oldugu

sorusuna verdigi cevabi gdsterir.

Tablo 5.3. ikili karsilastirma matrisi

Kriter 1 Kriter 2 Kriter n
Kriter 1 ali=1 al=1/3 v il A1n=3
Kriter 2 a21=3 ar-1
Kriter n ani=1/3 ann=1

Adim 3-Matrislerin dncelik vektorlerinin hesaplanmasi: Ikili karsilastirmalar matrisi
elde edildikten sonra matristeki verilerden hareketle kriterlerin bir {ist seviyedeki
amaci gerceklestirmesindeki goreli onemlerini saptamak gerekir. Bunun i¢in de en

bliyilik 6z vektor bulunup normalize edilir [155].

Adim 4- Tutarhligin kontrolii: Ikili karsilastirmalar yapilirken karar vericinin tutarl
bir sekilde davranmasi beklenir. Tutarlilik kontroliinde amac¢ sadece A, B’den daha
onemli; B’de C’den daha 6nemliyse A, C’den de onemlidir seklinde bir tutarlilig
degil, ayn1 zamanda A, B’den iki kat B’de C’den ii¢ kat 6nemliyse; A, C’den alt1 kat
daha 6nemlidir seklinde oransal bir tutarliligi da saglamaktir [155]. Karar vericinin
kriterler arasinda karsilastirmalar1 yaparken tutarli olup olmadigini gérmek tizere her
bir matris i¢cin Tutarlilik Oran1 (TO) bulunur. Bulunan bu TO’nun 0,10 veya daha
diisiik olmas1 yeterli goriilmektedir [152]. TO hesaplanirken asagidaki adimlar
gerceklestirilir;

Adim 1. Ikili karsilastirmalar matrisi ile bu matrise ait oncelik vektorii ¢arpilir. Elde

edilen vektore agirliklandirilmis toplam vektorii denir.
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Adimm 2. Elde edilen agirliklandirilmis toplam vektoriiniin her bir elemani buna

karsilik gelen oncelik vektoriine boliiniir.

Adim 3. Adim 2’de elde edilen degerlerin ortalamasi alinir ve buna maksimum

Ozdeger denir ve “Amax” simgesi ile gosterilir.

Adim 4. Denklem 5.1 ile Tutarlilik indeksi (TT) hesaplanr.

Ti = (Amax — 1) / n-1 (5.1)

n: karsilastirilan eleman sayisi

Adim 5. TO’nun hesaplanmasi i¢in Denklem 5.2 kullanilir.

TO =Ti/Ri (5.2)

Rassallik Indeksi (RI) ikili karsilastirmalar matrislerinin ortalama tutarlilik indeksini
ifade eder. 1-15 boyutundaki matrisler icin RI Tablo 5.4°de gosterilmektedir.
Hesaplama sonucunda TO, “0,10” degerinin iizerinde ¢ikarsa matrislerin tutarsiz
oldugu ortaya ¢ikar. Bu durumda karsilastirmalarin yeniden gozden gecirilmesi
gerekir. Yine de TO “0,10” degerini asarsa problem tekrar ele alinir ve diizenlenir

[152].

Tablo 5.4. Rassallik indeksi [152]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

=

Ri 0 0 058 09 1,12 1,24 1,32 141 1,45 1,49 151 1,48 1,56 1,57 1,59

Bu siiregte AHS’nin en Onemli varsayimlarindan birisi ayni seviyede bulunan
faktorlerin birbirinden bagimsiz olmasit ve faktorlerin birbirine olan etkilerinin
dikkate alinmamasidir. Oysa gercek hayatta karar verme problemlerini etkileyen
bircok faktor birbiriyle etkilesim halinde bulunmakta ve en iyi kararin verilmesi
faktorler arasindaki bu iliskilerin dikkate alinmasini gerektirmektedir. Karar verme
stirecinde faktorler arasindaki iliskileri dikkate alan ve problemin tek bir yone bagh

kalarak modelleme zorunlulugunu ortadan kaldiran yontem yine Saaty [156]
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tarafindan gelistirilen AAS yontemidir. AAS yontemi bu yapisiyla karar verme

problemlerinin daha etkin ve gercekei bir sekilde ¢oziilmesini saglamaktadir [157].

5.2.2 Analitik ag siireci

AAS, AHS yonteminin uzantis1 olarak Saaty tarafindan gelistirilmis bir CKKV
yontemidir [158]. AAS sonlu sayida secene§i olan karar problemlerini, karari
etkileyen faktorleri ve secenekleri hiyerarsik bir diizende ele alarak ¢ozen ve AHS
yonteminin genellestirilmis halidir [159]. AHS nin esaslari, kriterleri ve kiyaslama
mantig1 ayni sekilde AAS i¢in de kullanilmaktadir. AHS’ de kriterlerin birbirinden
etkilenmedigi varsayilir ve kriterler yukaridan asagiya dogru olacak sekilde
seviyelendirilir. AAS’de ise boyle bir seviyelendirme yapmak zorunlu degildir. Sekil
5.2’de AAS’nin yapisal gosterimi verilmistir. A§ yapisini inceledigimizde her bir
diiglim noktas1 bir grubu (kiimeyi) temsil etmekte ve gruplar da 6ge (eleman) olarak
isimlendirilen alt gruplardan olugsmaktadir. Diiglimler arasindaki oklar iki digim
(grup) arasindaki etkilesimi gostermektedir. Oklarin yonii etkilesimin yoniinii
gostermektedir. Gruplar arasindaki oklarin gosterdigi etkilesim dis bagimlilik olarak
adlandirilirken, grubun kendi 06geleri (elemanlar1) arasindaki etkilesimde i¢
bagimlilik olarak adlandirilir. i¢ bagimlilik grubun kendisinden kendisine donen bir
okla gosterilir. Bir gruptaki 0gelerin tiimiiniin bir bagka gruptaki 6geyi etkilemesi

zorunlu degildir. Etkilesim olmayan 6gelerin degeri sifir kabul edilir [155].

AHS’nin uygulama adimlar1t AAS i¢inde gegerlidir. AHS nin 4 adimin1 uyguladiktan
sonra genel yapist Denklem 5.3’de gosterilen siiper-matris olusturulur. Karar
vericilerden 1-9 Olgegine gore alinan veriler siiper-matris’e olarak isimlendirilen
matrise yazilir. Siiper-matrisin genel yapist Markov zincirine benzemektedir. Ikili
karsilastirmalardan elde edilen her vektor siiper-matrisin siitunlarinin bir parcasini
olusturur. Siiper-matris gergekte parcali bir matristir ve buradaki her bir matris
boliimii bir sistem i¢indeki iki grup arasindaki iliskiyi gostermektedir. Wij, j
grubundaki Ogelerle 1 grubundaki Ogelerin etkilesiminin temel Ozvektorini
gostermektedir. Eger j grubunun 1 grubu iizerinde herhangi bir etkisi yoksa Wij =0

degerini alir [155].



81

Elemanlar arasi i¢ ve dig
bagimlilik olan geri
bildirimli ag yapisi

Dogrusal Hiyerarsi

Daigsal
Bagimlilik

Amag

Kriterler

Bilesen, Kiime

(seviye)
Eleman,

Oge

Alt Kriterler Geri Bildiri

Geri Bildirim

igsel
Bagimlilik
Dongii, kiimedeki
elemanlar arasi
bagimlilig1 gosterir

Sekil 5.2. AHS ve AAS’nin yapisal gosterimi [159]

C c, Cpm
€11 eln1 €21 82,12 €m1 emnm
€11
Cy : Wi, Wi, Wim
eln1
— €21
w=. % Wy, Wy, W (5.3)
ean
€m1
Cn
Wml WmZ Wmm
mn,,

Kriterlerin birbiri iizerindeki uzun donemli nispi etkileri siiper-matrisin kuvveti
alinarak belirlenir. Onem agirhiklarinin bir noktada esitlenmesini saglamak icin
siiper-matrisin (2n+1). kuvveti alinir, burada n rasgele secilmis biiyiik bir sayidir ve
elde edilen yeni matris limit sliper-matris olarak isimlendirilir. Elde edilen limit
siiper-matrisle, alternatiflere ve/veya karsilastirilan kriterlere iliskin 6nem agirliklar
belirlenmis olur. Secim probleminde en yiliksek 6nem agirligina sahip olan alternatif
en iyi alternatif, agirliklandirma probleminde ise en yiiksek dnem agirligina sahip

olan kriter, karar siirecini etkileyen en énemli kriterdir [159].
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5.2.3. Analitik hiyerarsi siireci ve analitik ag siireci arasindaki farklar

AAS, AHS’ye gore pek cok noktada istiinliik saglamaktadir. AHS birimlerin tek
yonlii iligkilerine, AAS ise karar seviyeleri ve ozellikler arasinda daha karmagsik
iliskilere izin verir [160]. AHS de hiyerarsi yukaridan asagiya dogrusal bir yapidir.
AAS’de ise her yone yayilir ve bilesenler arasindaki ve ayni bilesen igerisindeki
dongiiler de buna dahildir. AAS bagimliligi miimkiin kilarak AHS nin Gtesine geger,
bununla birlikte bagimsizligi, yani AHS yi 6zel bir durum olarak da igerebilir [159].
AAS, hiyerarsik yapida oldugu gibi sadece kriter onemleri alternatif Gnemlerini
belirlemez, bununla birlikte alternatiflerin 6nemleri kriter nemlerini de etkileyebilir.
Geri bildirim igeren bir sistemin bilesenleri ya da seviyeleri diigiimlere uyan bir ag
ile gosterilir. Bir diiglimdeki elementler, herhangi bir baska diigiimdeki elementlerin

bir kismini ya da tamamini etkileyebilir [158].

5.2.4. DEMATEL metodu

Bir problemi olusturan faktdrler arasindaki iliskileri, bu iliskilerin yonlerini ve etki
derecelerini belirlemek, problemi kavramak ve ¢o0ziim bulmak agisindan Onem
tasimaktadir. DEMATEL metodu, arastirmada karmasik ve birbirine girmis problem
gruplarinin ¢éztimiinde kullanilmasi amaciyla 1972 ve 1976 yillar1 arasinda Cenevre
Battelle Memorial Enstitiisii tarafindan gelistirilmistir [161]. DEMATEL karmasik
faktorler arasindaki nedensel iliskilerden olusan yapisal bir model kurmak ve analiz

etmek i¢in kapsamli bir yontemdir [162].

DEMATEL metodunun baslica avantaji uzlagsmaci sebep-sonu¢ modeli iceren dolayli
iliskileri kapsamasidir. DEMATEL kriterleri iliskilerin cinsi ve birbirleri {izerindeki
etkilerinin 6nemi yoniinden Oncelik sirasina gore diizenleyebilir. Diger kriterler
iistiinde daha cok etkisi olan ve yiiksek onceligi oldugu farz edilen kriterler, sebep
kriterleri, daha ¢ok etki altinda kalan ve diisiik 6nceligi oldugu farz edilen kriterler

ise sonug kriterleri olarak adlandirilir [158].
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5.3. Bulanik Mantik

Ingilizce “fuzzy” kelimesi "bulanik, belirsiz, hayal meyal" anlamma gelmektedir.
Bulanik mantik (fuzzy logic) teorisi bulanik kiimelere dayanir. Bulanik kiime
kavrami Loutfi A. Zadeh tarafindan ortaya atilmistir. Bulanik mantigin en gegerli
oldugu iki durum vardir; ilki, incelenen olayin ¢ok karmasik olmasi ve bununla ilgili
yeterli bilginin bulunmamasi durumunda kisilerin goriis ve deger yargilarma yer
verilmesidir. Ikincisi ise insan muhakemesine, kavrayiglarina ve karar vermesine

ihtiyac gosteren hallerdir [163].

Bulanik mantik ile geleneksel mantik birbirinin zitt: iki kavramdir. Ikili mantik 0-1,
soguk-sicak, gen¢-yasli, uzun-kisa gibi kesin dnermeler yaparken; bulaniklik mantik
ise ikiden fazla sayida hatta sonsuz sayida Onermelerle ortaya cikar. Bagka bir
deyisle, coklu mantik giinliikk yasantida kullanilan ara durumlar1 (¢ok geng-az geng,
az sicak-cok sicak, 0.7- 0.9, biraz uzun-cok uzun) ifade etmektedir [147]. Bulanik
mantikta, geleneksel mantikta oldugu gibi 0-1 degerleri olmakla birlikte bulanik
mantik bunlarin ara degerlerini de kullanir. Bir siire¢ matematiksel olarak
modellenemeyebilir veya bir model kurulabilse bile bu modelin parametreleri
zamanla degisiklik gosterebilir. Bu ve benzeri sorunlarla karsilasildigi zaman
genellikle bir uzmanin bilgi ve deneyimlerinden yararlanma yoluna gidilebilir.
Uzman kisi, dilsel niteleyiciler olarak tanimlanabilecek, uygun, az uygun, yiiksek,
biraz yiiksek, fazla, ¢ok fazla gibi giinliik yasantimizda sik¢a kullandigimiz kelimeler
dogrultusunda esnek bir denetim mekanizmasi gelistirir. Bulanik denetim de bu tiir
mantiksal iliskiler tizerine kurulmustur [163]. Bulanik mantik klasik kiime
gosteriminin genisletilmesidir. Bulanik varlik kiimesinde her bir varligin iiyelik
derecesi vardir. Varliklarin iiyelik derecesi, 0-1 araliginda herhangi bir deger olabilir.
Klasik mantik yontemleriyle karmasik sistemleri modellemek ve kontrol etmek iste
bu yilizden zordur, ¢iinkii veriler tam ve net olmalidir. Bulanik mantik kisiyi bu
zorunluluktan kurtarir ve daha niteliksel bir tanimlama olanagi saglar [149]. Bu
sebeple Onerilen modelde yer alan performans kriterlerinin 6nem dereceleri

belirlenirken Bulanik CKKV yontemlerinden faydalanilmistir.
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5.3.1. Ucgensel bulanik sayilar

Ucggensel bulanik sayilar (ai, a», a3) seklinde gosterilirler. Burada a» biiyiikliigii
gosterirken a; ve a3 biiyiikliiglin alt ve st sinirlarinin kabul edilebilir degerini
gostermektedir. A= (ai, a2, a3) seklindeki bu liggensel say1 icin iiyelik fonksiyonu ise

Denklem 5.4’teki gibidir.

( 0, x < a;
X—adq
, a; <x<a,
a; —ad
nx(0) =425 (54)
, a; <x<asg
dz —4d;
\ 0, a; <x

Bu say1 Sekil 5.3’te goriilmektedir.

ﬂi I, &3 T X

Sekil 5.3. Uggensel bulanik say1 [164]

5.3.2. Bulanik analitik hiyerarsi siireci

Bir ¢ok karar verme ve problem ¢dzme isleri kantitatif olarak anlasilmayacak kadar
cok karigiktir. Karar verme modelleri ve karar vericilerin basarisi belirsizlik ve
miiphemlige miisamaha gostermesine baghdir. Nitel tercihlerin hesaplanmasi zor
oldugundan, AHS problemindeki ikili karsilastirma degerlerinin bir kisminin ya da
hepsinin bir belirsizlik derecesiyle ifade edilmesi miimkiindiir. Bu sekilde bir 6ncelik
vektoriiniin belirsiz ikili karsilastirma ortaminda olusturulmasina Bulanmik AHS
problemi denir [165]. Literatiirde farkli yazarlar tarafindan onerilen birgok Bulanik

AHS teknigi vardir [166]—-[171]. Chang [168] tarafindan 6nerilen genisletilmis analiz
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yontemi literatiirde genis bir kullamima sahiptir. Bu yontem bulanik sayilarin
kesigimi yontemi ile hesaplamalar yaptigi i¢in daha az hesap karmasikligi icerir.

Chang’in genisletilmis analiz yontemini agagida anlatilmigtir.

X = {x1, x5, ..., X} nesne kiimesi ve G = {g;, g2, ..., gm} de bir hedef kiimesi olsun.
Chang’in genisletilmis analiz yontemine gore her bir nesne ele alinarak her hedef

i¢cin g degerleri sirastyla olusturulur. Boylece, her bir nesne i¢in m genisletilmis

analiz degerleri asagidaki sekilde elde edilebilir:

/O E/°E F E EL sEE &

Burada tim / :FL sEE EI degerleri parametreleri I, m ve u olan tiggen bulanik

sayidir.

Adim 1: 1. nesneye gore bulanik yapay biiylikliikk degerinin tanimlanmasi,

25

/ degerini elde etmek i¢in, m degerleri lizerinde bulanik toplama islemini ile bir

matris elde edilir. Bu matris asagidaki gibi hesaplanir.

?5. .. .. - . e .
s " es / g ifadesini elde etmek icin / :FL smE m degerleri lizerinde bulanik

toplama iglemi yapilir.

~F N
es es/ L

(5.7)
AR E E .
es HE s T E'g5 Q5
Denklem 5.7’nin tersi alinir;
N N ?5 5 5 5
s "es/ 9 LE— E £2— p (5.8)
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Buradaki /, m ve u degerleri tiglii bulanik sayilar1 gostermektedir.
[ = en diisiik deger
m = en olas1 deger

u = en ylksek deger

Adim 2: M, = (l,,my,uy;) = M; = (I, my,u,) ifadesinin olasilik derecesi su

sekilde tanimlanir,

V(M; = M;) = sup [min (HM1 (x), U, ()’))] (5.9)
Diger bir ifadeyle,

V(M = My) = hgt(M M) = pp, (d) =

1, eger my, = my,
0, eger l; = u,, (5.10)
ll—uz

diger,

(ma—uz)—(mq—1y)’

olarak tanmimlanir. Sekil 5.4°te gosterildigi gibi d; py, ve py, arasindaki en yiiksek
kesisim noktasi olan D’nin ordinatidir. M; ve M, yi karsilastirmak i¢in V(M; = M,)

ve V(M, > M,) degerlerinin her ikisi de kullanilmaktadir.

V(M =2 M;)

L J

1 nm 1y d uw oy m

Sekil 5.4. M, ve M, arasindaki kesisme

Adim 3: Konveks bir bulanik sayinin olasilik derecesinin k konveks bulanik sayidan

M;(i = 1,2,...,k) daha biiylik olmasi su sekilde tanimlanabilir:
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V :/ R/sE/;E K ;L8>/ R /s5; :/ R /¢ /) R/ ;% 5.11)
L 8:/ R/ ;E EL sEE K .
GL sEE E GM Kin,
@:# ;L 8:5R5; (5.12)
Oldugu diisiiniiliirse agirlik vektorii su sekilde bulunur,
9 %® L k@ :s ;HX # ;E HF iy ;o” E (5.13)

# :EL sBEE &ATpnelemandan olusur.

Adim 4: Normalize edilmis agirlik vektorleri asagidaki sekilde bulunur. Burada W
agirlik vektorii bulanik bir say1 degildir [165].

9 L Kk@:s ;M 4, ;E K 4y ;o” (5.14)

Bulantk AHS metodundaki ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasinda

kullanilan 6lgek Tablo 5.5’de verilmistir.

Tablo 5.5. ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasinda kullanilan 6lgek

Dilsel ifadeler Bulanik Sayilar ~ Bulanik 6lgek Karsilik 6lgek
Esit derecede 6nemli & 1,1,1) 1,1, 1)
Biraz daha fazla 6nemli & (1,3,5) (1/5,1/3, 1)
Kuvvetli derece 6nemli & (3,5,7) (1/7,1/5,1/3)
Cok kuvvetli derece dnemli & (5,7,9) (1/9,1/7, 1/5)
Tamamiyla dnemli 2 (7,9,9) (1/9,1/9,1/7)

5.3.3. Bulanik analitik ag siireci

AAS yontemi, karar vericinin kararlar1 ile belirsizligin net olarak ortaya konmasi ve
sayilara dokiilmesi konusunda yetersiz kalmaktadir. Bulanik AAS, insanoglunun
diisiinme seklini daha iyi yansitmaktadir [172]. Bulanik AAS’de Bulanik AHS’de

anlatilan islemler (Denklem 5.5-5.14) uygulanir. Daha sonra ikili karsilastirmalardan
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elde edilen verilerle siiper-matris olusturulur. Karar vericilerden elde edilen her
vektor siliper-matrisin siitunlarinin bir pargasini olusturur [155]. Kriterlerin birbiri
tizerindeki uzun donemli nispi etkileri sliper-matrisin kuvveti alinarak belirlenir.
Onem agirliklariin bir noktada esitlenmesini saglamak icin siiper-matrisin (2n+1).
kuvveti alinir, burada n rasgele secilmis biiyiik bir sayidir ve elde edilen yeni matris

limit stiper-matris olarak isimlendirilir [159].

Bulanik AAS’nin klasik AAS yontemine gore sagladig1 bazi avantajlar sunlardir;

— Bulanik AAS yontemi, ikili karsilastirma siirecindeki belirsizlik ve
kesinsizligi daha iyi modeller.

— Bulanik AAS, hem tutarli hem de tutarsiz diisiincelerden Oncelikleri elde
etmede basarili bir yontemdir.

— Bulamik ASS’nde, karar vericilerin, kavramaya yonelik olarak gdstermesi
gereken caba daha azdir.

— Bulanik AAS, yapilan 6znel degerlendirmelerde karar vericilerin riske karsi

tutumlarin1 daha 1yi yansitir [163].

5.3.4. Bulanik DEMATEL metodu

DEMATEL metodu karmasik yapida olan, etkileyen ve etkilenen tiim kriterlerin
tespitinde bulunmak i¢in kullanilan bir metottur. Bu yontem temel olarak neden
sonu¢ iligkilerini tespit ederek, tespit edilen degerlerin gorsellestirerek
anlamlandirilmasina yarar. Fakat bu iligkilerin tespitinde karar vericilerden net olarak
bilgi alinamayabilir veya degerlendiricilerin sayisal dlgeklerle diisiindiiklerini net bir
sekilde ifade edemeyebilir. Bu sikintiyr agsmak maksadiyla dilsel ifadelerle cevap
vermesi istenebilir [149]. S6z konusu olan ihtiyaclardan dolayr gelistirilen Bulanik
DEMATEL yontemi Lin ve Wu [173] tarafindan gelistirilmis olup adimlar1 asagida

verilmistir.
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Adim 1: Probleme iligkin amacin tanimlanmasi ve gerekli bilgilerin toplanmasi i¢in
problem hakkinda bilgi sahibi olan uzmanlar1 kapsayan bir karar grubunun

olusturulmasi.

Adimm 2: Degerlendirilecek faktorlerin ve ikili karsilastirmalarin yapilabilmesi i¢in
bulanik dilsel terimlerin belirlenmesi. Uggensel bulanik sayilarla iliskili dilsel

terimler i¢in Tablo 5.6’dan faydalanilir.

Tablo 5.6. Dilsel terimler ve tiggensel bulanik sayilar

Dilsel Terimler Sayisal Ifade Uggensel Bulanik Sayilar
Etkisiz (E) 0 (0,0, 0.25)

Cok Az Etkili (CAE) 1 (0, 0.25, 0.50)

Az Etkili (AE) 2 (0.25, 0.50, 0.75)

Fazla Etkili (FE) 3 (0.50, 0.75, 1.00)

Cok Fazla Etkili (CFE) 4 (0.75, 1.00, 1.00)

Dilsel terimler igin tlicgensel bulanik sayilarin grafiksel gosterimi Sekil 5.5°te

verilmistir.

0 025 05 075 100 X

Sekil 5.5. Dilsel terimler igin tiggensel bulanik sayilar

Adim 3. Karar verici uzmanlarin degerlendirmelerinin elde edilmesi ve ortalamasinin
alimmasi. Kriterler {K;,K>,...,K,} arasindaki iligkilerin diizeylerini 6l¢gmek i¢in her bir
karar verici tarafindan dilsel ifadeler ile ikili karsilastirma matrisi olusturulur. Karar
grubunun p tane uzmandan olustugu farz edilirse p tane karar matrisi elde edilir.
Bulanik direkt iliski matrisi Z ile ifade edilir ve p tane uzman goriisiiniin ortalamasi

alinarak bulunur.



G 22D..® 7P
p

7=

Direkt iliski matrisi asagidaki gibi gosterilmektedir.

0 Z~12 cee Zln
7= O, 7
Znt  Zpz O

Zij = (Lyj,

etkileme diizeyini gostermektedir.
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(5.15)

m;;, u;;) Uggensel bulanik sayisi bir dilsel terim olup i. faktoriin j. faktori

Adim 4. Normalize edilmis direkt iliski matrisinin elde edilmesi: Direkt iliski

matrisinin normalize edilmesi ile elde edilir. Normalize edilmis direkt iliski matrisi X

ile gosterilir.

