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1i1
OZET

Giinlimiizde biiytlik bir hizla degisen ¢evre kosullarina uyum gosterebilmek
icin bir cok isletme yapisal degisikliklere gitmek suretiyle daha esnek bir yapi
kazanmaya basladilar. Isletmeler, 1990’11 yillardan itibaren organizasyon yapilarinda
ve bu yapilar1 olusturan temel is yapma usullerinde koklii degisiklikler yapma geregi
duymaktadirlar. Her gegen giin artan ve ¢esitlenen miisteri istek ve gereksinimlerinin
etkili sekilde karsilanabilmesi i¢cin daha esnek ve hizli organizasyon yapilarina
ihtiya¢c duyulmaya baglanmigtir. Yeniden Yapilanma (Reengineering) olarak gegen

bu yeni kavram igletmeler i¢in iyi bir alternatif olmaktadir.

Yeniden Yapilanma, organizasyonun yeni bastan ingas1 demektir ve koklii bir
yeniden diisiinme ve tasarim c¢abalarin1 kapsamaktadir. Rekabetin giderek
yogunlastig1 giinlimiizde, isletmelerin yeni ve etkin bir yapiya ulasabilmeleri igin
uygulayabilecekleri  alternatiflerin  basinda yeniden yapilanmanin  geldigi

bilinmektedir.

Arastirma maksadiyla Istanbul ve Gebze’de faaliyet gdsteren kiiciik ve orta
Olcekli imalat firmalarinda anketler uygulanmistir. Yapilan analiz caligmasiyla,
yeniden yapilanma siirecinde performans 6l¢iimiiniin rolii belirlenmeye calisilmistir.
Mevcut performans Sl¢liim sisteminin etkisi ve performans faktorlerinin 6lgiimiine
verilen dnemin entegrasyon, personel giiclendirme ve uzun vadeli stratejik uygunluk
gibi yeniden yapilanmanin temelini teskil eden unsurlarla olan iliskileri istatistiksel

olarak ortaya konulmustur.

Bu bulgular 1s18inda arastirmanin sonuglari tartisilmis, hem yoneticiler ve

hem de akademisyenler i¢in 6neriler sunulmustur.



v

SUMMARY

Today, companies started to be transformed into more flexible structure by
reconstructing to adopt rapidly changing environment status. From the beginning of
1990’s, companies have been needing radical changes on organizational structures
includes its process methods. Companies need more flexible and faster organization
structures to respond effectively to the customers’s growing various types needs.
This new concept as mentioned Reengineering is getting a good altenative for the

companies.

Reengineering means that rebuilding the organizations and its entrenched re-
thinking and design works. Competition is getting intensify nowadays; we know that

reengineering is a convenient alternative to reach a new and active structure.

For the aim of research, many questionnaires are made by small and medium
scaled manufacturing companies which works in Istanbul and Gebze area. In this
application, it’s tried to specify the role of perfomance measurament in the
reengineering process. Current performance measurament system’s affect, the role of
performance measurament, empowerment, integration and long-term strategic
alignment are the basic subjects of reengineering. These elements are presented with

positive ways statistics.

With the assistance of found symptons, the result of research are discussed

and many suggestions are presented for both managers and academicians.
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1.GIRIS

Beyaz bir sayfa acarak ise yeniden baslamak, gilinlimiiz kosullarinda
varliklarin1 devam ettirmeye calisan bir ¢ok isletme i¢in 6nemli bir secenek olmaya
baslamistir. Firmalarin bulunduklar1 sektorde ayakta kalmalar1 igin, sorunun
yasandig1 is siirecinin degistirilmesi gerektigini bilmeleri ve bu yonde Onlemler
almalar1 gerekmektedir. Burada siiregler yeniden yapilanirken amag kiigiik ve siirekli

degisiklik saglamak degil, koklii ve biiyiik degisiklikler saglamak olmalidir.

Kiiresel 6l¢ekte meydana gelen bir ¢cok gelisme, isletmeleri dolayli yoldan da
olsa etkilemektedir. Organizasyonel yapinin ve isleyisinin de zaman iginde degisime
ugramast bu nedenden kaynaklanmaktadir. Yeniden yapilanma ile birlikte isletmeler
daha disa doniik, i¢ ve dis ¢evresiyle global diizeyde etkilesim i¢inde bulunan,

miisteri tatminini 6n plana ¢ikaran bir yapiya sahip olmaktadirlar.

Yeniden yapilanmadaki degisimin koklii ve silire¢ odakli olmast en 6nemli
kriterlerdir. Bu yontem ile globallesen imalat sektoriindeki degisikliklere uyum
gostermek daha kolay hale gelebilir. Buradaki temel amag¢ ¢ok hizli degisen ve
giderek artan rekabet ortaminda, yonetimin ve g¢alisanlarin yepyeni bir bakis agisi
kazanarak, i¢c ve dis gelismelerin 1s181nda isletmeleri temelden yeniden diisiinme ve

yeniden tasarlamalaridir.

Gittikge daha cok sayida sirket, siiregleri bir biitiin olarak yeniden
yapilanmadan ge¢irmek amaciyla ¢aligmalara baslamistir. Sirketlerin organizasyonel
degisimlerinde siireclerin biiylik bir dikkat ve dnemle planlanmasi, uygulanmasi ve
kontrolii gereklidir. Bu da beraberinde ¢ok detayli ¢alismalar yapilmasi ihtiyacini
dogurur. Yeniden yapilanma gibi koklii bir degisikligin uygulanmasindan sonra ise

elde edilecek basarinin siirekli olmasi gerekmektedir.

Bu ¢alisma, yeniden yapilanmanin tanimi ve 6zellikleri, literatiirde kullanilan
diger kavramlari, tarihsel gelisiminin anlatimi ile baglamistir. Devaminda performans
Olciim sistemlerinin yeniden yapilanmada ne kadar oOnemli oldugundan

bahsedilmistir. Yeniden yapilanmanin bazi temel unsurlarindan olan calisanlari



gliclendirme, entegrasyon ve uzun vadeli stratejik uygunluk gibi konularla ilgili
aciklamalar yapilmigtir. Mevcut performans Ol¢iim sisteminin ve performans
faktorlerinin Ol¢limiine verilen Onemin yeniden yapilanmanin temel unsurlar
tizerindeki etkileri de tartigilarak ¢esitli hipotezler gelistirilmistir. Devaminda ise

uygulamali1 aragtirmanin metodolojisi ve bulgulari izah edilmistir.

Bu bulgularin yani sira arastirmanin sonuglari tartisilmig, yoneticiler ve

akademisyenler i¢in Oneriler sunulmustur.