X11 X127 Xan
_ X b N
X = ?1 :22 . 2n

Xn1 Xn2 v Xpn

~  _ Zij _ (tij My w
xi]-———(— _—,

r = max (¥j_; u;;)

(5.16)

(5.17)

Adim 5. Toplam iliski matrisinin (T) elde edilmesi: Normallestirilmis iliski matrisi

elde edildikten sonra Denklem 5.18-5.20 kullanilarak toplam iliski matrisi

olusturulur. Uggensel bulanik sayilardan ilki yani “£” ayr1 bir matris, ikincisi “m”

ayr1 bir matris, sonuncusu “u” ayr1 bir matris olarak ele alinir. Bu {i¢ matris 6nce

birim matristen ¢ikarilir; sonra ¢ikan matrisin tersi alinir ve matrisin ilk haliyle

carpilir. Bu islem ¢t i¢inde tekrar edildikten sonra bulunan sonuglar birlestirilir ve

iicgensel bulanik sayilardan olusan “T” ile gosterilen tek bir toplam iliski matrisi elde

edilir [174].



O ‘gzllz ,171
X, = tn 0: {)'2:” Xy =
ni o thz o 0
0 ul, Uin
X =|" 0
Uny  Ung 0
?11 ?12 §1n
T tfl t?2 tZ:n ’ fij — ({;
fnl Enz fnn

[¢5] = X x (I = Xp)?
[mij] = Xm x (I = X))

[w/] = Xu x (I = X,)71

ij7

14
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(5.18)

(5.19)

(5.20)

Adim 6. Génderici ve alict grubunun hesaplanmasi: T matrisindeki siitunlar toplam1

(R), Tmatrisindeki satirlar toplami1 (D) olmakla beraber D-R ve D+R degerlerini

kullanarak, her bir kriterin digerlerine olan etki seviyesi ve digerleriyle iligki seviyesi

belirlenir. Bazi kriterler D-R degeri i¢in pozitif degerlere sahiptir. Bu kriterler

digerleri lizerinde daha yiiksek etkiye sahiptirler ve daha yiiksek oOncelige sahip

olduklar1 kabul edilir. Bu tip kriterler gonderici olarak adlandirilir. D-R degeri i¢in

negatif degere sahip olan kriterler ise diger kriterlerden daha fazla etkilenirler. Daha

diisiik oncelige sahip oldugu kabul edilen bu kriterler alici olarak adlandirilir. Diger

taraftan D+R degerleri her bir kriterin diger kriterlerle arasindaki iliskiyi gosterir ve

D+R degeri yiiksek olan kriterler diger kriterler ile daha cok iliskilidir, diisiik

olanlarin ise digerleriyle iliskisi azdir [158].



92

5.3.5.1. Durulastirma

Bulanik olan bu bilgilerin tek degerli kesin bir degere doniistiiriilmesi i¢in yapilan
islemlerin tiimiine birden durulastirma (defuzification) islemleri denir. Durulagtirma
islemi bir bulanik kiimeden tek sayisal deger elde etmektir. Bulaniklagtirma isleminin
tersi olarak da sdylenebilir [149]. Literatiirde bir¢ok durulastirma yontemi mevcut
olup ¢alismamizda kullanmis oldugumuz CFCS (Converting Fuzzy Data into Crisp
Scores) yontemi daha yliksek tiiyelik fonksiyonu ile daha net degerleri verme

bakimindan diger yontemlere gore avantajlidir [173].

CFCS metodu Opricovic ve Tzeng [175] tarafindan gelistirilmistir. Sol ve sag
degerlerin bulanik maksimum ve bulanik minimum degerlerinin agirliklarinin
maksimumu hesaplanarak belirli bir prosediir i¢ginde yapmis olduklart durulagtirma

yontemidir [149]. CFCS metodunun adimlar1 asagida gosterilmistir [175].

fij = (Gij,myj,w5), j=1, 2,..., ) licgensel bulanik settir.

1. Normalizasyon:

R =maxu;;j,L =minf;; veA=R — L
J J

Her bir alternatif i¢in hesaplanmasi:

xpj = (@i —L)/A, xpmj = (myj — L)/A, xyj = (u;; — L)/A (5.21)
2. Sol (Is) ve sag (rs) normalize degerlerin hesaplanmasi:

Is _

X:

i° = X /(L Xy — xpj) Ve x7° = x5 /(1 + Xyj — Xpnj) (5.22)

3. Toplam normalize degerin bulunmast:

xjmsl’ =[x} x (1 = x°) + 2] x x]°|/[1 — x/° + x| (5.23)
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4. f;; igin duru degerlerin bulunmast:

crisp

fi =L x A (5.24)

Tez kapsaminda Onerilen modelde 8 ana kritere Bulankk DEMATEL yontemi
uygulanarak birbirleri iizerindeki etkisi ve bu etkinin yonii belirlenmistir. Bu
etkilerden yola ¢ikilarak 29 kriterin agirligi Bulanik AAS yontemi ile tespit
edilmistir. Alt kriterlerin agirliklarinin esit olarak degerlendirilmemesi i¢in lokal
agirliklart AHS yontemi ile hesaplanmistir. Alt kriterlere ait global agirliklar ise
Bulanik AAS yontemi ile hesaplanan kriter agirliklariyla ¢arpilarak elde edilmistir.



BOLUM 6. IMALAT KOBI’LERINE YONELIK PERFORMANS
DEGERLENDIRME ARACI (iKPEDA)

Bu boliimde 6nerilen model detayl bir sekilde anlatilmistir. Sekil 6.1°de gosterildigi
gibi c¢alismanin baginda model taslagi olusturulduktan sonra literatiir taramasi
genisletilmistir. Yapilan literatiir taramasi sonucunda literatiirde siklikla karsilasilan
modeller, konuyla ilgili makale, doktora tezi, rapor gibi ¢alismalar incelenmistir. Bu
calismalarda onerilen modellerin gii¢lii ve zayif yonleri dikkate almarak Imalat

KOBI’lerine Yénelik Performans Degerlendirme Araci (IKPEDA) gelistirilmistir.

MAKALELER,
RAPORLAR

67, MED,
MEBNQA,

IKPEDA

Sekil 6.1. imalat KOBI’lerine yonelik performans degerlendirme aract

Gelistirilen model 10 farkli imalat KOBI’sinde uygulanmistir. IKPEDA modelinde
yer alan her bir boyut ve alt kriterleri ilgili departman yoneticisi ve bir iist diizey
yonetici ile beraber incelenmistir. Yapilan toplantilarda modelin bir isletmenin
biitiiniin temsil etme yetenegi tartisilmis eksik bulunan kriterler modele eklenmistir.
Ayrica modelde yer alan kriterlere de ilgili bulunduklar1 departmani degerlendirerek

cevap vermislerdir. Modelin uygulanma detaylar1 Boliim 7°de anlatilmistir.
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6.1. Modelin Tasarlanmasi

Bir imalat isletmesinde yer alan her fonksiyon kendi bilgi ve beceri alanlari, dncelikli
sorumluluklari, siiregleri ve karar alanlarina sahiptir. Ornegin; Finans birimi
pazardaki {iriin ve hizmetin satiglarindan ve yatirimcilarindan kaynak, sermaye ve
fonlar tretirken finans ve iliretim fonksiyonlar1 igletme stratejisini esas alarak bu
kaynaklardan nasil faydalanacagmna karar verir. Uretim fonksiyonu malzeme ve
hizmet girdilerini {irlin ve hizmet ¢iktilarina doniistiiriir. Bu c¢iktilar pazarlama
tarafindan belirlenmis karakteristiklere uygun olmalidir. Pazarlama birimi sermayeye
ve yatirimcilara geri donecek satis gelirlerini elde etmekten sorumludur. Muhasebe,
bilisim sistemleri, insan kaynaklar1 ve miihendislik gibi fonksiyonlar bilgi, hizmet ve
diger yonetimsel destekleri saglayarak firmay:1 biitiinlestirir. Bu iligkiler biitiin
isletmeye yon verir ve bu fonksiyonlarin birlikte ne kadar 1yi ¢alistiklar1 isletmenin
etkililigini belirler. Firmanin performansi 6lciiliirken tek bir birim ya da tek bir
fonksiyonun ele alimmasi sistem bakis agisiyla degerlendirilmemesi ya da sadece
finansal degerlere bakilarak yorum yapilmasi yetersiz kalmaktadir ¢ilinkii isletmeler
canli bir organizma gibi olup her bir organinin senkronize olarak ¢alismasi
isletmenin etkililigini belirler [176]. Geleneksel performans Olglim sistemlerinde
oldugu gibi sadece finansal Olgiitlerin degerlendirilmesi literatiirde yer alan pek ¢ok
calismada deginildigi gibi yetersiz bulunmaktadir. IKPEDA tasarlanirken sistemin

biitiinsel olarak degerlendirilmesi amaglamistir.

IKPEDA modeli boyut, kriter ve alt kriter olmak iizere 3 seviyeden olusmustur.
Model; Yonetim Organizasyon, Satis-Pazarlama, ARGE ve Yenilesim, Satinalma,
Uretim Yo6netimi, Kalite Kontrol, Insan Kaynaklari, Muhasebe-Finans olmak iizere 8
temel boyuttan olugmaktadir (Sekil 6.2). Tiim siiregler sirketin vizyonu ve stratejisini
gerceklestirmek {izere biitlinlesik olarak ele alinmistir. Organizasyonlar, stratejik
diizeyden operasyonel diizeye yonetim siireglerini biitiinlestirerek stratejilerini daha
basarili olarak uygulayabilirler. Ancak IKPEDA uygulamasmin her organizasyon
icin genel ve degismez bir ¢oziim olarak sunulmadigi unutulmamahdir. IKPEDA

boyutlarmin kendi faaliyetleri ve Oncelikleriyle uyumlu olmadigini diisiinen
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organizasyonlar farkli boyutlar tanimlayarak modeli kendi stratejik amaclari

dogrultusunda yonlendirebilirler.

Satis-
Pazarlama

Insan
Kaynaklari

Yonetim
Organizasyo

Muhasebe-
Finans

Uretim
Y Onetimi

Kalite
Kontrol

Sekil 6.2. IKPEDA temel boyutlari

Hudson ve ark.’na [10] gére POS’leri; tiiretilmis, acik bir amac ile tanimlanmus,
uygun ve bakimi kolay, basit, hizli ve dogru geri bildirim saglayan, stratejik
hedeflerle operasyonlar1 baglayan, siirekli iyilestirme tesvik eden kriterlerden
olusmalidir. Tez kapsaminda Onerilen modele ait kriterler olusturulurken bu
hususlara 6zellikle dikkat edilmis ve firma ziyaretlerinde de goriisiilen iist diizey

yoneticilerin bu konularda hassasiyet gosterdigi gézlemlenmistir.

IKPEDAya ait puanlama sistemi Boliim 4’te deginilen modellerden farkli olup, tiim
kriterlerin degerlendirilen firmanin Oncelikli alanlarina gore agirliklandirilmasi
hedeflenmistir. Modele ait kriterler Oncelikle literatiirden faydalanilarak
olusturulmus olup referanslar ilgili tablolarda verilmistir. Kriterler olusturulduktan
sonra 10 KOBI’de model uygulanmis ve firma yoneticileri ve c¢alisanlarm geri
bildirimleri ile model kriterleri revize edilmistir. Yapilan tim revizyonlar sonrasinda
model nihai halini almis ve sonug¢ olarak 8 ana boyutun altinda 29 kriter ve 100 alt

kriter olarak tasarlanmigtir. Kriter agirliklart uygulayict isletmelerin stratejik
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planlarma ve Oncelikli alanlarina goére degiskenlik gosterebilecegi icin Modele ait
ana boyutlar Bulamik DEMATEL yontemi ile degerlendirilerek aralarindaki etkilesim
belirlenmis ve daha sonra bu iliskilere bagli olarak Bulanik AAS yontemi ile kriterler

agirliklandirilmigtir.  Alt kriterler ise AHS yontemi ile degerlendirilmistir (Sekil 6.3).
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Fuzzy DEMATEL
Boyutlar arasi
etkilesimi
belirleme

8 Boyut
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Fuzzy ANP
Kriter agirliklarini
belirleme
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KURUMSAL PERFORMANS

AHP
Alt kriter
agirhklarini

belirleme

100 Alt Kriter

Sekil 6.3. IKPEDA kriter agirliklandirma siireci
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IKPEDA tasarlanirken bir imalat dongiisii seklinde tiim siireglerin ele alinmasi
hedeflenmistir. Ho ve Fung [177] yaptiklar1 ¢alismada endiistriyel dongiiyii 8 adimla
aciklamistir. Tablo 6.1°de bu calismada deginilen cevrim adimlari ile IKPEDA’da

degerlendirilen boyutlar karsilastirilmistir.

Tablo 6.1. Endiistriyel cevrim ve IKPEDA boyutlari

Endiistriyel Cevrim Ilgili IKPEDA Boyutu
Pazarlama Satis-pazarlama
Miihendislik Ar-ge/Yenilesim
Satinalma Satinalma

Imalat miihendisligi Uretim yonetimi
Imalat kontrolii ve atdlye operasyonlari Uretim yonetimi
Mekanik muayene ve fonksiyonel test Kalite kontrol

Nakliye Satig-pazarlama
Kurulum ve servis Satig-pazarlama

Tablo 6.1°de gosterildigi gibi cevrimde yer alan her bir fonksiyon IKPEDA’ya ait
ana boyutlar ile karsilanmaktadir. IKPEDA’da yer alan tiim boyutlar detayli olarak

asagida anlatilmistir.

6.1.1. Yonetim organizasyon

Yonetimin temel amaci, kurumsal amagclart gerceklestirmektir. Kurumsal amaglar
diizen amaci, kiiltiirel ve ekonomik amaglar olmak iizere ili¢ baslik altinda cle
almabilir. Diizen amaci, calisanlarin, hedeflenen organizasyonel sonuglara ulasmak
icin gerekli davraniglart gostermesi ile ilgilidir. Kiiltiirel amagclar, her organizasyonun
kendine has kiiltiiriinii calisanlarin temsil etmesi ile ilgilidir. Ekonomik amagclar ise
organizasyonun var olma nedeni yani finansal kazanci temsil eder. Bu amaglarin
etkin bir sekilde gerceklestirilmesi de tiim siireclerin kumanda edildigi organizasyon
yonetimi ile saglanir. Organizasyon yoOnetimi ile beraber son yillarda gerek
isletmelerin yonetiminde gerekse farkli alanlarda biiyiik 6nem kazanan bir kavram
liderliktir. Lider yol gdsteren, aydinlatan, ileriyi gdsteren, birlikte ¢alistigi kimselerin
istek ve ihtiyaglarini zamaninda sezen, baska insanlar1 yonetme ve yonlendirme

kabiliyetine sahip olan kisidir. Liderlik ise bir kisinin yol gostermesi, yonetmesi veya
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digerlerinin 6niinde olmasidir [178]. Liderlik kavrami bircok POS’inde 6ne ¢ikan bir

kavramdir.

Organizasyon yoOnetiminde siire¢ yonetimi ve stratejik yonetim kavramlari sikca
kullanilmaktadir. Siire¢ yoOnetimi, siire¢lerin  nasil calistigini  anlamak ve
tyilestirebilmek i¢in isletmenin tiim stireglerinin belirlenmesi, tanimlarinin yapilmasi,
siire¢ sahiplerinin atanmasi, diizenli olarak siire¢ performansinin oOlgiilmesi ve
gerektiginde iyilestirmelerin yapilmasi amaciyla uygulanan stratejik bir yonetim
yaklagimidir. Organizasyonlarda tiim ilgili faaliyetler ve iligkili kaynaklar bir siire¢
olarak yonetildigi zaman sonuglar ¢ok daha basarili ve ¢ok daha etkin olarak
gerceklestirilmektedir [179]. Temel siireclerin ve sahiplerinin belirlenmesi ve buna
bagl acik bir organizasyon semasinin olmasi siire¢ yonetiminin sistematik bir sekilde

gerceklesmesine katki saglamaktadir.

Stratejik yOnetim ise, bir isletmenin uzun donemde varligni siirdiirebilmesi ve
rekabet istiinliigli saglayabilmesi i¢in tiim tiretim kaynaklarini etkili ve verimli bir
sekilde kullanma siirecidir. KOBI'ler yapilar1 itibariyle uzun vadeli planlar
yapamamakta ve planlamay1 genelde isletme sahibi ve ortaklar temel istatistiki
yontemlerden ziyade sezgilerine dayali olarak gerceklestirmektedir. Bu durum da
alinan kararlarda hata yapma olasiligini arttirir. Diger taraftan kiigiik isletmelerde
planlama sik, gegici, diizensiz ve gayri resmi bir sekilde yapilmaktadir. Bu nedenle
KOBI'lerde planlama yapilirken ¢ok dikkatli olunmali ve degisen durumlara gore
planlar yeniden gozden gegirilerek gerekli diizeltmeler yapilabilmelidir [180].
Sirketin vizyonunun ve misyonunun belirlemis olmast ve bunlara bagli olarak
stratejik amaclarimin, hedeflerinin ve performans gostergelerinin tanimli olmasi
gerekmektedir. Performans gostergelerinin periyodik olarak degerlendirilmesi ve
onlemlerin almmasi KOBI’lerin  varliklarmi  siirdiirmelerinde  &nemli  rol
oynamaktadir. Siire¢ yonetimine dahil edilen bir diger dnemli konu da isletmede
kaynak tahsisi, planlamasi ve biitcelemesinin yapilmasidir. Her departman igin
kaynaklarin tahsis edilmesi ve planlanmasi giinliik ve ani kararlardan dogabilecek

problemlerin dniine gececektir.
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Organizasyon yonetimi ile ilgili kurum performansim etkileyen bir diger kavram da
kurumsallasmadir. Kurumsallasma yolunda ilerleyen isletmeler giiclii bir
organizasyonel kiiltiir olusturmaktadir. isletme hedeflerini destekleyecek giiglii
kiiltiir ise performansi arttirir [78]. Isletmenin yerel halk ile kuvvetli iliskiler i¢inde
olmast ve yaptig1 eylemlerde toplum yararini gozetmesi de ele alinmasi gereken

konulardan bir tanesidir.

Bir organizasyonun en 6nemli yan1 basarmayi amagcladigr is ve bu isi yapmak i¢in
kullandig1 teknolojidir. Teknoloji organizasyondaki kisileri, gruplari, organizasyonel
iliskileri ve yoOnetim teknikleri basta olmak iizere her seyi etkileyecektir.
Organizasyonlarin etkin ve verimli ¢alismalar1 kullandiklar1 teknoloji ile yakindan
ilgilidir. Teknolojinin ydnetilmesinin yani sira organizasyonun hangi kademesinde
olursa olsun yoneticilerin en 6nemli islerinden birisi de karar vermektir. Bilginin
iretilmesi, toplanmasi, onaylanmasi, yayimlanmasi, dagitilmast ve kullanimi
islemlerinin aym1  sistem iizerinde istikrarhh ve verimli bir bi¢imde
gerceklestirilmesine bilgi yonetimi denir [81]. YOneticilerin karar verebilmesinde
dogru, net ve giincel bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurumsal bilginin saklanmas1 ve
ihtiya¢c duyuldugunda raporlanabilmesi gerekmektedir. Bilgi yonetimi son yillarda
onem kazanan bir konudur. Bilginin bilgi teknolojilerinden faydalanilarak
saklanmasi, ilgili ¢aliganin gorevinde olmamasi halinde bilgi kaybinin yasanmamasi

isletmeler i¢in biiyiik 6nem arz eden bir konudur.

Tablo 6.2°de Yonetim Organizasyon boyutuna bagh kriter ve alt kriterler verilmistir.
1.2 numarali siire¢ yonetimi kriterine isletmelerde yapilan goriismeler sonucu 1.2.1
numaral alt kriter (Isletmede fonksiyonel bir béliimlenme mevcuttur. Béliimler
gorev alan1 bilincinde olarak senkronize bir sekilde caligir) eklenmistir. Fonksiyonel
boliinme ve her bir fonksiyonun sahibinin belirli olmamasi 6zellikle KOBI’lerde
karsilagilan bir durum olarak ifade edilirken bunun en aza indirilmesi sonucunda
stirec yonetiminin etkili bir sekilde gerceklesecegi konusunda goriis birligi

olusmustur.
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Tablo 6.2. IKPEDA kriterleri (Y 6netim Organizasyon)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
Gelecegi sekillendiren, degisimleri etkin bir bicimde yonetebilen, kurulusun degerleri ve etik anlayisi
[141],[181] 1.1.1 g X . )
dogrultusunda ornek olan lider/liderler vardir
1.1 Liderlik [60] 112 Ust yonetim birbirleri ile uyum icerisindedir ve tiim goriis farkliliklarma ragmen bir araya gelerek diger
o calisanlara ve topluma mesaj verirler
[78],[182], [181] 1.1.3  Isletme icindeki boliimlerde ve farkli diizeylerde calisanlar arasinda amag uyumu yiiksektir
121 Isletmede fonksiyonel bir boliimlenme (Ar-Ge, iiretim, kalite vb.) mevcuttur. Béliimler gérev alani bilincinde
- plarak senkronize bir sekilde ¢alisir
[14], [1411,[177] 122 Isletmede temel siiregler tanimli olup, siire¢ bilesenleri (sahipleri, girdileri, ¢iktilari, vb.) belirlenmistir. Bu bilgiler
12 Siireg ’ ’ - giinceldir ve siireglerin performansi siirekli 6l¢iilmektedir
’ Y 6netimi (141, [181] 123 Agcik bir organizasyon semasi mevcuttur ve gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar i tanimlaria gore
’ - belirlenmistir
[78] 124 Isletmede prosediirler ve sabit kurallarin anlatildig1 yazil el kitapg1g1 mevcuttur. Calisanlar bu prosediirler ve
o kurallar ¢ercevesinde faaliyet gosterirler
(601, [141], [10] 13.1 Kurumsal temeller; isletmenin misyonu, vizyonu ve degerleri tanimli olup, misyon ve vizyonu gergeklestirmek
. ’ ’ e amaciyla resmi bir stratejik planlama prosesi mevcuttur. Stratejiler bazinda gostergeler, ve faaliyetler belirlenir
13 Stfatej.lk (141, [10] 13, Kurumsal degerlendirme kapsaminda; 6z degerlendirme, SWOT analizi ve gevre degerlendirmesi ¢alismalar:
Yonetim ’ - belirli periyotlarda yapilmaktadir
[14],[10] 1.3.3  Isletmede kaynak tahsisi, planlamas1 ve biitgelemesi yapilir ve mutlaka uyulur
[141, [10]. [78] 14.1 Tiim ¢alisanlar ayni1 kurumsal bakis agisina sahip olup, isletmede yiiksek bir kurum kiiltiirii ve baglilik kiiltiirii
’ ’ o mevcuttur
14 Kurumsallag [60] 1.4.2  Isletmenin yerel halk ile iliskisi kuvvetlidir. Calisanlarin karar ve eylemlerinde toplum yarari gdzetilmektedir
ma [141] 1.43  Isletmede siirdiiriilebilirlik kavramu tiim siireglere ve stratejilere dahil edilmektedir
[78] 1.44  Isletme, calisanlarin eylemelerini kontrol eder ve bu eylemlerden dogan sonuglarin sorumlulugunu iistlenir
[14], [181] 15.1 Tiim veriler yoneticilerin dogru karar vermesini saglamak i¢in anlamli bilgi birikimine doniistiiriilmektedir ve
Bilei ve ’ e bilgi teknolojileri sayesinde kurumsal bilgi olarak saklanmaktadir
15 Tekgnolo'i [14] 152 Bilgilendirme, rapor verme, karar verme, planlama, problem ¢dzme ve 6z elestiri amagli diizenli ve planlt
' Yéneti rrfi e toplantilar yapilmaktadir
Gelecekte is teknolojilerini etkileyecek teknolojiler takip edilmekte ve hangi teknolojilere yatirim yapilacagi
[14] 153 ) Y ] p g ] M yap g

planlanmaktadir
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6.1.2. Satis-pazarlama

Uluslararas1 rekabetin yogunlastigi kiiresel ekonomik diizende firmalarin sadece
ulusal pazarlar i¢in degil uluslararasi pazarlar icin de iiretime yoneldikleri
goriilmektedir. Bu gelismeler firmalarin basarili olabilmesi i¢in diinya ekonomisi ile
biitiinlesmesini gerekli kilmaktadir. Bu diizen icinde KOBI’lerin de yerini almasi ve
varliklarin1 devam ettirmeleri, lilke ekonomisinin canlanmasi ve ddemeler dengesinin
saglanmas1 agisindan, daha da 6nem kazanmaktadir [183]. KOBI’lerin uluslararasi
satis ve ihracat1 koordine edebilme becerisine sahip olmasi ve uluslararasi pazarda
varhigim strdiirmeleri satig-pazarlama boyutundaki performanslari i¢in 6nem arz
etmektedir. Uluslararas1 pazarda yerini almanin anahtarlarindan bir tanesi de
teknolojinin  kullanimidir.  Teknolojik  gelismeler ve internet kullaniminin
yayginlagmasi, kiiresellesme, tiiketicinin biling diizeyi ve iletisim diizeyindeki artis
satis-pazarlama faaliyetlerinde degisiklige gitmeye zorlamaktadir. Ticari islemleri
kolaylagtirmak i¢in, ag tabanli teknolojilerin kullanimina izin veren siire¢ olarak

tanimlanan elektronik ticaret bu degisikliklerden bir tanesidir [ 184].

Satig-pazarlama departmanindaki odak noktalardan birisi de miisteri iliskileridir.
Isletmelerin sahip oldugu smirli kaynaklar, mevcut ve potansiyel miisterilerin
yapisini analiz etmeye ve onlart potansiyel biiyiimelerine goére gruplandirmaya
yoneltmektedir [185]. Miisteriyi tanimak ve miisteri ile yakin iligki i¢inde olarak geri
bildirim almak {iriin ve hizmet performansini olumlu yonde etkilemektedir.
Miisteriye yonelik Onerilerin sistematik bir yaklagimla toplandigi, degerlendirildigi,
uygun olanlarin hayata geg¢irildigi 6neri ve siirekli iyilestirme sistemi de miisteri istek
ve beklentilerini algilamada 6nemli rol oynar. Miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini
anlamaya, tatmin etmeye ve onlara verilen degeri azami kilmaya yonelik
organizasyonel faaliyetlerin biitliinline pazar oryantasyonu denir. Firma
performansina etkileri agisindan pazar oryantasyonu ve bilesenlerinin performans
kriterine dogrudan veya dolayli etkileri vardir [186]. Isletmelerin rekabetin gok
yogun oldugu pazarlarda varliklarini siirdiirebilmeleri, pazarin isteklerini ve

beklentilerini karsilayabilme yetenekleri ile yakindan ilgilidir. Artik isletmeler
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organizasyon yapilarini ve yonetim anlayislarini degisen rekabet kosullarina uygun

olarak belirlemek zorundadirlar [187].

Satig-pazarlama departmani tiretim departmani ile yakin iliski igerisindedir. Satis
pazarlamadan gelen verileri iiretim departmani direkt olarak kullanir. Bu noktada
talep tahmini 6nemli rol oynar. Talep tahmini satig-pazarlama departmaninin en
onemli gorevlerindendir [188]. Talep tahmininden gelecek veriler iiretim planlama
ve kontrol siirecinin de girdisini olusturmaktadir. Tecriibe ve sezgiye dayanan talep
tahmini, ekonomik gostergelere dayanan talep tahmini ve istatistiki yontemlere
dayanan talep tahmini yontemleri mevcuttur. KOBI’lerde bu siire¢ genellikle tecriibe

ve sezgiye dayanan talep tahmini yontemi ile ytriitiiliir.

Satig-pazarlama agisindan isletme performansimi etkileyen bir diger konu da
firmalarin miisterilerine sundugu satis sonrasi hizmet yaklagimidir. Gelisen teknoloji
ve kiiresellesme sonucu birbirine benzer hale gelen iiriinler satig sonrasi hizmeti
zorunluluk haline getirmektedir. Bu pazar kosularinda firmalarin amaglarina
ulagabilmelerini ve ayakta kalabilmelerini saglayan ise tiiketicilerine sunduklari satig
sonrasit hizmet araciligiyla yarattiklar1 farkliliktir. Farklillk yaratan firmalarin

sagladig1 en onemli rekabet avantaji1 ise miisteri sadakatidir [189].

Tablo 6.3’de Satig-Pazarlama boyutuna bagli kriter ve alt kriterler verilmistir. Satis-
pazarlama departmani yoneticilerinin fuar vb. tanitim organizasyonlarina yapilan
katilimin iiriin tanitma, {riin gelistirme, bayii saglama, miisterilerden yiiz yiize geri
bildirim alma ve tedarik¢i bulma gibi ¢ok oOnemli katkilar1 oldugu fakat bu
organizasyonlara katilim maliyeti dolayisiyla planli olarak katilmanin 6nemini
vurgulamiglardir. Yapilan goriismelerde alinan bir diger geri bildirim ise iiriin
satisindan sonra satig sonrasit periyodik bakim anlasmasi yapilmasi konusunda
olmustur. Periyodik bakim anlagsmalari dahilinde bir servis takvimi olusturularak yol,

zaman, arag, operator vb. sebeplerden olusan maliyet azaltilacaktir.
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Tablo 6.3. IKPEDA kriterleri (Satis-Pazarlama)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
2.1.1 Talep tahmini yontemleri aktif bir sekilde kullanilir ve tiretime net bir bilgi saglar
[141,[1411,[10] 210 Isletmede pazar algilama yetenegi yiiksek olup, yenilesim icin ama¢ ve hedefler agikca
Pazar ’ ’ o tanimlanarak uygun politika ve kaynaklarla desteklemektedir
2.1 Oryantasyonu Isletmede uygun ve etkili pazarlama yontemleri kullanilmakta olup isletme en yakin 3 rakibi ve pazar
(601, [141.[182] 213 paylar1 hakkinda bilgi sahibidir. Isletme rakiplerinden kaynaklanacak tehditleri ve firsatlari
’ ’ o belirleyerek; rakiplerin teknoloji, {irlin, insan kaynagi, bilgi sermayesi agisindan siirekli olarak takip
edilmesini saglar
2.2.1 Elektronik ticaret mevcuttur aktif bir sekilde kullanilmaktadir
[601,[190] 2199 Isletme uluslararast satis ve ihracati koordine edebilme becerisine sahiptir ve uluslararasi pazarda
’ - varhigini stirdiirmektedir
Isletmede fuar katilim takvimi mevcuttur ve yeterli sayida yurtici ve yurtdisi fuarlara katilim
2.2 Pazarlama 2.23 saglanmaktadir
[14] 294 Isletmede {iretilen iriinlerin marka degeri yiiksektir ve pazardaki firma {inii; referans kurumlar,
- ortakliklar giicliidiir
[781,[177] ,[21], [101,[4] 2.2.5 Mevcut iiriin yelpazesinde yeni {iriinlerin oranini yiiksektir
(141, [182], [141], [10] 231 Isletmede miisterilere ait tiim bilgiler, miisteri istekleri, beklentileri ve oncelikleri tanimli olup
Miisteri iliskileri ’ ’ ’ o firmanin miisteriyi anlama yetenegi yiiksektir
23 Yéﬁiﬂm ISKECTL g 232 Miisteri istek ve sikayetlerine hizli ve etkili bir sekilde cevap verilmektedir
[141, [60], [190] 233 Miisterilere ulagmak i¢in web sayfasi, sosyal medya, canli/aninda miisteri yardimi destegi, E-posta
’ ’ o yonetimi, ¢ok lisanli miisteri destegi gibi uygulamalardan yararlanilmaktadir
24.1 Satis sonrasi periyodik bakim anlagmasi ve buna bagli olarak servis takvimi yapilmaktadir
[141] 240 Satis sonrast miisteriler iirtinleri kullanima yonelik bilgilendirilmekte olup, kisa ve uzun vadeli
Satis Sonrast o iletisim gereksinimleri etkili bir sekilde karsilanmaktadir
24 Hizmetler [14],[141],[21],[18], 243 Misteri memnuniyeti belirli periyotlarda o6lgiilmekte ve degerlendirilerek gerekli Onlemler
[10],[181] o alinmaktadir
[10] 244 Tekrar eden servis talepleri i¢in bilgi bankasi ¢dziim arsivi olusturularak sik karsilagilan problemler

icin Onleyici faaliyetler yapilmaktadir




106

6.1.3. Arastirma-gelistirme ve yenilesim

ARGE ve yenilesim iilke ekonomisinin rekabetciligi, karlilig1 ve stirdiiriilebilirligi
icin hayati 6nem tagimaktadir. Kiiresellesen pazarda, KOBI’lerin hayatta kalmasi ve
biiyiimesi gittikce zorlasmaktadir. KOBI’lerin rekabet giiglerini artirabilmeleri igin
farkli olmalar gerekmektedir. Fark yaratmak icin de ARGE ve yenilesim konularinin
onemi bir kez daha ortaya cikmaktadir. KOBI’lerin mevcut kapasitelerini
kullanmalar1 i¢in ARGE ve yenilesim calismalarina yonelmeleri gerekmektedir
[191]. Organizasyonlarda ARGE biriminin temel gorevlerinden bir tanesi iiriin
tasartmidir. Uriin tasarimi isletmenin iiretecegi iiriiniin boyut performans big¢im gibi
fiziksel ozelliklerini ve fonksiyonlarmi agik bir sekilde belirlemeyi amaglayan bir
faaliyettir. Uretilecek mamuliin cinsi ve baz1 6zellikleri arastirma-gelistirme ve pazar
arastirmalar1 sonunda genel olarak ortaya ¢ikar ve ARGE departman ile isletmenin
diger departmanlar1 arasinda yogun bir bilgi aligverisi baslar. ARGE o6zellikle sats,

pazarlama, siire¢ ve liretim planlama-kontrol birimleri ile isbirliginde bulunur.

Uriin tasarlanirken dikkat edilecek bir konu da basitlestirmedir. Uriin tasariminda
basitlestirme {iriin ¢esidinin isletme i¢in uygun sayiya indirilmesidir. Cesit sayisinin

azaltilmasi ile saglanacak avantajlar s0yle siralanabilir [188].

— Hammadde, par¢a ve yart mamul stok diizeyleri diisiiktiir.

— Makine ve techizat yatirimi1 daha azdir.

— Makine ve is¢ilik verimliligi ve iiretkenlik oran1 ytiksektir.

— Dizaynin giivenilirligi yiiksektir. Hata olasilig1 azdir.

— Depolama alani ihtiyac1 azdir.

— Is programlarinin hazirlanmasi kolaydir.

— Muayene ve kontrol etkinligi yiiksektir.

— Kalifiye eleman ihtiyaci azdir.

— Siparis alimi1 ile mamuliin teslimi arasindaki siire kisadir.

— Diistirtilen maliyet nedeni ile mamuliin rekabet giicii (veya karlilik orani)

yiiksektir.
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Mamul tasariminda miisteri talebi, liretim teknolojilerinin degisimi ya da malzeme
degisikligi gibi sebeplerle tasarim degisikligine gidilebilir. Burada dikkat edilecek
nokta tasarim degisikligi yetkisinin sadece bir birimde olmasidir. Gelen tasarim
degisikligi talepleri bu birimde degerlendirilerek parcanin kalitesini etkileme
durumu, olas1 miisteri tepkileri, maliyete etkisi, tretilebilirligi, liretilmis parcanin
stok miktar1 gibi noktalar goz onilinde bulundurularak degerlendirilir. Revizyon
karar1 alindiktan sonra parcanin revizyonsuz hali ile ilgili olan teknik resim,
operasyon formu vb. dokiimanlar ortadan kaldirilmali ve arsivlenmelidir. Revizyon

yapilan parcaya bir revizyon kodu verilmelidir.

Tasarlanan iriinlere ait olan alt parcalarin ortak olmasi da biiyilk avantaj
saglamaktadir. Tasarimda ele alinabilecek diger dnemli konu tasarlanan her parcaya
ait bir stok kodunun olmasidir. Par¢a kodlarinda her hane veya hane grubunun belli
konular1 tanimlama gorevi olmalidir. Kod acik ug¢lu olmalidir dolayisiyla sisteme
yeni elemanlar katilmak istendiginde bunlar1 kolaylikla kodlamak miimkiin
olmalidir. Sistemde mevcut gruplar (smuflar) gerektiginde alt gruplara
ayrilabilmelidir. Isletmede kullanilan kod sistemlerinin sayisini minimum tutmaya
calisilmalidir. Ayni pargaya birden fazla kod verilmemelidir. Kodun verdigi bilgileri
sisteme, kilavuza veya teknik resme bakmadan hatirlatacak bi¢cimde tasarlamaya

0zen gosterilmelidir [188].

Tablo 6.4’te ARGE ve Yenilesim boyutuna bagli kriter ve alt kriterler verilmistir.
Modelin uygulandig1 firmalarda Ozellikle stok kodlarmin {iriin tasarimi basinda
verilmesi gerekliligi {izerinde durulmustur. Ayrica farkli sebeplerden dolay1
iirinlerde ve/veya alt pargalarda yapilan tasarim degisiklikleri (revizyonlar) mutlaka
revizyon kodu ile yaymlanmali ve olas1 bir karisiklik énlenmelidir. ARGE ve Uriin
Gelistirme (URGE) siirecleri planli bir sekilde siirdiiriilmelidir. Modelin uygulandig
KOBI’lerden alinan geri bildirimlerden bir tanesi de yeni iiriin gelistirmede seri
iiretime gegmeden Once mutlaka bir 6n seri liretimin yapilmasi ve {iretim esnasinda
cikacak tiim problemler iyilestirildikten sonra seri iiretime gegilmesi konusunda

olmustur.
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Tablo 6.4. IKPEDA kriterleri (ARGE ve Yenilesim)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
[14] 3.1.1 Isletme i¢inde yeterli tecriibe ve bilgiye sahip bir ARGE ekibi vardir
Isletmede yeni iiriinler gelistirmek ve zamaninda pazara getirmek igin yazilim, ekipman,
31 AR-GE 601, [177], [192], [10] 3.12 laboratuvar ve pilot tesisi mevcuttur o
’ imkanlari [60],[190] 313 Isletme yeni iirlin gelistirme, ARGE desteklerinden (TUBITAK, KOSGEB gibi) faydalanma gibi
’ o konularda iiniversitelerden ve/veya 6zel sirketlerden danismanlik hizmeti almaktadir
3.1.4 ARGE ve/veya URGE faaliyetleri igin uluslararasi gelismeler takip edilmektedir
[4] 3.2.1 Tasarimda alt pargalarin ortak parga olarak tasarlanma bilinci yaygindir
322 Uretilen tiim parcalarda anlamli bir par¢a siniflama ve kodlama sistemi kullanilmaktadir
ARGE ) 323 Uriin ve tiim alt parcalar iizerinde yapilan degisiklikler yeni revizyon kodu verilerek yayimlanur.
32 Kulturunur} o Gegerliligini yitirmis teknik resim ve operasyon formlari arsivlenerek kaldirilir
Yerlesmesi 324 ARGE ve URGE siireglerinin tasarim takvimi vardir ve bu takvime uyulmaktadir
Tiim {irlin ve pargalara ait teknik dzellikleri, teknik resimleri ve operasyon formlari tanimli ve
[14] 3.2.5 . .
giinceldir
Yeni iiriin veya yeni siire¢ uygulamalarinda tasarimdan imalata kalite ve iiretim problemi
(7111931121, [60], [141]  3.3.1 olmadan hizli bir sekilde gecilmektedir
Mevcut tiriinti gelistirme veya pazara yeni bir iirtin sokmak icin miisteri talepleri/fikirleri bir
332 . oo
) sistematik ile dikkate alinmaktadir
33 Yeni Uriin [60] 333 Mevcut tiriinli gelistirme veya pazara yeni bir lirlin sokmak icin formal bir sistem mevcuttur ve
’ Gelistirme Etkinligi o farkli béliimlerden uzmanlik seviyesine sahip kisilerin goriisleri alinmaktadir
Yeni gelistirilen iiriin ve/veya siiregler i¢in tescil siireci (marka patent faydali model, endiistriyel
[60], [14] 334
tasarim) uygulanmaktadir
335 Seri iiretime gegmeden dnce On seri iiretim yapilmaktadir. Tiim aksakliklar giderildikten sonra

seri liretime gegilir.
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6.1.4. Satinalma

Satinalma fonksiyonu iiretim sistemlerinin ihtiyaci olan mal ve hizmetlerin en uygun
fiyat ve kalite ile giivenilir kaynaklardan temin edilmesidir [188]. Isletmelerin
basaril1 bir sekilde faaliyet gostermeleri 6nemli 6l¢iide tedarik fonksiyonunun uygun
isleyis gosterebilmesine baglidir. Satinalma siireci bu agidan tiim isletmeler i¢in
biliyilk 6nem arz etmektedir. Belirledigi hedeflere ulagsmak isteyen her isletme
satinalma stirecini etkin bir sekilde yonetmek zorundadir. Satinalma ydnetimi
caligmalarinin en Onemli alt basliklarindan biri de tedarik¢i degerlendirmedir.
Tedarikgilerin degerlendirilmesi, uzun donemde tedarikgilerin gelistirilmesi ve
tedarikei ile stratejik iligkilerin belirlenmesi a¢isindan biiylik 6nem tasimaktadir.
Tedarik¢i degerlendirmedeki amag¢ yeni bir tedarik¢i segmek ya da mevcut bir
tedarikei ile olan anlagmayi iptal etmek degil, belirli bir zaman araliginda ve belirli
kriterlere bagli olarak tedarik¢ilerin performansimnin 6lctilmesidir [157]. Stratejik
tedarik¢ilerle uzun siireli sozlesmeler yapmak satinalma performansi agisindan dnem
arz etmektedir. Ayrica periyodik olarak tedarik¢i ziyaretleri gerceklestirilmelidir.
Isletmede kritik parcalar icin alternatif tedarikgcilerinin belirlenmis olmasi olas1 bir

problemde satinalma-iiretim sisteminin aksamadan ilerlemesine yardimci olacaktir.

KOBT’lerin en énemli girdilerini olusturan malzeme ve hizmetlerin uygun kalitede,
uygun maliyette, uygun miktarda, uygun zamanda ve uygun yerde alinmasi ve bu
performansin siireklilik gostermesi lojistik yOonetiminin etkinligine baghdir. Satin
almada malzeme tedariki talep veya kullanimdan hemen Oncesinde
gerceklestirilmelidir [194]. Tedarik¢ilerden gelen her parganin fiyat bilgisi kullanilan
sistemde mevcut ve gilincel olmalidir. Mevcut ya da gilincel olmayan her fiyat
satinalma girdi islemlerinde hata yapma ihtimali doguracak ve/veya maliyet analiz
sonuglarini saptiracaktir. Tablo 6.5’te Satinalma boyutuna bagli kriter ve alt kriterler
verilmigtir. Satinalma siirecinde tiim satinalma taleplerinin ortak bir veri tabani
iceren bir sistem tizerinden gercgeklestirilmesi ve ayni sistemle agik siparislerin takip
edilmesinin 6nemli oldugu konusu tartisilmistir. Ayrica tiim satinalma kalemleri igin
fiyat sozlesmelerinin yapilmis olmasi ve fiyat bilgilerinin sistemde giincel olmasi da

geri bildirim olarak alinan konulardandir.
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Tablo 6.5. IKPEDA kriterleri (Satmalma)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
[141] 411 Tedarikgiler kurulusun stratejisi ile uyumlu olarak smiflandirilir ve birlikte etkili bir ¢alisma i¢in uygun politikalar
e uygulanir
[4] 4.1.2 Stratejik tedarikgilerle uzun siireli anlagmalar gergeklestirilmektedir
4.1 ITlf;lljﬁz:l;fl [14], [4] 4.13 Tedarik¢ilerin baglangic ve donemsel performans degerlendirmeleri etkin sekilde yapilmaktadir
414 Kritik parcalar icin alternatif tedarikgiler belirlenmistir. Belirli doénemlerde kritik parca ve tedarik¢ilerinin
o belirlenme siireci tekrarlanir
[4] 4.1.5 Yillik tedarikgi ziyaret plani yapilir ve aktif bir sekilde uyulmaktadir
4.2.1 Satin alinan tiim pargalarin siparisler sistemden agilarak girisleri (irsaliye/fatura) yapilmaktadir
4.2 gztrlencailma 422 Agik siparigler bir sistem iizerinden takip edilerek zamaninda isletmede olmasi saglanmaktadir
4223 Satin alinan pargalar yurtici ile sinirlt kalmayip sirket uluslararasi ticaret kabiliyetine sahiptir
43.1 Ttm tedarikgilerle belirli periyotlarda sabitlenmis fiyat s6zlesmeleri yapilmaktadir
4.3 F1y at . 432 Tiim parcalarin termin siireleri ve 6deme kosullar1 belirlenmistir
Sozlesmeleri
433 Satin alinan tiim parcalarin fiyatlar1 sistem iizerinde giinceldir ve sistematik olarak fiyat arastirmalar1 yapilmaktadir
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6.1.5. Uretim yonetimi

Uretim ydnetimi igletmenin elinde bulunan malzeme makine ve insan giicii
kaynaklarmin belirli miktardaki mamuliin istenilen kalitede, istenilen zamanda ve en
diisiik maliyetle iiretimini saglayacak bicimde bir araya getirilmesidir [188]. Uretim
girdileri malzeme, makine, insan giicii olarak 6zetlense de olmazsa olmaz girdilerden
bir tanesi de bilgidir. Uretilecek iiriinlere ait iiriin agaclarinin tanimli ve giincel
olmasi, her alt parcanin operasyonlarinin dokiimante edilmis olmasi1 ve standart
zamanlarinin belli olmasi liretim planlama agisindan da biiyiik 6nem arz etmektedir.
Planlama herhangi bir konu ile ilgili olarak ne, ne zaman, nasil, nerede, kim
tarafindan, neden, hangi maliyetle ve hangi siirede yapilacaginin belirlenmesidir
[81]. Cok fazla degiskenlik goéstermeyen yillik tiretim planinin olmasi iiretim
planlama departmani tarafindan yapilan giinliik ve haftalik is planlarinin aksamadan
uygulanmasini ve katma degersiz zamanin en aza inmesine yardimci olmaktadir.

Ayrica miisteriye s6z verilen zamanda {iriiniin teslim edilme olasilig1 da yiikselir.

KOBI’lerde iiretimin aksamadan ve kalite problemi yasamadan ilerlemesini saglayan
bir diger husus da iiretim teknolojisidir. Mevcut teknolojik yapinin degerlendirilmesi,
iirlinlerde ve iiretim alaninda son teknolojilerin kullanilmasi, otomasyon seviyesinin
yiikseltilmesi isletmenin rakiplerine karsi oncelik kazanmasina ve insan kaynakli

kalite problemlerinin minimuma inmesine yardimci olur.

Isletmelerde gelecek zamanda kullanmak iizere mevcut olan hammadde, yar1 mamul,
mamul ya da varliklara stok denir. Stok tutma maliyetli bir faaliyettir. Ote yandan
zamaninda elde olmayan pargalar yliziinden iiretimin aksamasi da maliyete ve imaj
kaybina neden olacaktir. Bu durumda eldeki stoklarin kontrollii ve dengeli olmasi
saglanmalidir. Uriinlerde kullanilan her bir alt parca i¢in emniyet stok miktarinin
belirlenmis olmasi parca noksanliginin sebep oldugu iiretim aksamalarini minimuma
indirecektir. Isletmede 6zellikle atdlye alaninda tutulan her stok igin belirlenmis bir
stok alan1 mevcut olmali ve diizenli olmalidir. Fabrika diizenlemenin ana amaci
fabrika iginde tliretime yonelik faaliyetlerde yer alan canli ve cansiz varliklarinin

tlimiiniin hareket miktarin1t minimum diizeye indirgemektir [188].
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Makinalarin periyodik bakimlarimin yapilmasi ve beklenmedik zamanlarda ortaya
cikan problemlerde arizi bakimlarimin yapilmasi iiretimin programlara uygun

bicimde siirdiiriilebilmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Tablo 6.6°da Uretim Yo6netimi boyutuna ait kriter ve alt kriterler verilmistir. Yapilan
goriismelerde KOBI’lerin iiretim planlama konusunda bazi problemler yasadig1 tespit
edilmistir. Yillik iiretim planinin olmamasi ya da var olan yillik tiretim planmin yil
icinde ¢ok fazla degiskenlik gdstermesi sebebiyle olusan fazla is yilikii ya da bos
zaman, yillik tretim planindaki degisikliklerin haftalik iiretim planina olan biiyiik

etkisi gibi problemler yasanmaktadir. Bu nedenle ilgili kriter de modele eklenmistir.
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Tablo 6.6. IKPEDA kriterleri (Uretim Yénetimi)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
[60], [14], [177] 5.1.1 Uriin agaclar ve iiretim akislar1 tanimli ve giinceldir
Uretim 5.1.2 Tiim pargalarin standart tiretim siireleri dlgiilmiistiir
5.1 Girdileri 5.13 Her parga iiriin seri kodu ile entegre olup izlenebilirligi saglanmaktadir
[601.[193].[4] 514 E;;llrlzﬁm ;liltr;lczitlr;larl tespit edilmistir ve azaltma ic¢in kalip degistirme teknikleri gibi teknikler
5.2.1 Hammadde ve yar1 mamul emniyet stok seviyeleri olusturulmustur
Stok [60] 522 Gergek zamanli, dogru stok bilgisi saglamak icin bir envanter izleme yazilimi ve/veya sistemi mevcuttur
52 Yénetimi [601.[21] 593 M.alzemé akisint Veri.mli Pir sc?kilde g.erc;.eklestirecek olan yerlesim plani uygulanarak iiretim ve stoklama
icin fabrika alani temiz, diizenli ve verimli olarak kullanilmaktadir
5.2.4 Kritik iirtin/parcalarin ve yedek parcalarin stok yonetimi etkin bir sekilde yapilmaktadir
L 5.3.1 Cok fazla degiskenlik gostermeyen yillik iiretim plan1 mevcuttur
53 glraelﬁgnma [60] 532 Kapasite planlamas1 yapilmakta ve iiretim hedefleri karsilanmaktadir
[60],[192] ,[18] 533 Urtinler zamaninda teslim edilmektedir
[60], [4] 54.1 Talas ve Hurday1 azaltmak i¢in hammaddelerin verimli kullanimini saglayan teknikler uygulanmaktadir
L (601, [18], [4] 549 I§letmed§ otomasyon derecesi yliksektir (AS/RS, Robotlar, CNC, Montaj hatti, zeki malzeme tagima
54 Uretim o sistemleri vb.)
Teknolojisi  [14] 543 Uriinlerde en son teknolojik yeniliklerin kullanimi yiiksektir
[14], [18] 544 Meycut tekl}olojik yapi1 dege.rlendirilerek periyodik yenileme ve bakimi yapilmakta olup, gerekli alt yap1
ihtiyacina gore kaynak tahsisi yapilmaktadir
[60], [7], [193] 5.5.1 Isletmede mevcut veya yeni iiriinlere ait yeni siirecleri gelistirmek icin gereken siire kisadir
5.5 E{lgsgtimi [60] 552 Ariza siirelerini azaltmak igin toplam 6nleyici bakim uygulanmaktadir
[14], [18],[181] 553 Urlinler ¢evre, saglik, giivenlik ve yasal politikalara uygundur
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6.1.6. Kalite kontrol

Isletmeler arasindaki artan rekabet, yiiksek kalite standartlarini énemli bir hale
getirmistir. Isletmelerde sadece “iiriin {iretmek” degil “kaliteli iiriin iiretmek” esas
olmustur. Kalite bu denli 6nemli hale gelirken isletmelerde kalitenin kontrolii esas
faaliyetlerden biri sayilmaktadir. Ancak minimum maliyette maksimum kar

hedefleyen isletmeler i¢in kalite kontrol maliyetleri problem olmaktadir [195].

Ihracata yonelmis KOBI’lerin ihracatlarni gelistirme kapsaminda karsilastiklar:
baslica sorunlar arasinda kalite kontrol ve standardizasyon bulunmaktadir. Ayrica
fiyat-maliyet iliskisini dogru kuramamalari da bir sorun kaynagidir. KOBI’lerin
pazarlama sorunlarindan ilki mamullerin gerek standartligi, gerekse kalitesi
bakimindan yeterli rekabet giiciine sahip olmamalaridir. Bu yiizden dis pazarlara

acilmalar1 kolay olmamaktadir [196].

Tablo 6.7°de Kalite Kontrol boyutuna ait kriter ve alt kriterler verilmistir.
KOBI’lerde aktif bir kalite biriminin ve yazili uygulanan kalite standartlarinin olmas1
rekabette biiyiilk avantaj saglamaktadir. Uriinlerdeki makineden, insandan,
tedarik¢iden ve iiretim siirecinden kaynakli degiskenligi minimuma indirmek iizere

politikalar gelistirmis olmas1 kurumsal performansi olumlu yonde etkileyecektir.
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Tablo 6.7. IKPEDA kriterleri (Kalite Kontrol)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No  AK.Agiklama
6.1.1 Isletmede aktif bir kalite birimi vardir ve etkin bir kalite kontrol siireci uygulanir
6.1 IS<1?rlelztcel Koniel [197],[181] 6.1.2 Isletmede kalite standartlar1 dnemli olup kalite kontrol politikalar1 uygulanmaktadir
6.1.3 Olgme ve kontrol cihazlar1 yeterli olup, kalibrasyonlar1 zamaninda yapilmaktadir
Standart operasyon prosediirlerini uygulama, operasyon siireglerinin siirekli izleme yoluyla 6lgtilmesi,
[60] 6.2.1 analiz edilmesi ve siireglerin iyilestirilmesi gibi metottan kaynakli degiskenligi azaltma ydntemleri
Hata Onleme uygulanmaktadir
6.2 Kaynaginda kalite anlayisi ile siirekli 6rnekleme ve kontrol yoluyla {iriin akisinda arizali iiriinlerin tespiti
Yaklasimi [60] 6.2.2 5 . . - .
saglanir ve bir sonraki asamaya gegmesi Onlenir
Tedarik¢ileri  belgelendirme gibi malzemelerden kaynakli degiskenligi azaltma ydntemleri
[60], [4] 6.2.3
uygulanmaktadir
Isletme miisteri ihtiyaglarim lgmek ve hizli yanit vermek igin miisteriler ile yakin iliskidir ve miisteri
) [601,[193],[182]. [10]  6.3.1 ihtiyaglari ile piyasa beklentisini bitiinlestirmektedir
Kalitede Insan Uretim performansi, kusur oranlar1 ve makine ariza grafikleri gibi bilgiler periyodik olarak izlenmekte ve
6.3 g [60],[141], [10] 6.3.2 i
Faktori tim calisanlarla paylasilmaktadir
(601, [10] 633 Insan kaynakli degiskenligi azaltma amactyla; egitim, ¢alisma metotlarin1 standardize etme, otomasyon

seviyesini arttirma gibi yontemler uygulanmaktadir
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6.1.7. insan kaynaklar1 yénetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme icin gerekli olan insanin saglanmasi ve yasalar
cergevesinde etkin bir bicimde ¢alistirilmasi ¢abalarini igermektedir. Deger yaratma
amactyla, insan kaynaklari, giinlik gorevleri yapmanin otesinde kariyer gelisimi,
kisisel gelisim, basar1 ve motivasyon arttirma gibi islevleri de kapsamaya baglamistir.
Temel amaci insan giliciinii en etkin ve verimli bicimde calistirmak olan insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiit ve ¢alisanlar arasindaki iligkileri etkileyen tiim ydnetim,
karar ve hareketleri kapsamaktadir. insan kaynaklar1 ydnetiminin rolii, calisanlarin
verimini ve motivasyonunu yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin

korunup gelistirilmesi i¢in gerekli teknik bilgi ve politikalar saglamaktir.

KOBI’lerin basarilarmni belirleyen en énemli unsurlardan birisi insan kaynaklar ile
ilgili faktorlerdir. Insan kaynaklarina diger iiretim faktorleri arasinda ayricalikli
olarak yer veren isletmeler, mevcut sermayeyi enerjiye doniistiirebilirler. Gelismeyi
para degil, insan yaratir. Bu gercegi kavrayamamis isletmeler mevcut
potansiyellerinin farkinda olmamakla birlikte, bu potansiyellerinin ¢ok az bir kismini
kullanir. Sirket perspektifinden, is géreni kariyer planlamalari i¢cin motive etmekteki
basarisizlik; bos pozisyonlarin doldurulmasindaki zorluk, daha diisiik is goren
baglhiligi ve egitim ve gelistirme programlarina tahsis edilen paralarin uygunsuz
kullanimt ile sonuglanabilir. Egitim, is gorenlere yapmakta olduklar: isleri daha iyi
yapma olanag sagladigi gibi, onlar1 daha iist gorevlere yiikselme firsatini
hazirlayabilmektedir [198]. Egitim ve yetistirme faaliyetlerinin amaci calisanlarin
bugiinkii veya ileriki donemlerde yapmasi planlanan isleri daha etkili ve iyi bir

sekilde yapabilmeleri icin bilgi ve davranis olarak degistirmeleridir [81].

Insan kaynaklar1 agisindan performans degerlendirme is gorenleri kariyer hedeflerine
yonlendirilen onlarin siirekli olarak gelisimini amaglayan, is gorenlerin ytikselmesi,
ticretlerinin belirlenmesi gibi ¢esitli faktorler iizerinde etkili bir sistem olma
ozelligini tasir [199]. Tablo 6.8’de Insan Kaynaklar1 boyutuna ait kriter ve alt

kriterler verilmistir.
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Tablo 6.8. IKPEDA kriterleri (Insan Kaynaklar1)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
Acik ve yazili olarak belirlenmis personel segme, yerlestirme, kariyer gelistirme,
[14],[141] 7.1.1 = A o
. X gorev degisikligi ve terfi politikalart mevcuttur
7.1 f/see(vzr{eeli:isrtrlr?ene [14] 712 Is basi oryantasyon programi (organizasyonun tamtilmasi ve ise alistirma)
: : - o uygulanmaktadir
Faaliyetleri [14],[193],[182], [177],[190],[18], 713 Kapsamli egitim planlari olusturularak diizenli olarak uygulanmaktadir ve ¢alisanlara
[10],[181], [4] o birden fazla is yapma konusunda (¢oklu beceri) egitimler verilmektedir
[60], [14], [141] 7.2.1 Calisanlar sorumluluklari dahilinde olan durumlarda karar yetkisine sahiptir
Yetkilendirme ve Agcik, anlasilir, adil performans kriterlerine dayali performans degerlendirme sistemi
79 Performans [14], [177], [4] 7.2.2 kurularak buna bagl iicret politikalari olusturulmustur. Caliganlarin performanslari
Degerlendirme diizenli olarak izlenmekte, degerlendirilmekte ve raporlanmaktadir
[14] 723 Thtiya¢g duyulan personelin is gerekleri ve vasiflari; is analizleri, is tanimlar1 gibi
o yontemler kullanilarak belirlenmektedir
[14], [177], [18] 7.3.1 Calisanlara yonelik oneri ve iyilestirme sistemi aktif olarak uygulanmaktadir
Isletme calisanlarinin memnuniyeti 6lgmek i¢in birebir goriismeler, anket ve benzeri
73 Caligan o [141], [182,[192], [18], [10], [181]  7.3.2 geri bildirim araglar1 aktif olarak kullanilmaktadir
Memnuniyeti Isletmede kaza olusumlar1 engellemek igin bir is sagh@i ve giivenligi organizasyonu
[60] 7.3.3 kurulmustur. Ayrica fiziksel ¢evrede toz, giiriiltii, titresim, vb. en azlanmakta,

calisanlarin ergonomik olarak ¢aligmalari i¢in gerekli tedbirler alinmaktadir
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6.1.8. Muhasebe-finans

Isletmenin finansal durumu ihtiya¢ duydugu kaynaklari elde etme yetenegi ile
ilgilidir. Bu boliim isletmenin finansal durumu hakkinda tam bilgi edinmeyi degil
firmanin finansal durumundan etkilenen c¢ekirdek operasyonlar olup olmadigini
belirlemeye yoneliktir. Yatirim yetenegi, cesitli kaynaklara ulasmada nakit,
kredibilite genel karlilik gibi yetenekleri temsil eder. Sermayeye ulasabilirlik, degerli
projelere yatirim saglamak i¢in gerekli sermaye ulasma yeteneginin olmasi anlamina
gelmektedir. KOBI'lerin basarisim etkileyen engellerden bir tanesi de sermayeye ve

fonlara ulasilmadaki zorluklardir [7].

Yapilan goriismelerde iiretilen {riinlerin maliyet hesaplamalarinda problemler
yasandigl bu durumun da iirlin fiyatlandirmayr etkileyerek miisteri kaybina veya
karlilikta diisiise neden oldugu belirtildi. Ayrica Finans-muhasebe sistemindeki tiim
stireclerin tam olarak oturtulmus olmas: ve tiim finansal hareketler kayit altinda
tutularak veri tabaninda iiretim-satinalma-satis sistemi ile biitlinlesik olmasinin
finansal saglik acisindan biiyilk 6nem tasidigi bildirildi. Muhasebe-Finans ana

boyutuna bagl kriter ve alt kriterler Tablo 6.9’da verilmistir.
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Tablo 6.9. IKPEDA kriterleri (Muhasebe-Finans)

K.No K.Agiklama Ref. AK.No AK.Agiklama
[141] .11 Firr'n'anm ana stratejisini desteklemek ve finansal etkinligi saglamak tizere finansal stratejiler
3.1 Stratejik o politikalar ve siirecler uygulanmaktadir
’ Finansal Planlama [141] 812 Kaynaklarin en uygun bigimde kullanilabilmesi i¢in finansal planlama, kontrol, raporlama ve
o gbzden gegirme siirecleri mevcuttur
[71.[190] 821 Sermay§y§ ulasllabilirlilfz Degerli pr.oj.e}ere yatirim saglamak icin gerekli sermaye ulagsma
32 Sermaye kullantmi ’ o yetgneglnln olmasi (nakit para, k.re.dlblhte, genel karhhk.). B
' [60] 827 Ekipman ve araglari satin almak i¢in sermaye kullanilabilirligi mevcut olup, 3-5 yillik bazda
- sermaye giderleri i¢in planlama yapilabilmektedir
831 Finans-muhasebe sistemi tam olarak oturtulmus olup, tiim finansal hareketler kayit altinda
Taktiksel ve o tutularak veri tabaninda liretim-satinalma-satis sistemi ile entegredir
8.3 Operasyonel Finans 8.3.2  Uriin maliyetleri belirlenmistir (malzeme, iscilik ve genel giderler)
[71,[21],[190] ,[18],[10] 8.3.3  Diizenli ve yeterli bir nakit akis1 mevcuttur
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6.2. IKPEDA Uygulama Siireci

Onerilen model Sekil 6.4’te gdsterildigi gibi firmanin mevcut durumunun tespit
edilmesi ile son bulmaz. Ayni zamanda firmaya 6zgii iyilestirmeye agik alanlar
tespit edilir ve bu alanlarla ilgili dnerilerde bulunarak periyodik olarak performansin
tekrar Olclilmesi saglanmaktadir. Bu Oneriler gelistirilirken Bolden ve ark. [200]
tarafindan 1997 yilinda gelistirilen modern imalat uygulamalar1 taksonomisinden

faydalanilmaktadir.

IKPEDA gelistirilirken modelin uygulandigi her KOBI i¢in 6nerilerin gelistirilmesi
ve isletmelerin bu Onerileri gergeklestirmesi miimkiin olmamaktadir. Ancak modelin
ilk uygulandig firma bu siire¢ icerisinde Oneriler kapsaminda tyilestirmeler yapmis

olup kurumsal performansi yeniden degerlendirilebilmistir.

Olcme/Degerlendirme

*Degerlendirme kriterlerine gore
firmanin mevcut durumunun
belirlenmesi, iyilestirmeye agik
alanlarinin tespit edilmesi

Yeniden degerlendirme Oneri Gelistirme

*Yapilan iyilestirmeler sonucunda
firmanin iyilesme diizeyini
belirlemek amaciyla degerlendirme
stirecinin tekrar edilmesi

*Firmada tespit edilen iyilestirmeye
acik alanlar ile ilgili olarak onerilerde
bulunulmasi

Sekil 6.4. IKPEDA uygulama siireci

Bolden ve ark.[200] tarafindan 1997 yilinda iiretim alanlarina ¢ok disiplinli bir bakis
acist saglamak amaciyla modern imalat uygulamalar1 taksonomisi gelistirmistir
(Tablo 6.10). lyilestirmeye agik alanlara yonelik gelistirilen Oneriler igin bu

taksonomiden faydalanilmistir.
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121

Is Odakli

Organizasyon Odakl1

C. Miisteriye

Etki  A. Kalitenin B. Maliyetlerin Cevap Verme D. Teknolojinin E. Cahsan Geligimi
Alan1  Arttirilmast Disiirtilmesi Ve terrl)egi Gelistirilmesi ’ ¥ 3
1. Rotasyon
1. Yart Mamullerin 1. Bilgisayar 2. Cogul Beceri
1. Kalite Azaltilmasi 1. Hizli Destekli Siireg Kazandirma
E Standartlar 2. Tam Zamaninda  Prototipleme Planlama ve 3. Psikometri
:g 2. Istatistiksel Uretim 2. Eszamanl Kontrol 4. Degerlendirme
0 Proses Kontrol 3. Siireg Miihendislik 2. Bilgisayar 5. Egitim ve
s 3. Toplam Uretken ~Haritalama 3. Uriin Tasarimma  Biitiinlesik Imalat  Gelistirme
£ Bakim 4. Zeki Tasarim Miisteri katilimi Sistemleri 6. Oneri Semalari
E 4. Kalite fonksiyon 5. Yeniden 4. Teslim Siiresini 3. Otomasyon 7. Tutum Anketleri
o  yaythmi Kullanilabilirlik Diigtirme _ 4. Bilgisayar 8. Gegici
5. Hata Onleme 6. Uriin 5. Cevik Uretim Destekli Tasarim Gorevlendirmeler
rasyonalizasyonu ve Mithendislik 9. Giivenlik
yonetimi
A4
£ 1.Tedarik Zinciri 1. Stok Azaltma 1.Miisteri .
2 o 2.Tek Kaynak L .. 1.0tomatik
o Ortakligt Gereksinimlerinin
> . . Kullanimi . . . Depolama ve 1.Satin Alma ve
5 2.Miisteri Geri 3 Tam 7 d Tahmin Edilmesi kme Sistemi Dasitim icin Ui
2 Bildirimleri Tam Zamaninda 5 ¢ Cekme istemi agitim i¢in Uriin
s Stok Kontrolii A . 2.Elektronik Veri  Ekip Sorumlulugu
g 3 .Uygur}luk 4.0flgdrme Seviyelerinin pdi
o Kontrol 5 Lojistik Yonetimi Orunmas!
5 1.Kalite lyilestirme
g Takimlan 1.Kiigiilme 1.Esnek Imalat
%‘ 2.Kalitede operator 2.Sirket 1 Esnck Sistemleri 1. Uvum
E sorumlulugu Yonetiminde Karar O'r anizasvonlar 2.Grup Teknolojisi 2' T'zl?lm Cahsmast
& 3.Operatorlere Alict Katmanlarm 3 Sga 0 Sor}llras1 3.Bilgisayar 3' i 3
& Kalite Geri Azaltilmasi D'es teli Destekli Ortak Z‘ens inlestirme
E ERiTimi 3.Dns JEgak 3.Hiicresel Imalat Cglhsma 4 Slgnlr ;6netimi
2  4.XKalite Egitimi Kullanimi ’ " 4.Imalat Kaynak ’
3. 5.Ergonomik 4.Gegici Isci Planlamasi
s Tasarim

4. Organizasyon Geneli

1. Toplam Kalite
Y onetimi

2. Kalite Odiilleri
3.Kalite Gurular1
4 Kiiresel
Standartta Uretim
5.Kalitenin
Kiyaslanmast

1. Yalin Uretim
2. Maliyet

Y onetimi

3. Finansal
Performans
Olgiitleri

4. Zaman Tabanl
Yonetim

5. Maliyetlerin
Kiyaslanmasti

1. Miisteriye
Oncelik Verme

2. Pazar
Aragtirmast
3.Miisteri Anketleri
4 .Miisteri Cevap
Verme Yeteneginin
Kiyaslanmast

5.1s Siireci Degigim
Miihendisligi

1. Tim Sirketi
Kapsayan
Teknoloji Stratejisi
2. Bilgisayar
Tabanli Yonetim
Araclart
3.Teknolojinin
Kiyaslanmast

1. Agik Sirket
Insan Kaynaklari
Yonetim Stratejisi
2. Calisan
Yetkilendirme

3. Performansa
Dayali Maasg

4. Kiiltiir Degisimi
5. Ogrenme Sartlar
6.insana Yatirim
7.Calisan
Etkinliginin
Kiyaslanmasi

Bolden'e gore taksonominin faydalar1 asagidaki gibidir [7];

Acik bir sekilde uygulamalar arasindaki karsilikli iliskilerin tespit edilmesini

saglar.

Uygulamalar

arasindaki

konusunda yardimci olur.

farkliliklarin =~ ve

ortakliklarin

tanimlanmasi
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— Arastirmacilar ve uygulamacilar i¢in gecmis ¢alismalarin farklarindan yola
cikarak uygulamalarin belirlenmesini gelistirir.

— Teori ve pratik arasindaki farklarin belirlenmesini tesvik eder.

2007 yilinda Walden [7] taksonomide bazi degisiklikler yapmayr Onermistir.
Oncelikle yaptig1 literatiir arastirmasinda ¢ok fazla 6rnegine rastlamadigi igin “kalite
gurusu” maddesi taksonomiden ¢ikartilmistir. Buna ek olarak hazirlik zamanlarinin
indirgenmesi, yeni irlin gelistirme, Dengeli skor karti, imalatin kurum strateji ile
iliskilendirilmesi, 6 sigma, c¢evreye uyum maddeleri de taksonomiye eklenmistir.
Taksonominin orijinalinde gecen bazi tanimlamalar1 daha net anlagilmasi amaciyla

asagidaki gibi degistirmistir;

— Zeki tasarim yerine liretim i¢in tasarim

—  Uriin rasyonalizasyonu yerine deger miihendisligi

— Gegici gorevlendirmeler yerine personel/yonetim rotasyonu
— Gegici is¢i yerine esnek calisma giicii

— Uyum yerine statii bariyerlerini kaldirma

— Kiiresel standartta {iretim yerine uluslararasi rekabetgilik

— Miisteriye oncelik verme yerine miisteri odagi

— Bilgisayar tabanli yonetim araglar1 yerine karar destek sistemleri

Walden tarafindan yapilan iyilestirmelerden sonra 5. satir (sosyal etki) Cengiz Toklu
ve ark. [201] tarafindan taksonomiye dahil edilmistir. Imalat sanayinin ekonomi
cevre ve insan sagligi tlizerinde bliylik bir etkisi vardir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan
yesil ekonomi anlayisi, ¢evrenin korunmasi ile ekonomik biiyiime kavramlarinin
uzun donemli ve birlikte diisiiniilmesi esasina dayanir. Siirdiiriilebilir bir gelisme i¢in
yesil ekonomiye ihtiya¢ duyulmaktadir [202] . Bunun yam sira Tiirkiye yenilenebilir
enerji kaynaklar1 agisindan diinyanin en avantajli tilkelerinden biridir. Tiirkiye nin su
an yenilenebilir enerjide ¢ok daha ileride olan iilkelere kiyasla bile daha fazla
potansiyele sahip olmasi bu konuda gergeklestirilecek girisimlerin hedefe ulasmasi
icin kolaylastirict etkiye sahiptir [6]. Bu bakis acisiyla 5. satir eklenmistir. Bu

calismada da taksonomiye is yasam dengesi ile yerel okullar ve iiniversiteler ile
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projeler maddesi eklenmistir. Bahsedilen tiim degisiklikler ilave edildikten sonra
taksonominin son hali Tablo 6.11°da verilmistir. Tablo okunurken once satir sayisi
sonra siitun harfi ve hiicredeki madde okunmaktadir. Ornegin 1A1 1. satirin A

siitununun 1. faaliyetini isaret eder (kalite standartlari).

Bolden [200] olusturdugu taksonomide yer alan maddeleri asagidaki sekilde

aciklamistir;

— Kalite Standartlari: Kaliteyi tutarli bir diizeyde tutacak sekilde iiretim
siireglerini standardize etmeyi amaglayan BS 5750, BS 7750, ISO 9001 ve
QS 9000 gibi ulusal ve uluslararasi kalite standartlarinin varligi

— Istatistiksel Proses Kontrol: Kalite kontroliinde istatistiksel metotlarin
kullanilmast

—  Toplam Uretken Bakim: Onleyici bakim ve kiigiik onarimlari gergeklestirmek
i¢in makina operatorlerinin egitilmesi

— Kalite fonksiyon yayilimi: Miisteri tatminine yonelik kaliteyi arttirmak ve
daha sonra miisteri taleplerinin tasarim hedeflerine ve iiretim safhas1 boyunca
kullanilacak ana kalite gilivence noktalarina doniistiirmeyi saglayan bir
metottur.

— Hata Onleme: Uriinleri ve iiretim siireglerini hata riskini azaltacak ve ortadan
kaldiracak sekilde tasarlanmast

— Tedarik Zinciri Ortaklig1 (Tedarik zinciri yonetimini igerir): Kalite ve uyumu
arttirmak i¢in tedarik¢ilerle karsilikli yararli ortakliklarin gelistirilmesi

— Misteri Geri Bildirimleri: miisterilerden {irlin kalitesi ve performansi
hakkinda resmi geri bildirimlerin alinmasi

— Uygunluk Kontrolii: Giren ve ¢ikan {iriin kalitesinin siirekli veya rasgele teste
tabi tutulmasi

— Kalite Iyilestirme Takimlar1 (Kalite Kontrol Cemberlerini igerir): Genellikle
ayni ¢alisma alanindan kisilerden olusan, isleri tanimlamak ve ¢6zmek igin

diizenli olarak bir araya gelen takimin olmasi
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Tablo 6.11. En iyi uygulamalar taksonomisi [7],[200]-[201]’den uyarlanmigtir

Is Odakh Organizasyon Odakli
Etki  A. Kalitenin B. Maliyetlerin géxus\tfe;ife D. Teknolojinin E. Cahsan Geligimi
Alan1  Arttirtlmast Diisiiriilmesi PV Gelistirilmesi ’ ¥ 3
Yetenegi
1. Hizlh 1. Bilgisayar 1. Rotasyon
1. Yart Mamullerin ~ Prototipleme Destekli Siireg 2. Cogul Beceri
1. Kalite Azaltilmasi 2. Eszamanlh Planlama ve Kazandirma
E Standartlar1 2. Tam Zamaninda  Miihendislik Kontrol 3. Psikometri
:g 2. Istatistiksel Uretim 3. Uriin 2. Bilgisayar 4. Degerlendirme
v Proses Kontrol 3. Siire¢ Haritalama ~ Tasarimina Biitiinlesik Imalat 5. Egitim ve
g 3. Toplam Uretken 4. Uretim i¢in Miisteri katilimi ~ Sistemleri Gelistirme
£ Bakim Tasarim 4. Teslim Siiresini 3. Otomasyon 6. Oneri Semalar1
5 4. Kalite fonksiyon 5. Yeniden Diistirme 4. Bilgisayar 7. Tutum Anketleri
. yayithm Kullanilabilirlik 5. Cevik Uretim  Destekli Tasarim 8. Personel
5. Hata Onleme 6. Deger 6. SMED (tekli ve Miihendislik /Y 6netim Rotasyonu
Miihendisligi dakikalarda kalip 5. Yeni Uriin 9. Giivenlik
degisimi) Gelistirme yonetimi
4
£ 1.Tedarik Zinciri 1.Stok Azalgeg 1.Miisteri .
w o 2.Tek Kaynak S .. 1.0tomatik
o Ortaklig Gereksinimlerinin
> . . Kullanimu . 5 .~ Depolama ve 1.Satin Alma ve
= 2.Misteri Geri Tahmin Edilmesi . . N s
2 i . 3. Tam Zamaninda Cekme Sistemi Dagitim i¢in Uriin
< Bildirimleri . 2.Stok . . ; N
g Stok Kontrolii . . 2.Elektronik Veri Ekip Sorumlulugu
Z  3.Uygunluk 4 Oned Seviyelerinin . . .
M Kontrolii ~ongorme . . Korunmasi Degisimi
~ 5.Lojistik Yonetimi
é 1 Kalite Lggiggprme 1.Kiigtilme 1.Esnek Imalat
g  Takimlan 2 . :
S i . Sirket Sistemleri
7z 2.Kalitede operator [ 1.Esnek . . -
< o Yonetiminde Karar . 2.Grup 1. Statii Bariyerlerini
N sorumlulugu Organizasyonlar .
= N Alic1 Katmanlarm Teknolojisi Kaldirma
s 3.Operatorlere 2.Satis Sonrast _y
go : : Azaltilmasi 3.Bilgisayar 2. Takim Calismasi
o Kalite Geri Destek . : X .
e . 3.Di1s Kaynak N Destekli Ortak 3. Is Zenginlestirme
¢ Bildirimi 3.Hiicresel .
g . e Kullanimu : Calisma 4. Sinir Yonetimi
% 4 Kalite Egitimi Imalat. :
= . 4.Esnek ¢alisma 4.Imalat Kaynak
& 5.Ergonomik o
g glicli Planlamasi
«  Tasarim

1. Yalin Uretim

1. Misteri Odagt

1. Acik Sirket Insan

. iM atl‘lyc?t 2. Pazar 1. Tiim Sirketi Is(;yila}kl.a 1 Yonetim
Té 1. Toplam Kalite 3 Ol?i?lallltlllslal Arastirmast Kapsayan 2 é;ljllsz;n
S Yénert)imi P.erformans 3. Misteri Teknoloji Y.etkilesndirme
§ 2. Kalite Odiilleri  Olgiitleri Anketleri Stratejisi 3. Performansa
> ' ¢ 4 Misteri Cevap 2. Karar Destek \
% 3. Uluslararas1 4. Zaman Tabanli . . Dayal1 Maas
N o . Verme Sistemleri I e
‘= Rekabetcilik YOnetim o - 4. Kiiltiir Degisimi
§  4.Kalitenin 5. Maliyetlerin Yeteneginin 3. Teknolojinin 4. Ogrenme Sartlar
S Kl aslanmast Kl asla}rllmam Kl.yaslanma51 Kiyaslanmast 5‘1nsgana Yatirim
<« y 6 }]I)en eli skor 5.Is Siireci 4. Cevreye Uyum 6‘ Calisan
karti ¢ Degisim 3. 6 Sigma E.tkinlf'inin
. Miihendisligi £
7. Strateji ile Uyum Kiyaslanmasi
1. Yenilenebilir 1. Calisanlarm
gnIes rljtlma ailelerinin sosyal
= S.ogu tmayve konularda
= 1. Kagitsiz Uretim . . 1. Yeni Medya bilinglendirilmesi
§ 2 Ge;gi Dontistimli 1'. Y?S.l ! Tedar_1k. 2 Markalasn}Ia ve Havaland_lrma 2 Aﬁe Gilinii
2 ’ Zinciri Yonetimi ’ Sistemleri s .
3  Paketler Pazarlama . 3. Is Yasam Dengesi
! 3. Kojenerasyon
“ . . 4. Yerel okullar ve
Sistemleri

4. Israf yonetimi
5. E-Ticaret

universiteler ile
projeler
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Kalitede operator sorumlulugu: kalitenin sadece kalite boliimii veya list diizey
yoneticilerin sorumlulugunda olmasi yerine operatorlere islerinde kalite i¢in
sorumluluk verilmesi. Bu durum genellikle operatore kalite standart disi
oldugunda iiretimi durdurma hakki vermeyi igerir

Operatorlere Kalite Geri Bildirimi: Operatorlere hurda ve kusur oranlart gibi
kalite performansini etkileyen konularda siirekli geri bildirim saglanmasi
Kalite Egitimi: Tiim operatdrlerin kalite konusunda egitim almasi. Ornegin,
hata egitimi, farkindaliin arttirilmast  ve kalite prosediirlerinin
uygulanmasinin tesvik edilmesi

Ergonomik Tasarim: Uriinleri ve iiretim siireglerini insan hatasmi en aza
indirmek ve kaliteyi artiracak sekilde tasarlama

Toplam Kalite Yonetimi (Kaizen, siirekli iyilestirme, toplam iyilestirme
yonetimi ve toplam katilimi igerir): Toplam kalite yOnetimi, tiim
organizasyonun rekabet yeteneginin, etkililiginin ve  esnekliginin
arttirilmasina yonelik bir yaklasimdir. Bu esasinda planlama, organize etme
ve her bir faaliyetin anlagilmasi icin bir yol olup her bir birey tiim seviyelerde
birbirine baglidir

Kalite Odiilleri: MBNQA, Deming Odiilii, Avrupa kalite ddiilii gibi bir dizi
kalite odiillerini i¢erir

Kalite Gurulari: Deming, Juran, Ishikawa, Shingo ve Taguchi gibi devrimci
kalite teorisyenleri 6gretilerine dayali bir dizi kalite felsefesini igerir

Kiiresel Standartta Uretim: Diinya c¢apindaki pazarlarda kalite rekabeti
hedefleme ve kalite acisindan Japonya ve Isveg gibi iilkelere karsi rekabetgi
hale gelme

Kalite Kiyaslamasi: Sirketin kalite uygulamalariin ve performansinin sektor
icinden ve disindan Onde gelen firmalarin en 1iyi uygulamalar1 ve
performanslari ile karsilastirilmasi

Yar1t Mamullerin Azaltilmasi: Parti biiyiikliigiinii azaltmak gibi tekniklerle
her hangi bir anda iglenen malzeme miktarinin azaltilmasi

Tam Zamaninda Uretim (Siparise Uretimi igerir): Tam zamaninda iiretim
fikri yalin bir fikirdir. Bitmis {riinlerin satilacagi zaman {iretilmesi ve teslim

edilmesi, alt parc¢alarin mamule tam zamaninda monte edilmesi, yar1 mamul
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parcalarin tam zamaninda alt montaja gitmesi ve satin alinan pargalarin tam
zamaninda mamule doniistliriilmesi

Siirec haritalama: Malzeme akisinin imalat siire¢lerinde israfi en aza indirmek
i¢in izlenmesi ve planlanmasi

Zeki Tasarim: Uriinlerin kolay iiretilebilir ve israfi en aza indirecek sekilde
tasarlanmasi (imalat i¢in tasarim)

Yeniden Kullanilabilirlik: Atik malzemelerin yeniden kullanilmasi

Uriin rasyonalizasyonu: Uriin tasariminda gereksiz bilesenlerin en azlanmasi
Stok Azaltma: Depolarin ve tampon stoklarin azaltilmasi

Tek Kaynak Kullanimi: Yonetim ve fiyat agisindan maliyetleri tercih edilen
statlide olan tedarikg¢ilerin kabul edilmesi

Tam Zamaninda Stok Kontrolii: Hammaddelerin gerektigi zamanda alinmasi,
iiretimin izlenmesi ve dolayisiyla yeni malzeme ihtiyacinin belirlenmesinde
Kanban gibi ¢ekme teknolojilerinin kullanilmasi

Ongorme: Stok ihtiyaglarin1 6n gérme ve dolayisiyla maliyetleri hakkinda
onceden fikir sahibi olma. Or: Malzeme ihtiyag planlama, pazar istatistikleri
Lojistik Yonetimi: I¢ ve dis lojistigin yonetilmesi (Biitiinlesik lojistik destek,
yoneylem aragtirmasi, bilgisayar destekli lojistik destek)

Kiiclilme (Calisan sayisin1 degistirmeyi igerir): 1is giliclinii azaltarak
maliyetleri diisiirme

Sirket Yonetiminde Karar Alict Katmanlarin Azaltilmasi: Operatorlere ve st
yonetime daha fazla sorumluluk vererek karar alici katmanlarin azaltilmasi
D1s Kaynak Kullanimi: Tageronluk

Gegici Calisan: Tam zamanli ve kalic1 personel yerine yar1 zamanli gegici
personel ile iscilik maliyetlerinin diistiriilmesi

Yalin Uretim: Ekiplerin {iriin iizerinde calisirken yonetim gibi endirekt
gorevlerin de birincil ¢alisma ekibine transfer edilmesi. Boylece iiriinlin
tasarimdan tiretime, hammaddeden miisteriye kadar hizli ve kesintisiz hareket
etmesi

Maliyet Yonetimi: Maliyet muhasebesi, faaliyet tabanli maliyetlendirme gibi

uygulamalarla maliyet diisiirme felsefesini izleme
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Finansal Performans Olgiitleri: Performansin sadece finansal ve verimlilikle
ilgili dlgiitler agisindan izlenmesi. Or: anahtar performans gostergeleri, hedef
tabanli yonetim ve yillik ciro

Zaman Tabanl1 Yonetim: Zamani bir {irlin gibi diislinerek iiretimi diizenleme
bdylece zaman kullaniminin etkinligini maksimize etme

Maliyet Kiyaslamasi: Maliyet acisindan endistri liderlerinin en iyi
uygulamalarindan 6grenme

Hizli Prototipleme: Hizli uygulama gelistirme gibi tekniklerle hizli tasarim ve
prototipleme

Eszamanli Miihendislik: Uriinlerin es zamanl1 tasarimini ve imalat ve destek
dahil olmak {izere iiriinlerin ilgili siireglerinin entegre eden sistematik bir
yaklagimdir

Uriin Tasarimina Miisteri katilim1: Yeni {iriinlerin tasarim ve test asamalarina
miisterinin katilim1

Teslim Siiresini Diigiiriime: Daha hizli tasarim ve gelistirme ile pazara giris
hizin arttirilmast

Cevik Uretim: Esnek ve duyarli iiretim siirecleri

Miisteri Gereksinimlerinin Tahmin Edilmesi: Miisteri ihtiyaglarinin 6nceden
tahmin edilerek hizmet seviyesinin arttirilmasi

Stok Seviyelerinin Korunmasi: Hammadde ve bitmis iiriin seviyelerinin
korunmast boylece gecikme olmadan montajlarinin yapilmasi ve miisteriye
teslim edilmesi

Esnek Organizasyonlar: iglerin ve siireglerin tasarlanmasi bdylece
gerektiginde iiriin tipi ve karisimlarinin hizl sekilde degistirilebilmesi

Satis Sonras1 Destek: Uriinii alan miisterilere yardim ve destek saglanmasi
Hiicresel Imalat: Atdlyenin operator veya operator grubu tarafindan iiriinlerin
bir kismini ya da tamamini iretebilecek kaynaklara sahip bir sekilde organize
edilmesi

Miisteriye Oncelik Verme: Miisterilere hizmette sirket capinda &ncelik
tanima

Pazar Arastirmasi: Pazarda talep ve yeniliklerin siirekli izlenmesi
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Miisteri Anketleri: Diizenli anketler aracili@iyla miisteri taleplerini ve miisteri
memnuniyetini izleme

Miisteri Cevap Verme Yeteneginin Kiyaslanmasi: Miisterilere cevap verme
yetenegi acisindan onde gelen firmalarindan 1yi uygulamalar1 6grenme.

Is Siireci Degisim Miihendisligi: Temel yeniden diisiinme ve maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi modern performans Olgiimlerine ulagsmak icin 1is
siireclerinin radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir

Bilgisayar Destekli Siire¢ Planlama ve Kontrol: Bilgisayar destekli imalat,
bilgisayar destekli liretim yonetimi, bilgisayar niimerik kontrol (CNC),
bilgisayar destekli iiretim planlama, uzman sistemler, hibrit sistemler, bulanik
mantik, yapay zeka ve yapay sinir aglarini iceren sistemler ve teknikler sinifi
Bilgisayar Biitiinlesik Imalat Sistemleri: Ortak bir sistem ve ortak bir veri
taban1 kullanarak {iriin tasarimindan montajina ve satig sonrast hizmetlerine
kadar gergek biitiinlesik bir imalat anlamina gelir

Otomasyon: Otomatik {iiretim siiregleri, Or; robotlar, otomatik glidiimlii
araclar

Bilgisayar Destekli Tasarim ve Miihendislik: Bilgisayar destekli tasarim,
bilgisayar destekli miihendislik, bilgisayar destekli yazilim miihendisligi,
bilgisayar simiilasyonu, matematiksel modelleme ve sanal gerceklik gibi bir
dizi tasarim ve miihendislik araglarini icerir

Otomatik Depolama ve Cekme Sistemi: Mekanize edilmis stok yonetim
sistemleri

Elektronik Veri Degisimi: Planlama ve dagitima olanak veren miisteri stok
seviyesine ¢evrim i¢i bilgisayar baglantilar

Esnek Imalat Sistemleri: Uriin tipi ve iiriin karigimlarinin esnek ve hizli
degisimini saglayan bilgisayar biitlinlesik sistemler

Grup Teknolojisi: Hiicresel tiretim i¢in ilgili donanim ve yazilim

Bilgisayar Destekli Ortak Calisma: letisim ve isbirligine yardime1 olmak icin
bilgisayarlarin kullanilmasi

Imalat Kaynak Planlamasi: Isin ¢alisanlar arasinda planlanmasi ve tahsisi i¢in

bir bilgisayar tabanli sistem
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Tiim Sirket Icin Teknoloji Stratejisi: Tiim sirkette kullanim1 artan teknoloji ve
bilisim teknolojileri stratejisini izleme

Bilgisayar Tabanli Yonetim Araglari: Yonetim kararlarina ve bilgi erisimine
yardimei1 olan biligim sistemleri

Teknolojinin Kiyaslanmasi: Teknoloji ve bilisim teknolojisini endiistri
liderlerinin en 1y1 uygulamalarindan 6grenme

Rotasyon: Operatdrlerin diizenli olarak farkli gorevlerde rotasyonu

Cogul Beceri Kazandirma: Operatorlerin tek bir gorevden ziyade birgok
gorevi becerebilme yetenegi kazandirma

Psikometri: personelin mevcut deneyim ve nitelikleri yerine Olgiilen
psikolojik ve davranigsal 6zellikleri temelinde ise alma ve terfi etme
Degerlendirme: Diizenli olarak c¢alisanlarin  belirli boyut araliginda
degerlendirilmesi

Egitim ve Gelistirme: Siirekli egitim ve personel gelistirme

Oneri Semalart: Personele is giivencesini riske atmadan, iyilestirmeler
konusunda Oneriler sunmak icin firsat verilmesi

Tutum Anketleri: Diizenli olarak personel tutumlarinin olgiilmesi ve anket
bulgularina karsilik olarak calisanlarin refahini ve etkinligini artirmak igin
adimlarin atilmasi

Gegici Gorevlendirmeler: Personele becerilerini gelistirme ve organizasyonun
biitliniinii anlamasi1 i¢in organizasyonun diger alanlarinda c¢alisma firsati
verme

Giivenlik Yonetimi: Tim personelin giivenlik konusunda egitilmesi ve
giivenligin bir 6diil veya ceza kriteri olmasi

Satin Alma ve Dagitim icin Uriin Ekip Sorumlulugu: Malzeme alimi ve
iriinlerin dagitimi i¢in {iretim takimlarina bagimsizlik verilmesi

Uyum: Beyaz ve mavi yaka arasindaki calisma kosullar1 ve ¢ikarlar
arasindaki farklarin azaltilmasi

Takim Calismast: Etkilesimli, dinamik, bagimli ve ortak bir hedefe sahip
insanlar grubunun varligi

Is Zenginlestirme: Isleri daha farkli yapma ve daha fazla beceri talep etme.

Sinir Yonetimi: Fonksiyonlar ve boliimler arasinda yonetim ve iliski kurma
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— Acgik Sirket Insan Kaynaklar1 Y&netimi Stratejisi: Personel gelistirmenin
sirket vizyonunun 6nemli bir bileseni olmasi

— Calisan Yetkilendirme: Organizasyonun alt kademelerine kadar calisanlara
sorumlulugun ve karar verme yetkisinin devredilmesi

— Performansa Dayali Maas: Ucret ve daha farkli yardimlar ile bireysel ve
takim performansini diillendirme ve tesvik etme

— Kiiltiir Degisimi: Calisan katilimin1 ve motivasyonunu arttirmak i¢in kurum
kultiri degisikligini yonetme

— Ogrenme Sartlari: Ogrenen sirket tiim calisanlarinin 6grenmelerine olanak
saglayan ve bunu siirekli kendine doniistiiren organizasyonlardir

— Insana Yatinm: Calisanlarin siirekli gelisimi i¢in standartlar belirleyen bir
Ingiltere merkezli 6diil

— Calisan Etkinliginin Kiyaslanmasi: Calisan etkinliginin endiistri liderlerinin

en 1yl uygulamalarindan 6grenme

6.3. Modelin Dogrulanmasi

Literatiirde kavramsal modellerin test edilmesi ve dogrulamasi konusunda farkl
yontemler bulunmaktadir. Gelistirilen modeller literatiirle desteklenerek ve vaka

analizi ¢aligmalart ile dogrulanabilir [7].

Onerilen modelde yer alan kriterlerin bir cogu ile ilgili literatiir taramasinda
karsilagilmis ve Onerilen modeli giiclendirmek icin referans olarak kriterlerin
anlatildig1 tablolarda ilgili siituna (Ref) islenmistir (Tablo 6.2-6.9). Benzer sekilde
model gelistirilirken modele eklenmesi gerektigi diisliniilen kriterlerin literatiirde

kullanilip kullanilmadig arastirilmistir.

Vaka analizi ¢alismasinda ise gelistirilen model hedef kitlesi olan isletmelerde
uygulanarak alinan geri bildirimler 1s131nda revize edilmistir. IKPEDA taslak olarak
olusturulduktan sonra 10 farkli firmada birebir uygulanmistir. Bu siirecte bazi
kriterlerin farkli ifadelerle ayni noktayi isaret ettigi tespit edilmis ve bu kriterler

birlestirilmistir. ~ Ayn1 sekilde firmalardan gelen geri bildirimler g6z Oniinde
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bulundurularak bazi kriterler eklenmis ve mevcut kriterlerden bazilari yeniden
diizenlenmistir. Sonug¢ olarak Onerilen model her bir firmada basarili sekilde

uygulanarak model son halini almistir.

Bu caligmanin amaci dogru ve tekrarlanabilir bir degerlendirme araci gelistirmektir.
Bu yiizden IKPEDA’nin dogrulanmasi Walden'in [7] ¢alismasinda oldugu gibi
literatiir taramas1 ve vaka analizi yontemlerinden faydalanilarak gerceklestirilmistir.
Walden’in ¢aligmasina benzer sekilde, Wu [112] bilisim ve iletisim teknolojileri
endiistrisinde yer alan KOBI’ler igin oOnerdigi performans &l¢iim modelinin
gecerliligini ve glivenilirligini yapmis oldugu vaka c¢alismalarinda ilgili {ist
yoneticilerle yaptigir goriismelerle saglamistir. Ho ve Fung [177] toplam kalite
yonetimi ile miisteri memnuniyetini gelistirmeye kararli firmalar i¢in iyilestirme
firsat1 saglayan bir model Onermis ve bu model bir firmada uygulanarak test
edilmigtir. Bititci [192] imalat kurumlar1 i¢in 6nermis oldugu performans Olgiim
sistemi ile ilgili dogrulamay1 bir firmada vaka analizi ile gerceklestirmistir. Genaidy
ve Karwowski [60] kurumsal sistem performansinin degerlendirilmesine yonelik
gelistirdikleri modeli test edilmesi ve dogrulanmas1 amaci ile 6nce bir KOBI’de

degerlendirerek revize etmis ve farkli bir firmada tekrar uygulanmustir.

Model uygulanirken dikkat edilen bir nokta da kriterlerin degerlendiriciler tarafindan
yanlis anlasilmamasi veya farkli yorumlanmamasi i¢in sorularin ilgililere birebir
sorulmus olmasidir. Goriismeler yiliz ylize yapilmistir. Kriterlerle ilgili geri
bildirimlerin e-posta ile ulastirilmasi uygun goriilmemis ve yapilan yiiz yiize
goriigsmelerde gerekli noktalarda degerlendiriciye aciklamalar yapilmistir. Bu
goriismelerde literatiirden elde edilen her bir kriterin performans tizerinde etkisi olup

olmadig1 da yonetici ve ilgili birim sorumlularina sorulmustur.



BOLUM 7. MODELIN UYGULAMASI

IKPEDA 10 farkli imalat KOBI’sinde uygulanmistir. IKPEDA min KOBI’lerde
uygulanmasinim iki ana amaci vardir. Ik ve en dnemli amaci gelistirilen modelde yer
alan performans degerlendirme kriterlerinin ve bunlara bagli alt kriterlerin gercek
diinyay1 ne kadar yansittiginin test edilmesi ve modelin dogrulanmasidir. Bu noktada
firma calisanlar1 ve yoneticileri ile yapilan toplantilardan alinan geri bildirimler
sonucunda model revize edilmis ve son halini almustir. Ikinci amag ise, modelde yer
alan performans degerlendirme kriterlerinin elde edilebilirligi, modelin
uygulanabilirligi zaman ve maliyet gibi KOBI’lerin kit kaynaklar1 agisindan firmalar

uzerinde test edilmesidir.

Modelin uygulanacagi isletmelerin se¢imi yapilirken asagida yer alan kriterlere

dikkat edilmistir;

— IKPEDA’nin imalat KOBI’lerine yonelik tasarlanmis bir model olmasindan
dolay1 uygulama yapilacak isletmeler imalat yapan KOBI’ler olmalidir. Bu
noktada KOBI tanmiminda mikro ve kiiciik olgekli isletme olarak
siniflandirilan isletmeler uygulama kapsami disinda birakilmistir. Clinkii
modelin uygulanmasindaki amag¢ veri toplamaktan ziyade modelin revize
edilmesi ve dogrulanmasidir. Mikro ve kiigiik dlgekli isletmeler, misyon ve
vizyon tanimini heniiz olugturmamuis, siirecleri tanimlanmamis ve en 6nemlisi
de siire¢ sahipleri belirlenmemis olma ihtimali yiiksek oldugundan uygulama
kapsami disinda birakilmistir.

— Sirketin st yonetimi degerlendirme kosullarin1 kabul etmeye istekli
olmalidir. Ciinkii degerlendirme esnasinda ilgili departman yoneticisi ve bir

iist diizey yonetici toplantilara katilmistir. Toplantilara zaman ayirma ve
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sirket bilgisi paylasma konusunda sirket list yOnetiminin goniillii olmasi
gerekmektedir.
— Calismada firmalarla ilgili isletme adi, 6zel ¢calisma alani gibi bilgiler sirket

gizliligini saglamak amaci ile kesinlikle agiklanmamuistir.

Se¢ilen firmalar makine imalati, makine ekipman imalati, otomotiv yan sanayi basta
olmak iizere ¢esitli imalat alanlarindan se¢ilmistir. Onerilen modelde tiim kriterlerin
degerlendirilen firmanin 6ncelikli alanlarina gore agirliklandirilmasi hedeflenmistir.
Bu kapsamda iki farkli CKKV teknigi hibrit olarak kullanilmistir. Bu bolimde
uygulamanin yapildig ilk isletme olan A firmasina ait olan agirliklandirma siirecinin

adimlar1 anlatilmistir.

7.1. A Firmasima Ait Genel Bilgiler

A firmasi 1975 yilinda kurulmus 6zel tip makine iiretimi yapmaktadir. Yaklasik 100
calisani ile Uretim, ARGE, Satis Pazarlama ve diger departmanlarinin koordineli bir
sekilde calismasini hedefleyen bir KOBI’dir. Kalite belgelendirme kapsaminda ISO
9001 belgesine sahiptir ve CE standartlarina uyumluluk onayi almistir. Firmanin
miisteri portfoyii ¢ok genis olup KOBIler, ¢elik imalatcilari, otomotiv fabrikalari,
insaat firmalar1 gibi genis bir yelpazeye sahiptir. Sirket sahibi iist diizey yonetici

konumunda olup firma bir aile isletmesidir.

7.2. Kriter Agirhiklarinin Belirlenmesi

Kriterler agirliklandirma siirecinde, iist diizey yoneticiler boyut ve kriterleri ikili
olarak degerlendirmislerdir. Degerlendirici grup ikili degerlendirmeleri yaparken
ortak bir goriis bildirmislerdir. Bu kapsamda oncelikle 8 ana boyutun birbirleri
tizerindeki etkisinin tespit edilmesi amaciyla Bulanik DEMATEL yontemi
uygulanmistir. Bulanikk DEMATEL igin gerekli veriler firma yoneticileri ile ikili
goriismeler sonucunda MS Office 2013 Excel kullanilarak Tablo 7.1°deki gibi elde
edilmistir. Bu cevaplar 0-4 Slcegine (Tablo 5.6) gore verilmektedir. Ornegin Boyut 6
(Kalite Kontrol), Boyut 5 (Uretim Yonetimi) iizerinde ¢ok fazla etkili olarak
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degerlendirilmistir. Tablo 7.2°de ise bu degerlerin iiggensel bulanik sayilarla ifade
edilmis hali bulunmaktadir. Tabla 7.1, Tablo 7.2’ye doniistiiriiliirtken Tablo 5.6°da
yer alan dontisiimden faydalanilmistir. Tablo 7.3.-7.5’de yer alan degerler Denklem
5.16-5.24 uygulanarak tespit edilmistir. Tablo 7.5’te esik degeri degerlendiriciler
tarafindan 0,612 olarak belirlenmistir. Esik degerin iistiinde kalan etkilesimler

degerlendirmeye alinmistir.

Tablo 7.5’te yer alan matristeki siitunlar toplam1 (R), satirlar toplami (D) olmakla
beraber bazi kriterler D-R degeri i¢in pozitif degerlere sahiptir. Bu kriterler digerleri
iizerinde daha yiiksek etkiye sahiptirler. D-R degeri i¢in negatif degere sahip olan
kriterler ise diger kriterlerden daha fazla etkilenirler. D+R degerleri her bir kriterin
diger kriterlerle arasindaki iligkiyi gosterir ve D+R degeri yiiksek olan kriterler diger
kriterler ile daha ¢ok iligkilidir, diisiik olanlarin ise digerleriyle iliskisi azdir [158].

Tablo 7.1. Uzmanlardan alinan cevaplar

B1 B2 B3 B4 BS B6 B7 B8
B1 E CFE FE FE FE FE CFE CFE
B2 AE E FE AE FE FE CAE CFE
B3 AE FE E FE CFE FE CAE AE
B4 AE FE FE E CFE FE FE CFE
BS FE CFE FE FE E FE FE FE
B6 FE CFE FE FE CFE E AE AE
B7 FE FE FE FE FE FE E FE

B8 FE FE AE FE FE AE AE E
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B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 BS
B1 0,00 0,00 0,00 0,75 1,00 1,00 0550 0,75 1,00 050 0,75 100 05 0,75 1,00 050 0,75 100 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00
B2 025 050 0,75 0,00 0,00 0,00 05 0,75 100 025 05 075 05 075 100 050 0,75 1,00 0,00 025 05 0,75 1,00 1,00
B3 025 050 0,75 050 0,75 1,00 000 0,00 000 050 0,75 100 0,75 1,00 1,00 050 075 1,00 000 025 050 025 0,50 0,75
B4 025 050 0,75 050 075 1,00 050 0,75 1,00 000 0,00 000 075 1,00 1,00 0,550 075 1,00 050 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00
B5 0,550 0,75 1,00 0775 1,00 1,00 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 0,00 000 000 0,550 075 1,00 0550 0,75 1,00 050 0,75 1,00
B6 0,50 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00 0550 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,75 1,00 1,00 0,00 0,00 000 025 050 075 025 050 0,75
g7 0,50 0,75 1,00 050 0,75 1,00 050 0,75 1,00 0,550 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 0,00 0,00 0,00 050 0,75 1,00
Bg 050 075 1,00 050 075 1,00 025 050 075 0,550 0,75 1,00 0,50 0,75 1,00 025 050 0,75 025 050 1,00 0,00 0,00 0,00

Tablo 7.3. Normalize edilmis direkt iliski matrisi

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 BS
Bl 0,00 0,00 0,00 o,11 0,14 0,14 007 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 o,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,11 0,14 0,14 0,11 0,14 0,14
B2 0,04 007 0,11 0,00 000 000 007 o011 0,14 004 0,07 0,11 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,00 0,04 0,07 0,11 0,14 0,14
B3 0,04 0,07 0,11 0,07 0,11 0,14 0,00 0,00 0,00 007 0,11 0,14 0,11 0,14 0,14 0,07 0,11 0,14 0,00 0,04 0,07 0,04 0,07 0,11
B4 0,04 0,07 o011 007 0,11 0,14 0,07 0,1 0,14 0,00 0,00 000 0,11 0,14 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,11 0,14 0,14
B5 007 o1 0,14 0,11 0,14 0,14 0,07 0,1 0,14 0,07 0,11 0,14 000 0,00 0,00 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14
B6 0,07 o011 0,14 0,11 0,14 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,11 0,14 0,14 0,00 0,00 0,00 0,04 0,07 0,11 0,04 0,07 0,11
B7 007 o011 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,07 0,11 0,14 0,00 0,00 0,00 007 0,11 0,14
B8 007 o011 0,14 0,07 0,11 0,14 0,04 007 0,11 007 0,11 0,14 007 011 0,14 004 007 0,11 0,04 0,07 0,14 0,00 0,00 0,00




Tablo 7.4. Toplam iliski matrisi
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B1

B2

B3

B4

BS

B6

B7

B8
B1 0,061 0,261 1,882 0,188 0,464 2,210 0,137 0,383 2,145 0,136 0,382 2,141 0,156 0,434 2,210 0,137 0,383 2,145 0,146 0,357 1,871 0,180 0,441 2,076
B2 0,075 0,267 1,731 0,060 0,260 1,811 0,112 0,315 1,879 0,081 0,286 1,848 0,127 0,356 1,936 0,112 0,315 1,879 0,032 0,212 1,584 0,150 0,365 1,818
B3 0,075 0,268 1,732 0,129 0,361 1,937 0,048 0,223 1,756 0,113 0,318 1,877 0,160 0,389 1,937 0,115 0,319 1,881 0,035 0,216 1,585 0,089 0,310 1,792
B4 0,090 0309 1,917 0,147 0,410 2,141 0,129 0,361 2,078 0,063 0,264 1,949 0,178 0,438 2,141 0,129 0361 2,078 0,109 0,309 1,812 0,169 0415 2,011
B5 0,120 0,337 2,007 0,179 0,440 2,210 0,130 0,362 2,145 0,128 0,361 2,141 0,081 0313 2,085 0,130 0362 2,145 0,109 0,310 1,871 0,140 0,388 2,076
B6 0,116 0,328 1,885 0,176 0,429 2,076 0,127 0,353 2,015 0,125 0,351 2,011 0,174 0,428 2,076 0,060 0,257 1,890 0,075 0,273 1,730 0,105 0,348 1,922
B7 0,117 0,329 2,007 0,143 0,399 2,210 0,126 0,352 2,145 0,126 0,351 2,141 0,143 0,398 2,210 0,126 0,352 2,145 0,041 0,206 1,746 0,135 0,376 2,076
B8 0,107 0,299 1,894 0,128 0,361 2,084 0,083 0,290 1,996 0,114 0,319 2,019 0,127 0,359 2,084 0,083 0,290 1,996 0,069 0,248 1,767 0,057 0,246 1,835
Tablo 7.5. CFCS yontemi ile durulastirilmis toplam iliski matrisi
Def Bl B2 B3 B4 BS B6 B7 B8 D R D+R D-R
Bl 0,539 0,748 0,676 0,675 0,724 0,676 0,616 0,711 5,37 4,57 9,93 0,80
B2 0,521 0,528 0,584 0,555 0,624 0,584 0,450 0,614 4,46 5,38 9,84 -0,92
B3 0,522 0,628 0,489 0,586 0,652 0,588 0,454 0,565 4,48 4,93 9,41 -0,44
B4 0,583 0,696 0,649 0,553 0,719 0,649 0,569 0,682 5,10 4,92 10,02 0,18
BS 0,621 0,730 0,660 0,658 0,611 0,660 0,578 0,670 5,19 5,38 10,57 -0,19
B6 0,595 0,703 0,635 0,632 0,702 0,538 0,525 0,615 4,94 4,93 9,87 0,01
B7 0,614 0,697 0,653 0,651 0,697 0,653 0,474 0,661 5,10 4,18 9,28 0,92
B8 0,574 0,650 0,581 0,608 0,649 0,581 0,512 0,521 4,68 5,04 9,71 -0,36
R 4,57 5,38 4,93 4,92 5,38 4,93 4,18 5,04
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Sekil 7.1’de ana boyutlara ait etkilesim haritas1 verilmektedir. Bu haritada 6rnegin

Boyut 1’den Boyut 4’e¢ giden ok Boyut 1’in Boyut 4’1 etkiledigini ifade eder. Bir

sonraki adimda yani kriter agirliklarin hesabinda bu etkilesimden faydalanilir. Boyut

4’{in alt kriterleri Boyut 1’in alt kriterleri géz dniinde bulundurularak degerlendirilir.

Sekil 7.1°den de goriilebilecegi gibi toplam 36 etkilesim mevcuttur. Bu etkilesimler

Tablo 7.6’da daha detayli bir sekilde gosterilmistir. Tablo 7.6’ya gore en iist satirda

yer alan boyutlar etkileyen boyutlar1 gdstermektedir. Ornegin, B1 boyutu; B2, B3,
B4, B5, B6, B7 ve B8’ etkilemektedir. B2 boyutu ise B5 ve B8 boyutlarini

etkilemektedir.
Tablo 7.6. Ana boyutlar i¢in etkilesim tablosu
ETKILEYEN B1 B2 B3 B4 BS B6 B7 B8
B2 B5 B2 B2 Bl B2 Bl B2
B3 B8 BS B3 B2 B3 B2 B5
B4 B5 B3 B4 B3
ETKILENEN Bs B6 B4 BS B4
B6 B8 B6 B8 B3
B7 B8 B6
B8 B8
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Etkilesimler belirlendikten sonra etkilesimlere bagli olarak ikili karsilagtirmalar
yapilmistir. Buna 6rnek olarak Tablo 7.6’dan da okunabilecegi gibi Boyut 1. Boyut
2’yi etkilemektedir. Boyut 1’e ait 5 alt kriter (1.1. Liderlik, 1.2. Siire¢ Yo6netimi, 1.3.
Stratejik Planlama, 1.4. Kurumsallagsma, 1.5. Bilgi ve Teknoloji YOnetimi) goz
oniinde bulundurularak Boyut 2’nin 4 alt kriteri (2.1. Pazar Oryantasyonu, 2.2.
Pazarlama, 2.3. Miisteri iliskileri Y®netimi, 2.4. Satis Sonrasi Hizmetler) ikili
karsilagtirilarak degerlendirilir. Bu noktada sirasiyla; Kriter 1.1, Kriter 1.2, Kriter
1.3, Kriter 1.4, Kriter 1.5 dikkate alinarak Kriter 2.1, Kriter 2.2, Kriter 2.3, Kriter
2.4Un birbirlerine goére 6nem dereceleri belirlenir. Firma yoneticilerinden bu
karsilagtirmalar1 yaparken ilgili kriterlerin iyilestirme maliyetlerini de goz O6niinde
bulundurularak degerlendirilmesi istenmistir. Tiim islemler sonunda elde edilecek
kriterler agirlik derecelerine gore siralanarak yonetimin kararina sunulacaktir.
Yonetim kriterleri degerlendirirken yapmis oldugu maliyet analizini iyilestirme
kararlar1 verirken de yapabilir. Ornegin énem sirasinda 1. olan kriter ¢ok yiiksek
maliyetli ya da ¢ok zaman gerektirecek bir iyilestirme faaliyetine sahipse yonetimin

karari ile 2. kriterden iyilestirmeye baslanabilir.

Tablo 7.7. Boyut 1 dikkate alinarak Boyut 2’nin ikili karsilastirma matrisi

K21 K22 K23 K24
1 m u 1 m u 1 m u 1 m u
Kriter K21 1 1 1 1 3 50,1429 02 0,3333 1 3 5
11 K22 0,2 0,3333 1 1 1 1 01111 0,1429 0,2 0,2 0,3333 1
dikkate K23 3 5 7 5 7 9 1 1 1 1 3 5
alinarak K24 0,2 0,3333 1 1 3 5 0,2 0,3333 1 1 1 1
Kriter K21 1 1 1 1 3 5 0,2 0,3333 1 1 3 5
12, K22 0,2 0,3333 1 1 1 1 0,111 0,1111 0,1429 0,1429 0,2 0,3333
dikkate K23 1 3 5 7 9 9 1 1 1 1 3 5
alinarak K24 0,2 0,3333 1 3 5 7 0,2 0,3333 1 1 1 1
Kriter K21 1 1 1 1 3 5 0,2 0,3333 1 1 3 5
13 K22 0,2 0,3333 1 1 1 10,1429 0,2 03333 0,1429 0,2 0,3333
dikkate K23 1 3 5 3 5 7 1 1 1 3 5 7
alinarak K24 0,2 0,3333 1 3 5 7 0,1429 02 0,3333 1 1 1
Kriter K21 1 1 1 3 5 7 0,2 0,3333 1 1 3 5
1.4, K22 0,1429 0,2 0,3333 1 1 1 01429 0,2 0,3333 0,1429 0,2 0,3333
dikkate K23 1 3 5 3 5 7 1 1 1 3 5 7
alinarak K24 0,2 0,3333 1 3 5 7 0,1429 0,2 0,3333 1 1 1
Kriter K21 1 1 1 3 5 7 0,2 0,3333 1 1 3 5
1. K22 0,1429 0,2 10,3333 1 1 1 01429 0,2 03333 0,1429 0,2 0,3333
dikkate K23 1 3 5 3 5 7 1 1 1 3 5 7
alinarak K24 0,2 0,3333 1 3 5 7 0,1429 02 0,3333 1 1 1
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IKPEDA yénetimin karar vermesini destekleyen bir siralama sunacaktir. Boyut 1
dikkate alinarak Boyut 2’nin ikili karsilastirma matrisi Tablo 7.7°de verilmistir.

Toplam 36 etkilesim icin ayn1 islem gerceklestirilmistir.

Denklem 5.5.-5.14 uygulanarak agirliklandirilmamis siiper-matris elde edilir (Tablo
7.8). Tablo 7.9°da gosterilen agirliklandirilmis (normalize edilmis) sliper-matrisin n.
dereden kuvveti MATLAB programi yardimi ile alinarak Tablo 7.10°daki limit
stiper-matris elde edilir. Limit siiper-matriste yer alan degerler kararli bir hal almig
olup bu degerler her bir boyuta ait olan kriterlerin 6nem derecelerini (agirliklarini)

temsil eder.



Tablo 7.8. Agirliklandirilmamug siiper-matris
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LL |12 |13 |14 |15 |20 |22 |23 |24, 310 |32 [33. |41, |42, |43. |51 |52 |53, |54 |55 |6l |62 |63 |71 |72 |73 |81 |82 |83
L1 0,06 | 0,04 |0,05 |0,06 |0,04 036 033 [032

1.2. 029 028 029 029 |0,26 0,13 | 0,14 |0,14

1.3. 026 025 025 026 |025 021 | 021 [0,20

1.4. 0,13 0,17 013 |0,13 [0,18 029 | 028 |030

1.5. 0,36 1035 039 036 |035 0,02 | 0,04 |0,04

2.1. |030 028 031 |033 |033 047 | 044 |044 |044 038 |045 [030 029 [029 |035 [029 017 |020 [009 |0,17 0,19 |0,15 | 0,00 |0,14 |0,07
2.2. 10,00 | 0,00 [000 |0,00 |0,00 0,06 0,13 0,14 |036 [031 |036 [000 |026 [026 |0,19 |026 [000 |0,10 [000 |000 |004 |019 |052 |035 |042
23. /050 | 048 [044 |042 |042 041 043 042 0,01 [008 |0,01 [050 |043 |043 |044 |043 039 |037 |043 039 {039 [027 |025 [026 |0.25
24. 020 | 024 [026 |024 |024 0,06 0,00 [0,00 |0,19 [023 0,18 [020 |001 |001 001 |0,01 |044 |033 |048 |044 |038 [039 |0.23 |026 |0.25
3.1. (036 |038 036 [030 |0,30 0,38 [036 |034 [036 036 038 [030 030 [033 |034 |038 [020 |034 |038

3.2. [ 044 | 057 |044 [070 | 0,70 0,57 [044 | 0,55 [044 |044 |057 [0,70 | 0,70 0,00 |0,11 |0,05 |000 |0,11 |0,05

33. (0,19 |0,05 |0,19 [000 |0,00 0,05 [ 0,19 |0,11 [0,19 0,19 |0,05 [000 |0,00 |067 |055 |057 [080 |055 |0,57

4.1. 057 | 0,57 0,62 [063 |0,55 0,36 036 |043 | 044 034 |0,57 |044 |0,57 | 057 |0,70 |0,57

4.2. 10,05 | 0,05 | 0,00 [000 |0,00 044 | 044 |0,56 | 046 055 |038 [036 |038 |038 |030 |038

43. 1038 |038 038 [037 |045 0,19 | 0,19 0,01 |0,10 [0,11 |0,05 |0,19 |0,05 |0,05 |000 |0,05

5.1. 029 | 026 [029 |031 [035 [003 |003 005 [003 028 [033 |028 [020 |027 |023 028 033 028 {029 [033 {028 [004 |0,13 |0,14
52. /015 0,13 [012 |014 |0,10 [026 |026 |025 [028 |021 [023 |023 [032 |033 |032 021 023 023 |021 023 |022 [037 |033 [033
53. 1027 | 026 [023 |027 [027 [030 |030 {026 029 |025 [025 |0.28 [030 |036 |031 025 025 028 {027 [025 {029 [032 |031 [029
54. 0,05 0,17 [020 |0,14 0,11 [020 |020 0,19 0,19 |0,17 [014 |0,19 [0,14 |0,00 |0,11 0,17 | 0,14 0,19 |0,17 [018 {021 [024 |022 |022
551031 | 021 [019 |016 [020 [028 |028 [032 026 |0,00 [004 |0,02 |004 |003 |0,03 0,10 | 0,04 |0,02 |0,08 [001 {000 [002 |002 |002
6.1. | 043 | 041 041 |041 |041 0,30 [034 |034 [057 [044 055 044 |0,56 0,05 | 0,05 |0,11

6.2. 057 | 041 |[041 |041 |041 0,70 {0,555 | 0,55 [ 038 [036 |034 |036 |043 038 | 038 |034

6.3. | 0,00 |0,18 018 |0,18 |0,18 0,00 [0,11 |0,11 [005 |0,19 |0,11 [0,19 |0,01 0,57 | 0,57 |0,55

7.1. | 0,05 | 0,00 [005 |000 |0,00

7.2. 038 038 [038 |038 |030

73. 1057 | 0,62 [057 |0.62 |0,70

8.1. | 057 | 0,67 [055 |057 |0,67 [038 |044 |038 |034 0,30 [ 036 | 0,38 005 [0,00 |000 |005 |0,05 [020 |038 |038 |020 |005 |039

82. /038 033 [045 |038 {033 005 [0,10 |0,05 [011 0,00 [0,19 |0,05 [038 030 {020 [038 0,38 |000 |005 |005 |000 |0,00 |0,00

83. | 0,05 0,00 [000 |005 |000 [057 |046 |057 |0,55 0,70 | 044 | 0,57 [ 057 0,70 | 0,80 [057 |0,57 {080 |0,57 {057 [080 |0,95 |061




Tablo 7.9. Agirliklandirilmis stiper-matris
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1.1. | 1.2. | 1.3. | 14. | 15 | 2.1. | 22. | 23. | 24. | 3.1. | 3.2. | 33. | 41. | 42. | 43. | 51. | 5.2. | 53. | 54. | 55. | 6.1. | 6.2. | 6.3. | 7.1. | 7.2. | 7.3. | 81. | 82. | 83.
1.1. | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 { 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00
1.2. | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 { 0,00 | 0,00 | 0,00 { 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,02 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00
1.3. | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,03 [ 0,03 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00
1.4. | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,03 | 0,02 | 0,02 | 0,03 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,04 [ 0,04 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,00
1.5. | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 { 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00
2.1. | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,23 | 0,22 | 0,22 | 0,09 | 0,08 | 0,09 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,06 | 0,05 | 0,03 | 0,04 | 0,02 | 0,02 [ 0,03 | 0,02 | 0,00 | 0,07 | 0,03
2.2. | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,07 | 0,00 | 0,04 | 0,04 | 0,03 | 0,04 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 [ 0,01 | 0,03 [ 0,26 | 0,18 | 0,21
2.3. | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,20 | 0,21 | 0,21 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,08 | 0,07 | 0,09 | 0,06 [ 0,06 | 0,04 | 0,12 | 0,13 | 0,13
2.4. | 0,03 | 0,03 | 0,04 | 0,03 ] 0,03 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,05 | 0,04 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,09 | 0,07 | 0,10 | 0,06 [ 0,05 | 0,06 | 0,11 | 0,13 | 0,13
3.1. | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,04 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,06 | 0,06 [ 0,05 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,08 | 0,03 [ 0,05 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00
3.2. | 0,06 | 0,08 | 0,06 | 0,10 | 0,10 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,11 | 0,09 | 0,11 | 0,07 | 0,07 | 0,09 | 0,11 | 0,11 | 0,00 | 0,02 | 0,01 | 0,00 [ 0,02 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00
3.3. 1 0,03 | 0,01 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,04 | 0,02 | 0,03 | 0,03 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,13 | 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,08 | 0,08 [ 0,00 | 0,00 | 0,00
4.1. | 0,08 | 0,08 | 0,09 | 0,09 | 0,08 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,11 | 0,09 | 0,11 | 0,08 | 0,10 | 0,08 | 0,00 | 0,00 | 0,00
4.2. | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,07 | 0,07 | 0,09 | 0,08 | 0,09 | 0,07 | 0,07 | 0,08 | 0,05 [ 0,04 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00
4.3. |1 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,06 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,03 | 0,00 [ 0,02 | 0,02 | 0,01 | 0,04 | 0,01 [ 0,01 [ 0,00 | 0,01 | 0,00 [ 0,00 | 0,00
5.1. | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,01 | 0,01 | 0,03 | 0,01 | 0,14 | 0,16 | 0,14 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,04 [ 0,05 | 0,04 [ 0,02 | 0,07 | 0,07
5.2. ] 0,02 | 0,02 | 0,02 | 0,02 | 0,01 | 0,13 | 0,13 | 0,12 | 0,14 | 0,10 | 0,12 | 0,11 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,03 [ 0,03 | 0,03 | 0,19 | 0,17 | 0,17
5.3. ] 0,04 | 0,04 | 0,03 | 0,04 | 0,04 | 0,14 | 0,14 | 0,13 | 0,14 | 0,12 | 0,13 | 0,14 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,05 | 0,05 | 0,06 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,16 | 0,15 | 0,14
54. | 0,01 | 0,02 | 0,03 | 0,02 | 0,02 | 0,10 | 0,10 | 0,09 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,10 | 0,03 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,03 | 0,04 | 0,02 [ 0,03 | 0,03 [ 0,12 | 0,11 | 0,11
5.5. ] 0,04 | 0,03 | 0,03 | 0,02 | 0,03 | 0,13 | 0,13 | 0,15 | 0,13 | 0,05 | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,01 | 0,00 | 0,01 [ 0,00 | 0,00 [ 0,01 | 0,01 | 0,01
6.1. | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06 [ 0,07 | 0,07 | 0,09 | 0,07 | 0,09 | 0,07 | 0,09 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 [ 0,01 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00
6.2. | 0,08 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,14 | 0,11 | 0,11 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,05 [ 0,05 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00
6.3. | 0,00 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,02 | 0,01 | 0,03 | 0,02 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,08 [ 0,08 | 0,08 [ 0,00 | 0,00 | 0,00
7.1. | 0,01 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 0,00
7.2. 1 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,04 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00
7.3. 1 0,08 | 0,09 | 0,08 | 0,09 | 0,10 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 { 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00
8.1. | 0,08 | 0,10 | 0,08 | 0,08 | 0,10 | 0,18 | 0,21 | 0,18 | 0,16 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06 [ 0,07 | 0,08 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,04 | 0,08 | 0,08 [ 0,03 [ 0,01 | 0,06 | 0,00 [ 0,00 | 0,00
8.2. | 0,05 | 0,05 | 0,06 | 0,05 | 0,05 | 0,02 | 0,05 | 0,02 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,04 | 0,01 | 0,06 | 0,05 | 0,03 | 0,06 | 0,06 | 0,00 | 0,01 | 0,01 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00
8.3. | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,28 | 0,22 | 0,28 | 0,27 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,14 | 0,09 | 0,11 | 0,09 | 0,11 | 0,13 | 0,09 | 0,09 | 0,16 | 0,11 | 0,11 | 0,11 | 0,14 | 0,09 | 0,00 | 0,00 | 0,00
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Bl B2 B3

1.1. 1.2. 1.3. 1.4. 1.5. 2.1. 2.2. 2.3. 24.  31. 32. 33

1.1. 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003

1.2 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0,014 0014 0014 0,014 0014 0,014

0,054 Bl 1.3. 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0,012 0012 0012 0,012 0012 0012
14. 0,007 0,007 0,007 0,007 0,007 0,007 0,007 0,07 0,007 0,007 0,007 0,007

1.5. 0,018 0,018 0,018 0,018 0,018 0,018 0,018 0018 0018 0,018 0018 0,018

2.1. 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050

0225 B 2.2. 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0063 0063 0,063 0,063 0,063
’ 2.3. 0,074 0,074 0,074 0,074 0,074 0,074 0,074 0074 0074 0,074 0,074 0,074
2.4. 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0038 0,038 0,038 0,038

3.1. 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030

0,085 B3 3.2. 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040
3.3. 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0016 0016 0,016 0016 0,016

4.1. 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0,031 0031 0,031

0,071 B4 4.2. 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029 0,029
4.3. 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0010 0,010 0,010 0,010 0,010

5.1. 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0038 0,038 0,038 0,038

5.2. 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080

0,293 BS 5.3. 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081 0,081
5.4. 0,055 0,055 0,055 0,055 0,055 0,055 0,055 0055 0055 0,055 0,055 0,055

5.5, 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039 0,039

6.1. 0,032 0,032 0,032 0,032 0,032 0,032 0,032 0032 0,032 0,032 0032 0,032

0,071 B6 6.2. 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030 0,030
6.3. 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,009 0,000 0,009 0,09 0,009 0,009 0,009

7.1. 0,0001  0,0001  0,0001  0,0001 0,000l 0,001  0,0001 0,0000 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001

0,008 B7 7.2. 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003 0,003
7.3. 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005 0,005

8.1. 0,057 0,057 0,057 0,057 0,057 0,057 0,057 0057 0,057 0,057 0,057 0,057

0,194 BS 8.2. 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0,027 0027 0,027 0,027 0,027 0,027
8.3. 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109
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B4 BS B6 B7 BS

41. 4.2. 43. 5.1. 52. 53. 5.4. 5.5. 61.  6.2. 6.3. 7.1. 72. 13. 8.1. 8.2. 8.3.

1.1. 0,003 0,003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0003 0003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0,003

12. 0014 0014 0014 0014 0014 0014 0014 0014 0014 0014 0,014 0014 0014 0014 0014 0014 0014

0054 Bl 13. 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0012 0,012
14. 0,007 0,007 0,007 0007 0,007 0007 0,007 0007 0,007 0007 0,007 0,007 0007 0,007 0007 0,007 0,007

1.5. 0,018 0018 0,018 0018 0,018 0018 0,018 0018 0018 0018 0018 0018 0018 0,018 0018 0,018 0018

21. 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050 0,050

0025 gy X2 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0063 0,063
’ 23. 0,074 0074 0,074 0074 0074 0,074 0074 0,074 0074 0,074 0074 0,074 0,074 0,074 0,074 0074 0,074
24. 0,038 0038 0,038 0038 0038 0038 0038 0038 0038 0,038 0038 0,038 0038 0,038 0038 0,038 0,038

31. 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0030 0,030 0030 0,030

0,085 B3 32. 0040 0,040 0040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040 0,040
33. 0016 0016 0016 0016 0016 0016 0016 0,016 0016 0016 0016 0016 0016 0016 0,016 0016 0,016

41. 0,031 0031 0,031 0031 0031 0031 0031 0031 0031 0031 0031 0,031 0031 0031 0031 0031 0,031

0,071 B4  42. 0029 0,029 0029 0,029 0029 0,029 0029 0,029 0,029 0029 0,029 0029 0,029 0029 0,029 0,029 0,029
43. 0,010 0010 0,010 0010 0010 0010 0010 0,010 0010 0,010 0010 0,010 0010 0010 0,010 0010 0,010

51. 0,038 0038 0,038 0038 0038 0038 0038 0038 0038 0,038 0038 0,038 0038 0,038 0038 0038 0,038

52. 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0080 0,080 0080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080 0,080

0293 B5 53. 0081 0,081 0081 0,081 0081 0,081 0081 0,081 0081 0081 0,081 0081 0,081 0081 0,081 0081 0,081
54. 0,055 0055 0,055 0055 0,055 0055 0055 0,055 0055 0,055 0055 0,055 0055 0,055 0055 0,055 0,055

55 0,039 0039 0,039 0039 0039 0039 0039 0039 0039 0,039 0039 0,039 0039 0,039 0,039 0039 0,039

6.1. 0,032 0032 0,032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0032 0,032

0071 B6  62. 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030 0030 0,030
6.3. 0,000 0,009 0,009 0009 0,009 0,009 0009 0,009 0009 0,009 0009 0,009 0,009 0,009 0,009 0009 0,009

7.1.  0,0000 0,0001 0,0000 0,0001 0,000 0,0001 0,000 0,0001 0,000 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001 0,0001

0,008 B7 7.2. 0003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0003 0,003 0,003 0,003
73. 0,005 0,005 0,005 0005 0,005 0005 0,005 0,005 0005 0,005 0005 0,005 0005 0,005 0005 0,005 0,005

81. 0,057 0057 0,057 0057 0057 0057 0057 0,057 0057 0,057 0057 0,057 0057 0,057 0057 0057 0,057

0,194 B8 82. 0027 0,027 0027 0,027 0027 0,027 0027 0027 0,027 0027 0,027 0027 0,027 0027 0,027 0027 0,027
83. 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109 0,109




Kriter No

8.3.
53.
5.2.
2.3.
2.2.
8.1.
5.4.
2.1.
3.2.
5.5.
5.1.
2.4.
6.1.
4.1.
6.2.
3.1.
4.2.
8.2.
1.5.
3.3.
1.2.
1.3.
4.3.
6.3.
1.4.
7.3.
1.1.
7.2.
7.1.

Onem Derecesi

0,0814
0,0804

0,0397
0,0386
,0379
0,0375

0,0321
0,0314
0,0299
0,0296
0,0294
0,0272

0,0176
0,0158
0,0137
0,0124
0,0101

0,0090

0,0073

0,0049

0,0028

0,0027

0,0001

0,1094

0,0000 0,0200 0,0400 0,0600 0,0800 0,1000

0,1200

Sekil 7.2. Kriter agirliklart
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Tablo 7.10’da goriildiigli gibi tiim siitunlar kararli bir hal alarak satirlarda yer alan
kriter agirliklarini olusturmustur. Sekil 7.2°de kriterlerin 6nem derecelerine ait grafik
verilmistir. Buna gére en Onemli kriter; finans-muhasebe sisteminin tam olarak
oturtularak tiim kalem maliyetlerinin belirli olmasin1 ve diizenli bir nakit akisini
iceren 8.3 numarali Taktiksel ve Operasyonel Finans kriteridir. Bu sonug
maliyetlendirme ve nakit akisi konusunda problem yasayan KOBI’ler goz &niinde
bulunduruldugunda beklenen bir sonu¢ olarak degerlendirilebilir. A firmasinda
yapilan goriismelerde bu kriterin ¢ok Onemli olarak degerlendirildigi fakat bu
kriterdeki basar1 oraninin diisiik oldugu 6zellikle nakit akis1 konusunda problemler
yasandig1 tespit edilmistir. Uriin maliyetlerinde de malzeme maliyetlerinin belirli
oldugu fakat is¢ilik maliyetlerinin tim {rlinlerde ylizde yliz tespit edilmedigi
goriilmiistiir. 8.3 numarali kriteri takip eden ve ikinci 6nem sirasina yerlesen kriter de
5.3 numarali Uretim Planlama kriteridir. Fazla degiskenlik gostermeyen bir yillik
iretim planiin varligr ve kapasitenin planlanarak tiretimde darbogaz veya aylak
zaman yasanmadan {rlinlerin tam zamaninda teslim edilmesi degerlendirmenin
yapildig1 isletme icin &nemli goriilmektedir. Uretim ve iiretim planlama imalat
KOBI’lerinin ana damarlaridandir. Firmada goriisiilen yoneticiler de bunu teyit
ederek etkin bir iiretim planlama siireci ve devaminda miisterilerine iirlinleri tam
zamaninda teslim etmek icin biiyiik ¢aba harcadiklarini ifade etmislerdir. Uciincii en
onemli kriter ise 5.2 numarali Stok Yonetimi kriteridir. Emniyet stok seviyeleri
olusturmak, eksik alt parcalardan kaynaklanan muhtemel bir {iretim aksakligini
onlemeye yonelik bir faaliyettir. Ayrica iretim planlama silirecinin 6nemli
girdilerinden bir tanesi olan stok miktarinin bir yazilim ile aktif bir sekilde izlenmesi
ve belli donemlerde stok sayimlarinin yapilmasi da iiretimin aksamasinda onleyici
bir faaliyet olup A isletmesi i¢in 6nem arz etmektedir. A isletmesi miisterilerine 10
yil yedek parga garantisi vermektedir. Uriinlerinde siirekli olarak revizyon yapmasi
pek cok alt parcanin degismesine neden olmaktadir. Eski tip alt parcalar {iriin seri
kodu ile eslestirilerek saklanmali ve ihtiya¢ halinde miisteriye dogru yedek parca

saglanmalidir.

En diisiik 6nem derecesine sahip kriter ise personel segme, yerlestirme ve gelistirme

konularmi igeren 7.1 numarali Ise Yerlestirme ve Gelistirme Faaliyetleridir.
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Degerlendirilen isletmede yeterli sayida personele sahip ve aktif bir insan kaynaklari
biriminin olmamas1 konuya verdikleri 6nemin bir kaniti olarak degerlendirilebilir.
Personel secimi is ilanlarina basvurularin internet kanali ile toplanmasi ve iist
yonetimce birka¢ kisinin secilmesi ve bu kisilerin miilakata alinmasi ile
gergeklestirilmektedir. Ise alman mavi yaka personelin oryantasyonunu calisacag
boliimden sorumlu ustabasi iistlenmektedir. Beyaz yaka personel i¢in herhangi bir
oryantasyon programi s6z konusu degildir. En diisiik ikinci 6neme sahip kriter de 7.2
numarali Yetkilendirme ve Performans Degerlendirme kriteridir. Isletmede mavi
yaka i¢in olusturulmus performans degerlendirme sistemi mevcuttur fakat aktif
olarak kullanilmamaktadir. Beyaz yaka i¢in herhangi bir degerlendirme s6z konusu
degildir. Bir diger az 6nemli olarak degerlendirilen kriter de 1.1 numarali Liderlik
kriteridir. Ozellikle aile sirketi olan KOBI’lerin profesyonel bir ydnetici ile
siirdiirtilebilir bir is birliginde olmas1 zor olabilmektedir. Degerlendirilen isletme bir
aile sirketidir ve mevcut durumda bir profesyonel yonetici ihtiyacinin oncelikli
ihtiyaglarinin arasinda olmadigr goriilmistiir. Sekil 7.3’te kriter agirliklarinin
toplanmastyla elde edilen boyut agirliklarinin radar grafigi verilmistir. Toplam kriter
agirhiklarr degerlendirildiginde en yiiksek oneme sahip boyut Uretim Yonetimi, en
diisiik oneme sahip boyut ise Insan Kaynaklar1 olarak degerlendirilmistir. Kriterlerin
agirhiklart belirlendikten sonra her bir alt kriterin agirhigt AHS yontemi ile

belirlenmistir.



147

0,054
B1-Yonetim
Organizasyon
0,30

0,194
B8-Muhasebe Finans

0,225
B2-Satis Pazarlama

0,008
B7-insan Kaynaklari

’»

0,293
B5-Uretim Yonetimi

0,085
B3-ARGE Yenilesim

0,071
B4-Satinalma

Sekil 7.3. Boyutlara ait agirliklar

7.3. A Firmasmin Kurumsal Performansinin Degerlendirilmesi

Model olusturulduktan sonra degerlendirme kriterleri firmalarda yer alan ilgili birim
sorumlulart tarafindan cevaplandirilmigtir. Modelde yer alan performans
degerlendirme kriterleri besli likert 6lgegi ile degerlendirilmistir. Verilen cevaplar

Tablo 7.11°de gosterildigi sekilde puanlandirilmaktadir.

Tablo 7.11. Puanlandirma tablosu

Saylsal Dilsel Dilsel Dilsel Puan
ifade ifade-1 ifade-2 ifade-3

1 Hic¢ Hic¢ Kesinlikle katilmryorum 0

2 Diisiik Az Cok az katiliyorum 25

3 Orta Yariya yakin Orta derecede katiltyorum 50

4 Yiksek Cok Katiliyorum 75

5 Cok yiiksek Hepsi Kesinlikle katiliyorum 100

AHS yontemi ile alt kriterlere (AK) ait lokal agirliklar hesaplanmistir. Lokal
agirliklarin Bulanik AAS yontemi ile hesaplanan kriter agirliklart ile ¢arpilmasindan

elde edilen global agirliklar Tablo 7.12°de listelenmistir.



148

Tablo 7.13’te ise departman yoneticilerinden alinan bilgiler dogrultusunda kriterlere
verilen puanlar ilgili slituna yazilmistir. A firmasma ait genel puan 100 iizerinden
“49,3” olarak hesaplanmistir (Tablo 7.13). Tablo 7.13’de kriterler global agirliklarina
gore siralanmistir. Model bu noktada yoneticilere muhtemel bir iyilestirme faaliyet

sirast Onermektedir.



Tablo 7.12. Alt kriterlere ait agirlik degerleri
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Kriter AK AK Lokal AK Kriter AK AK AK Kriter AK AK Lokal AK Kriter AK AK Lokal | AK Global
Agrlik No Agirlik Global Agirlik No Lf) > Global Agurlik No Agirlik Global Agirlik No Agirlik Agurlik
Agirlik Agirlik | Agirlik Agirlik
1.1.1 0,07377 | 0,00021 2.3.1 | 0,21136 | 0,01555 4.2.1 0,45397 | 0,01335 6.1.1 0,65549 0,02101
0,00280 1.1.2 0,28284 | 0,00079 | 0,07357 | 2.3.2 | 0,68644 | 0,05050 | 0,02941 4.2.2 0,22540 | 0,00663 | 0,03206 6.12 0,18675 0,00599
1.13 0,64339 | 0,00180 233 | 0,10220 | 0,00752 423 0,32063 | 0,00943 6.13 0,15776 0,00506
1.2.1 0,28172 | 0,00387 24.1 | 0,17159 | 0,00644 4.3.1 0,19319 | 0,00196 6.2.1 0,15776 0,00472
0.01375 1.2.2 0,17536 | 0,00241 0.03754 242 |0,36477 | 0,01369 | 0,01014 432 0,08331 | 0,00084 | 0,02994 6.2.2 0,65549 0,01962
1.2.3 0,48251 | 0,00663 243 | 036477 | 0,01369 433 0,72351 | 0,00734 6.2.3 0,18675 0,00559
1.2.4 0,06040 | 0,00083 2.4.4 | 0,09886 | 0,00371 5.1.1 0,47321 | 0,01792 6.3.1 0,21136 0,00190
1.3.1 0,26050 | 0,00323 3.1.1 | 0,50108 | 0,01484 512 0,12202 | 0,00462 | 0,00898 6.3.2 0,10220 0,00092
0,01239 132 0,10616 | 0,00132 002962 3.1.2 | 0,26299 | 0,00779 003788 5.13 0,28274 | 0,01071 6.3.3 0,68644 0,00617
133 0,63335 | 0,00785 3.1.3 | 0,07684 | 0,00228 5.1.4 0,12202 | 0,00462 7.1.1 0,63335 0,00007
1.4.1 0,12526 | 0,00092 3.1.4 | 0,15909 | 0,00471 5.2.1 0,29771 | 0,02394 | 0,00011 7.1.2 0,10616 0,00001
0.00731 142 0,06243 | 0,00046 3.2.1 | 0,13762 | 0,00546 008040 522 0,49729 | 0,03998 7.13 0,26050 0,00003
143 0,60847 | 0,00445 322 | 0,08616 | 0,00342 523 0,11511 | 0,00925 7.2.1 0,18675 0,00050
144 0,20384 | 0,00149 | 0,03969 | 3.2.3 | 0,05333 | 0,00212 524 0,08990 | 0,00723 | 0,00269 7.2.2 0,15776 0,00042
1.5.1 0,43528 | 0,00765 324 | 0,34075 | 0,01352 5.3.1 0,10616 | 0,00864 723 0,65549 0,00176
0,01757 1.5.2 0,07817 | 0,00137 325 10,38213 | 0,01517 | 0,08138 532 0,26050 | 0,02120 7.3.1 0,19319 0,00094
153 0,48656 | 0,00855 3.3.1 | 0,34897 | 0,00553 533 0,63335 | 0,05154 | 0,00485 7.3.2 0,08331 0,00040
2.1.1 0,08820 | 0,00443 3.3.2 | 0,09005 | 0,00143 5.4.1 0,09663 | 0,00528 733 0,72351 0,00351
0,05027 2.12 0,24310 | 0,01222 | 0,01584 | 3.3.3 | 0,21183 | 0,00336 0.05467 542 0,52001 | 0,02843 0.05734 8.1.1 0,50000 0,02867
2.13 0,66870 | 0,03362 3.3.4 | 0,04005 | 0,00063 543 0,20061 | 0,01097 8.1.2 0,50000 0,02867
221 0,07080 | 0,00447 3.3.5 | 0,30911 | 0,00490 544 0,18275 | 0,00999 0.02720 8.2.1 0,50000 0,01360
222 0,34946 | 0,02209 4.1.1 | 0,11741 | 0,00369 5.5.1 0,26050 | 0,01006 8.2.2 0,50000 0,01360
0,06320 223 0,17214 | 0,01088 4.1.2 | 0,22735 | 0,00714 | 0,03861 552 0,10616 | 0,00410 8.3.1 0,21136 0,02312
224 0,33399 | 0,02111 | 0,03142 | 4.1.3 | 0,10284 | 0,00323 553 0,63335 | 0,02445 | 0,10937 832 0,10220 0,01118
225 0,07360 | 0,00465 4.14 | 0,47823 | 0,01503 833 0,68644 0,07507
4.1.5 | 0,07417 | 0,00233




Tablo 7.13. A firmasina ait sonuglar
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AK Global AK Global AK Global AK Global
AK No | Agirlik(GA) | Puan | GA*Puan | AK No | Agirlik(GA) | Puan | GA*Puan | AK No | Agirlik(GA) | Puan | GA*Puan | AK No | Agirlik(GA) | Puan | GA*Puan
833 0,075073 25 1,87683491 [4.2.1 0,013350 100 | 1,33495938 |3.2.1 0,005462 75 0,40966304 |6.3.1 0,001898 50 0,09491422
533 0,051545 50 2,57723145 |2.1.2 0,012222 50 0,01108863 |5.4.1 0,005282 50 0,26412015 |[1.1.3 0,001803 50 0,09013237
232 0,050498 25 1,26245699 |8.3.2 0,011177 50 0,55886281 |6.1.3 0,005057 25 0,1264372  |7.23 0,001763 50 0,08812625
522 0,039981 50 1,99904416 |5.4.3 0,010966 75 0,82247747 13.3.5 0,004897 25 0,12242404 | 1.4.4 0,001491 50 0,07452558
2.13 0,033618 25 0,84045951 [2.2.3 0,010879 75 0,81593899 |6.2.1 0,004723 50 0,23613986 |3.3.2 0,001427 75 0,10698879
8.1.1 0,028670 50 1,4335162 | 5.1.3 0,010709 25 0,26773366 |3.14 0,004713 75 0,35344004 | 1.5.2 0,001374 75 0,10302826
8.1.2 0,028670 25 0,7167581 |5.5.1 0,010057 50 0,50287062 |2.2.5 0,004651 75 0,34885975 [1.3.2 0,001315 75 0,09864394
542 0,028426 50 1,4213236 | 544 0,009990 75 0,74926483 |5.1.2 0,004622 75 0,34664463 | 7.3.1 0,000937 25 0,02343599
553 0,024452 50 1,22262361 [4.2.3 0,009429 75 0,70715506 |5.1.4 0,004622 50 0,23109642 |6.3.2 0,000918 50 0,04589396
5.2.1 0,023935 25 0,59837609 |5.2.3 0,009255 75 0,69408812 [2.2.1 0,004475 25 0,11186711 | 1.4.1 0,000916 50 0,04579865
8.3.1 0,023116 75 1,73369294 |5.3.1 0,008639 50 0,43197484 [1.43 0,004449 75 0,33369663 |4.3.2 0,000845 75 0,06335111
2.2.2 0,022086 75 1,65642322 |1.53 0,008551 75 0,6413151  |2.1.1 0,004434 25 0,11085787 [1.2.4 0,000830 75 0,06228352
53.2 0,021201 50 1,06002694 |1.3.3 0,007847 50 0,3923504 |5.5.2 0,004099 25 0,10246318 |1.1.2 0,000792 25 0,01981146
224 0,021107 75 1,58305999 [3.1.2 0,007790 75 0,58425802 | 1.2.1 0,003873 75 0,29049393 [3.3.4 0,000634 50 0,031721
6.1.1 0,021013 25 0,5253283 1.5.1 0,007650 50 0,38248134 [2.44 0,003712 50 0,18558447 |7.2.1 0,000502 75 0,03766103
6.2.2 0,019623 50 0,98112705 [2.3.3 0,007518 50 0,37592026 |4.1.1 0,003689 50 0,18444923 | 1.4.2 0,000457 50 0,02282678
5.1.1 0,017924 75 1,34430479 [4.33 0,007336 75 0,550187 733 0,003511 50 0,17554142 |7.2.2 0,000424 25 0,01060521
23.1 0,015549 0 0 524 0,007228 50 0,36138327 [3.2.2 0,003420 75 0,25648885 |7.3.2 0,000404 0 0
3.25 0,015167 75 1,13752956 [4.1.2 0,007143 50 0,35715954 [3.3.3 0,003356 50 0,16779104 |1.1.1 0,000207 25 0,00516737
4.14 0,015026 50 0,75127941 [1.23 0,006634 75 0,49753103 [4.1.3 0,003231 75 0,24234873 | 7.1.1 0,000070 25 0,00175003
3.1.1 0,014843 75 1,1132159 [4.2.2 0,006628 100 | 0,662812 1.3.1 0,003228 75 0,24206324 |7.1.3 0,000029 50 0,00143959
242 0,013695 75 1,02711405 |2.4.1 0,006442 0 0 1.2.2 0,002411 75 0,18081784 |7.1.2 0,000012 0 0
243 0,013695 50 0,6847427 6.3.3 0,006165 50 0,30825236 |4.1.5 0,002330 50 0,11651542
8.2.1 0,013602 75 1,02017762 |6.1.2 0,005987 50 0,29933426 |3.1.3 0,002276 75 0,17070913 TOPLAM PUAN 493
8.2.2 0,013602 25 0,34005921 [6.2.3 0,005591 50 0,27952514 [3.23 0,002117 75 0,15875569
324 0,013525 25 0,33811736 |3.3.1 0,005528 50 0,27641877 |4.3.1 0,001959 50 0,09793833
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A firmasinin boyutlara gére basarim yiizdesi Sekil 7.4’teki grafikte gosterilmistir.
Firmanin en yiiksek bagsarim oranina sahip boyutu Satinalma olarak tespit edilmisti.
Firmanin hali hazirda kullandiklar1 KKP yazilimimin en aktif olarak kullandig:
modiillerden bir tanesi de satin almadir. Satin alinan tiim pargalarin siparisi mutlaka
sistemden acilmakta ve parcalar fabrika alanina girmeden once depo sorumlusu
tarafindan irsaliye girisleri sistem iizerinden yapilmaktadir. Ayrica acik siparigler
giinliik olarak raporlanarak tam zamaninda fabrikada olmasi saglanmaktadir. Bu iki
konuda Ozellikle c¢aba sarf ettikleri tespit edilmistir. Firmanin Satinalma
departmaninda hassasiyet gosterdigi diger bir konuda tedarikgileri ile olan
iliskilerdir. Mevcut KKP yazilimimin satin alma modiiliinde isletmeye 6zel olarak

gelistirilen bir tedarik¢i degerlendirme sistemi mevcuttur.

Basarim orani (%)

B1-Yonetim 0,603
Organizasyon

0,464
0,800 0,450
B8-Muhasebe Finans B2-Satis Pazarlama
X

B7-insan Kaynaklari

V" B3-ARGE Yenilesim
A/, 682

B6-Kalite B4-Satinalma

B5-Uretim Yonetimi
0,528

Sekil 7.4.Boyutlara gore hedeflerin basarim orant

A firmasi 6zel amachh makine imalati yapmakta olup pazarda varligimmi siirdiirmek
icin Uriinlerinde siirekli olarak yenilik yapma ihtiyacinin bilincindedir. Uluslararasi
Olcekte yer alan rakiplerine ait {iirlinleri takip etmekte ve miisteri taleplerinin
gerisinde kalmamak i¢in yogun bir caba gostermektedir. Bu nedenle ARGE
faaliyetlerine &nem vermektedir. Isletmede ARGE ekibi, donanim ve yazilim
imkanlar1 ihtiyaclar dahilinde yeterli olarak degerlendirilmistir. Isletme daha &nce

TUBITAK tarafindan desteklenerek 3 farkli yeni {iriin gelistirmistir. Stratejik



152

planlama konusunda Sakarya Universitesi'nden destek almistir. ARGE birimi
iriinleri tasarlarken ortak parca kullanim konusunda titizlik gostermekte ve iiriin stok
kodlart iiriin tasarimi asamasinda belirlenmektedir. Bu bilgiler iiretim planlama
boliimiine aktarilarak iiriin agaglar1 KKP yazilimma islenmektedir. ARGE
departmaninin en zayif noktasi bir siire¢ takviminin olmamast ve bundan

kaynaklanan is yiikiiniin yonetilmesi problemidir.

Yonetim Organizasyon boyutu A firmasi i¢in en yliksek iicilincii basarim yiizdesine
sahiptir. Isletmede temel siireclerin biiyiik bir cogunlugu tanimli ve siire¢ bilesenleri
belirlenmistir. Bu bilgiler giinceldir ve siire¢ performanslar siirekli ol¢iilmektedir.
Acik bir organizasyon semasi mevcuttur ve gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar is
tamimlarma gore belirlenmistir. Isletme ISO 9001 belgesine sahip olmas1 dolayistyla
prosediirler ve sabit kurallarin anlatildig1 yazili el kitapgigma sahiptir. Isletmede
resmi bir stratejik planlama siireci uygulanmaktadir dolayisiyla kurumsal temeller;
isletmenin misyonu, vizyonu ve degerleri tanimlidir. Bu kapsamda SWOT analizi ve

cevre degerlendirme calismalari belirli periyotlarda yapilmaktadir.

Yonetim Organizasyon boyutunda en zayif noktalardan biri ise gelecegi
sekillendiren, degisimleri etkin bir bi¢imde yonetebilen, kurulusun degerleri ve etik
anlayis1 dogrultusunda 6rnek olan liderin varlig1 konusunda oldugu tespit edilmistir.
Isletme bir aile sirketidir ve isletmenin kurucusu iist diizey yonetici konumundadar.
Ust diizey yonetici olarak bir profesyonel ile isbirligi i¢inde bulunulmamistir. Ayrica
liderlik vb. konularda egitim alinmamistir. Bir diger zayif nokta da iist yonetimin
birbirleri ile uyum igerisinde, tiim goriis farkliliklara ragmen bir araya gelmeleri
konusunda oldugu tespit edilmistir. Isletmenin kilit noktalarinda ydnetici konumunda
olan aile bireyleri ¢elisen amacglar nedeniyle zaman zaman goriis farkliliklar

sergilemekte bu durum da departman yoneticilerine yansimaktadir.

Modelin uygulandigr A isletmesinde yoneticilerle beraber alinan karara gore ¢alisma
donemi igerisinde onem sirasina gore ilk 10 kritere yonelik iyilestirme faaliyetleri
planlanmustir. Ik 10 kriter ve ilgili iyilestirme faaliyetleri Tablo 7.14’te verilmistir.
Bu tabloda iyilestirme faaliyet siitunu Tablo 6.11°den faydalanilarak tespit edilmistir.
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Tablo 7.14. A firmasina yonelik iyilestirme faaliyetleri

Alt Lo
. . AK Global % lyilestirme
Il;r(l)ter Alt Kriter A¢iklama Agirhk(GA) Puan GA*Puan Faaliyeti
833 Diizenli ve yeterli bir nakit akist mevcuttur 0,0750734 25 1,876835 ggg
533 Uriinler zamaninda teslim edilmektedir 0,0515446 50 2,577231 }g;
232 Miisteri lgtek ve sl!(ayetlerme hizli ve etkili bir sekilde 00504983 25 1262457 2Cl1
cevap verilmektedir 2C2
Gergek zamanli, dogru stok bilgisi saglamak i¢in bir
529 env.anteF izleme yazilimi ve/veya sisteminin mevcuttur. 0,0399809 50 1999044 2C2
Periyodik zamanlarda stok sayimi yapilarak stok sayisi
dogrulanir.
Isletmede uygun ve etkili pazarlama yontemleri
kullanilmakta olup isletme en yakin 3 rakibi ve pazar 4D1
213 paylar1 hakkinda bllgl sa}hlbldlr. Isletme .raklplerlnden 00336184 25 0.84046  4C2
kaynaklanacak tehditleri ve firsatlar1 belirleyerek;
S R A . 5C1
rakiplerin teknoloji, {iriin, insan kaynagi, bilgi sermayesi
acisindan siirekli olarak takip edilmesini saglar
Firmanin ana stratejisini desteklemek ve finansal 4B2
8.1.1 etkinligi saglamak iizere finansal stratejiler politikalar ve  0,0286703 50 1,433516 4B3
stiregler uygulanmaktadir
Kaynaklarin en uygun bigimde kullanilabilmesi i¢in 4B2
8.1.2 finansal planlama, kontrol, raporlama ve gézden gecirme 0,0286703 25 0,716758 4B3
siiregleri mevcuttur
Isletmede otomasyon derecesi yiiksektir (AS/RS,
542 Robotlar, CNC, Montaj hatti, zeki malzeme tagima 0,0284265 50 1,421324 1D3
sistemleri vb.)
553 Uriinler gevre, saglik, giivenlik ve yasal politikalara 00244525 50 1222624 5A1
uygundur 5A2
591 Hammadde ve yar1 mamul emniyet stok seviyeleri 0.023935 25 0598376 2C2
olusturulmustur

Iyilestirme faaliyetleri kapsaminda planlanan faaliyetler asagida dzetlenmistir;

8.3.3-8.1.1 ve 8.1.2 numaral1 kriterlerin iyilestirilmesi i¢in nakit akisinin aksamasina
neden olan problemler tespit edilmistir. Satinalma yolu ile elde edilen hammadde ve
yart mamullere ait 6demelerin baz1 aylarda ¢ok fazla artis gosterdigi bunun da nakit
akisinda problem yarattig1 tespit edilmistir. Bunun ana nedeni rediiktor, invertér ve
PLC olmak iizere maliyeti yiiksek parca grubunun satinalma siirecinden
kaynaklandig1 tespit edilmistir. Bunun i¢in {iretim planlama boliimiine aylik stok
maliyeti smirlamasi1 getirilerek her ay belirli bir maliyetin {izerine ¢ikilmamasi
saglanmistir. Buna ek olarak stratejik planda izlenmesi agisindan ilgili boliime
finansal dlgiitler eklenmistir. Iyilestirme sonrasi yapilan dl¢iimde bu kriter igin ¢ok
fazla iyilesme olmadig1 ve daha uzun bir zaman periyodunda bunun saglanabilecegi

yoneticiler tarafindan belirtilmistir.
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5.3.3. numaral kriterin iyilestirilmesi i¢in hangi iirlinlerde problem yasandigi tespit
edilmistir. Teslim siiresinde gecikme 6zellikle biiylik makine olarak siniflandirilan
iiriinlerde yasanmaktadir. Gecikme nedeni olarak, s6z konusu iirlinlere ait alt
parcalarin stoklarda eksik olmasi ve bu durumun {iriin teslimatini olumsuz yonde
etkiledigi belirlenmistir. Her bir yart mamul i¢in emniyet stok seviyesi belirlenmistir.
Fazla mesai yapilarak yar1 mamuller tamamlanmistir. Ayrica kullanilan KKP
yaziliminda yari mamuller emniyet stok seviyesine geldiginde ilgili kullaniciya
mesaj gondermesine yonelik bir ¢aligma yapilmig bu da KKP yazilimina entegre

edilmistir.

2.3.2 numarali kriter i¢in miisteri sikayetlerinin miisteri firmaya bildirme ihtiyaci
duymadan 6nce belirlenmesi amaclanmistir. Cilinkii miisteri firmaya bildirdiginde bu
sikayetlere cevap vermek belirli bir zaman almakta bu da miisteriler agisindan
olumsuz karsilanmaktadir. Bunun i¢in satig-pazarlama birimi mevcut olan miisteri
memnuniyeti anketini her bir iirlinle beraber miisteriye ulagtirmak iizere bir tanitim
kitap¢igina ekleme kararr almistir. Ayrica miisteri memnuniyet anketlerinin sadece
belgelendirme doneminde degil daha sik periyotlarda yapilmasi ve sonuglarinin
degerlendirilerek {ist yonetime raporlanmasi karari alinmistir. Miisteri sikayetlerini
sadece anketlerle belirlemek yeterli bulunmamis bunun i¢in ayrica her ay belirli
makineleri satin alan misterilere yoOnelik yiiz-ylize gorlismelerin yapilmasi

planlanmustir.

5.2.2 ve 5.2.1 numaral1 kriterler kapsaminda firmada aktif olarak bir KKP yazilimi
kullanilmaktayd:1 fakat emniyet stok seviyeleri her bir kalem i¢in tespit edilmemisti
ayrica mevcut stok bilgilerinde hata oldugu tespit edildi. Yilda 2 kez yapilan stok
sayimmina bir kontrol parametresi eklendi. Buna gore sayim sonrasindaki degerler ile
sayim oncesi degerler kalem-maliyet bazli mukayese edilerek her sayim sonrasinda
hatali ¢ikan yiiksek maliyetli kalemler tespit edilerek bu kalemler ic¢in sayim

donemleri haricinde 6zel olarak aylik sayim yapilmasi karar1 alinmistir.

2.1.3 numarali kriter kapsaminda A firmasmin kendisine en yakin yerel 3 rakip

sirketi ve iriinleri yakindan takip ettigi tespit edilmistir fakat Ozellikle sosyal
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medyanin aktif kullanimi ile yeni miisterilere ulagma stratejisi benimsenmistir.
Bunun i¢in sosyal medyanin yonetilmesi adina bir kisi gorevlendirilmis ve A
firmasina ait sosyal hesaplarin aktif olarak kullanilmasi karar1 alinmistir. Ayrica daha
onceden belirlenmis olan uluslararas1 platformdaki rakiplerin daha sistematik bir

sekilde takip edilmesi amaglanmistir.

5.4.2 numarali kriter i¢in A firmasinin yakin zamanda bir yatirim éngérmemesinden

dolay1 herhangi bir iyilestirmeye gidilememistir.

5.5.3 numarali kriter agisindan iyilestirmeler degerlendirildiginde direkt olarak {iriin
bazli olmasa da iiretime yonelik iyilestirmelerin yapilmasi hususunda kararlar
alinmistir. Bu kapsamda kagitsiz iiretim olarak adlandirilan ve iiretimde is emirleri
raporlar vb. dokiimanlarin kagit iizerinde degil bilisim teknolojilerinden
faydalanilarak ilgili birimlere ulastirilmas1 kararlagtirllmistir. Atdlyede her bir
istasyon alanina yerlestirilen paneller ile ¢alisanlarin giinliik is emirlerini okumasi ve
is bitiminde sistem iizerinden kapatmasi saglanmistir. Ayrica lirlin paketlerinde geri

doniisiim orani yliksek malzemelerin kullanilmasi kararlagtirilmistir.

Kararlar alindiktan yaklasik 7 ay sonra A isletmesinin ilgili kriterleri tekrar
Olglilmiistiir. Bu Ol¢lim yapilirken iizerinde iyilestirme karar1 alinmayan diger
kriterlerin sabit degerde durdugu varsayillmigtir. Yapilan iyilestirmeler sonucunda
yeni degerlendirme Tablo 7.15°te verilmistir. Yapilan iyilestirmeler sonucunda
toplam puan 49,3’ten 58,8’e cikarak yaklasik olarak %19 artis gostermistir. Burada
vurgulanmasi gereken nokta A firmasinin hangi kritere odaklanmasi gerektigini ve
kriterlerde yapilan bir iyilestirmenin toplam puani nasil etkileyecegini konusunda
fikir sahibi oldugudur. Hatirlanmas1 gereken bir nokta ise firmanin kriterlere verdigi
Oonem sirasinin; i¢inde bulundugu cevre kosullari, rakipler, krizler ve buna bagh
stratejik planlarindaki degiskenlikler sebebiyle zamanla degisebilecegidir. Bu

durumda 6nem sirasi tekrar tespit edilerek performans 6l¢iimii yapilir.
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Tablo 7.15. A firmasina ait yeni puanlar

AK No igrﬁ((zl()}allk) Puan GA*Puan
833 0,075073 50 3,7536698
533 0,051545 75 3,8658472
232 0,050498 50 2,524914

522 0,039981 75 2,9985662
2.13 0,033618 50 1,680919

8.1.1 0,028670 75 2,1502743
8.1.2 0,028670 50 1,4335162
542 0,028426 50 1,4213236
553 0,024452 75 1,8339354
5.2.1 0,023935 75 1,7951283

A firmasinda yapilan iyilestirmeler sonucunda ilk 10 kritere ait degisim grafigi Sekil

7.5’te verilmistir. 5.4.2 kriterine ait bir iyilestirme yapilamadigi i¢in ayni degerde

kalmistir.

GA*Puan

4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

| 3,754
| 13,866

I 1577
I 2577

833 533 232 522 213 811 812 542 553

W iyilestirme Oncesi

L I

| 2,525

1,999

| 2,999

0,840

S

1,681

<
SAs
<l'\
—

| 2)150

B o717

1,795

1,434
B 1421
1,421
B 223
1,834

0
o)
L0
o
5.2.

1

O lyilestirme Sonrasi

Sekil 7.5. A firmasinda iyilestirme sonras1 durum

Daha onceki béliimlerde de bahsedildigi iizere model 10 farkli KOBI’de

uygulanmustir. Modelin uygulandigi KOBI’lerin boyutlara gore basarim yiizdelerine

ait grafikler Sekil 7.6’da verilmistir.
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Yonetim Organizasyon Basarim Grafigi
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d) Boyut 4. Satinalma

Sekil 7.6. Tiim firmalara ait basarim grafikleri
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Uretim Yonetimi Basarim Grafigi
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Sekil 7.6’da tiim firmalarin boyutlar bazinda basarim yiizdeleri verilmistir. Sekil 7.6-
a grafigine gore I firmasi yonetim organizasyon boyutuna gore %50 basar1 sinirinin
altinda kalmistir. Bunun nedeni firmada siire¢ yonetimi ve stratejik yoOnetim
kavramlarmin heniiz hakim olmamasi, kurumsallasma konusunda somut adimlarin
atilamamis olmasidir. Satis pazarlama boyutuna ait grafik incelendiginde ise
firmalarin  biiyilk c¢ogunlugunun basarim yiizdesinin %350’ye yakin oldugu
goriilmektedir. Modelin uygulandig1 isletmeler genel itibari ile satis pazarlama
konusunda kapsamli egitimler diizenlememekte miisteri iliskileri yOnetimi bir
prosediir dahilinde sistematik olarak siirdiiriillememektedir. ARGE Yenilesim boyutu
incelendiginde J firmasinin ¢ok diisilk bir basarim yiizdesine sahip oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeni igletmenin diger modelin uygulandig: diger isletmelere
nispeten iiriin yenilesimi konusuna daha az énem verdigi ve bu nedenle bu siirecte
tyilestirmeye acik alanlar1 oldugu tespit edilmistir. Satinalma boyutu incelendiginde
firmalarin hepsinin %50 sinirinin {istiinde oldugu tespit edilmistir. Degerlendirmeye
katilan firmalarin biiyiilk ¢ogunlugunun bir KKP yazilimina sahip olmasi tim
Satinalma silirecinin bu yazilim deste8iyle siirdiiriilmesi ve hatta tedarikgi
degerlendirmelerinin otomatik olarak bu sistemlerden yapilmasi bu sonucu

dogrulamaktadir.

Model imalat KOBI’lerine yonelik gelistirilmis olup bu tip KOBI’lerde
uygulanmistir. Calismanin baginda bu tip firmalarin iiretim ve kalite siireglerine
onem vermeleri beklenmekteydi. Sekil 7.6-e ve 7.6-f (Uretim ve Kalite boyutu)
incelendiginde bu durum daha net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Insan Kaynaklar:
boyutu incelendiginde ise basarim oraninin genel olarak diisiik oldugu tespit
edilmistir. Degerlendirilen KOBI’lerin biiyiik cogunlugunda ayr1 bir insan kaynaklari
departmaninin bulunmamas1 ve kalite ya da muhasebe gibi departmanlarin
sorumlularinin ayrica bir goérev olarak insan kaynaklar: siireciyle de ilgilenmesi bu
sonuca gotiirmiistiir. Degerlendirilen firmalar i¢inde Finans boyutuna ait basarim
yiizdesi en diisiik A firmasi1 olmustur. Nakit akisinda yasanan problemler ve finans
planlama, kontrol, raporlama ve gbézden gegirme siireclerinin etkin bir sekilde

yapamamasi nedeniyle iyilestirmeye acik alanlar1 oldugu tespit edilmistir.
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Isletmeler kriterlere vermis olduklar1 énem derecesini gdz oOniinde bulundurarak
kirmiz1 alanlan ile ilgili iyilestirmeler yapmalidir. Her firmanin oncelikli alanlari
farkli oldugu i¢in miidahale edecegi kriter Onceligi de buna bagli olarak farklilik

gosterecektir.



BOLUM 8. SONUC VE ONERILER

Tiirkiye ekonomisinde dnemli bir yere sahip olan imalat KOBI’lerinin ulusal ve
uluslararasi rekabet seviyesinde varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in mevcut durumlarini
tespit ederek stratejik olarak varmak istedikleri noktaya emin adimlarla yiiriimeleri

gerekmektedir. Bu kapsamda ele alinan ¢alismanin amaglar1 asagida verilmistir;

— Literatiirde yer alan farkli performans o6lgiim modellerinden yola ¢ikarak
KOBI’lerde uygulanabilecek bir performans degerlendirme araci gelistirmek
ve bu sayede imalat KOBI’lerine sistematik bir rehber sunmak,

—  Onerilen modeli imalat KOBI'lerine uygulayarak modeli dogrulamak,

—  Onerilen modeldeki performans kriterleri arasindaki iliskiyi ve &ncelikleri
Bulantkk DEMATEL ve Bulanik ANP yontemleriyle belirleyerek kit
kaynaklara sahip KOBI’lerin kisith kaynak yonetimine destek olacak bir

performans degerlendirme sistemi gelistirmektir.

Bolim 1 ve Boliim 2’de tezin kapsami, konusu, amaci ve sinirlarindan bahsedilmis.
Tez konusuyla ilgili 6nceki ¢alismalarin arastirildigi literatiir taramasi yapilmstir.
Tez calismasmin uygulama alani olan KOBI’lerle ilgili kavramlar Béliim 3’te
aciklanmistir. Boliim 4°te literatiirde siklikla karsilasilan modeller incelenmis zayif
ve giiclii yonleri tartisilmistir. Onerilen model, literatiirde yer alan diger modellerin
tyilestirmeye agik noktalar1 g6z oniinde bulundurularak tasarlanmistir. Boliim 5°te
onerilen modelde performans kriterlerinin  6nceliklendirilmesinde kullanilan
yontemler (Bulanikk DEMATEL ve Bulanik AAS) aciklanmistir. Onerilen model ve
modele ait performans kriterleri detayli olarak Boliim 6’da anlatilmistir. Literatiirden
destek alinarak gelistirilen model kriterleri 10 farkli KOBI’de test edilmis olup
uygulama sonrasinda firma yoneticileri ve departman sorumlularindan alinan geri

bildirimler sonucunda revize edilmistir. Bu kapsamda modelde yer alan kriterler;
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uygunluk, gercek diinyay1r yansitma, elde edilebilirlik agisindan uygulayicilar
tarafindan degerlendirilmistir. Uygulayicilarin modelde tespit ettigi eksiklikler

giderildikten sonra model son halini almistir.

Model ilk olarak A firmasinda uygulanmistir. Sekil 6.4’te gosterilen model ¢evrimi
(6lgme degerlendire, Oneri gelistirme ve yeniden degerlendirme) A firmasi i¢in
tamamlanmis ve gelistirilen Oneriler uygulandiktan sonra kurumsal performansi
tekrar Olciilmiis ve yaklasik olarak %19 arttig1 tespit edilmistir. Bu ¢alismalar Boliim

7’de agiklanmistir. Boliim 8’de sonug ve oneriler ile ¢calisma son bulmustur.

Onerilen model uygulanirken baz1 potansiyel problemlerle karsilasilabilir. Bunlardan
ilki kriter agirliklari belirlemek amaciyla yoneticilerin ikili karsilagtirmalar1 yaparken
yasayacag1 problemlerdir. Cok fazla kriterin olmasi ikili karsilagtirma matrisinin ¢ok
bliyiik olmasina neden olur. Bu durum zahmetli ve zaman alic1 olabilir. Performans
olgtim kriterlerine uygulayic1 firmaya 6zgii yeni kriterler eklenecekse iist yonetim
tim sitirece dahil olmalidir. Kriterler arasi iligkiler hakkinda farkindalik seviyesi
yiiksek olmalidir. Bu farkindalik ikili karsilastirma matrisi olusturulurken biiyiik
fayda saglar. Buna ek olarak modelin daha kii¢iik alt modellere boliinmesi ve bu alt
modellerin ikili karsilagtirma matrisleri farkli yoneticilere ydnlendirilmesi

saglanabilir.

Karsilagilabilecek bir diger problem de kriter agirliklar1 belirlenirken bireysel
kararlara basvurulmasidir. POS’leri ¢cok boyutlu kriterlerden etkilenebilir. Bu ¢ok
boyutlu etkinin tek bir birimde birlestirilmesi siibjektif, bireysel ve grup kararlari ile
gerceklestirilebilir.  Siibjektif  yargilarin  dogru  olabilmesi ig¢in  bireysel
degerlendirmelerden ziyade grup degerlendirmelerine bagvurulabilir. Bu durum
muhakemedeki siibjektifligi azaltacaktir [69]. Ikili karsilastirmalar1 yapacak birden
fazla yoOneticinin olmast durumunda Saaty tarafindan belirtildigi  gibi
degerlendiricilerin geometrik ortalama alinir ya da gruptan fikir birligi yapmalari

istenebilir [69].
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Bu calismanin gelecek aragtirmalar1 kapsaminda; degerlendirme kriterlerinin 6nem
siralarinin belirlemesi bir CKKV tekniginin yani sira yapay sinir aglart gibi bir yapay
zeka teknigi kullanilarak belirlenebilir. Boylece uzmanlara daha az ihtiya¢ duyularak

zaman ve maliyet agisindan avantaj saglanacaktir.

Ayrica Onerilen modelde tespit edilen kurumsal performans degerinin pazar payi,

ciro gibi bagimsiz gostergelerin degisimi ile karsilastirilmasi saglanabilir.

Onerilen modelin bilisim teknolojileri ile gelistirilerek isletmelerin hali hazirda
kullandiklar1 KKP gibi biitiinlesik sistemlere entegre edilmesi veri toplama,

degerlendirme, rapor hazirlama agisindan kullaniciya biiyiik kolaylik saglayacaktir.

Onerilen model imalat KOBI’lerine uygun olarak gelistirilmis bir modeldir. Farkli
bliyiikliikte ve yapida kuruluslarda gerceklestirilen uygulamalar sonucunda modelin

kapsami genisletilebilir.
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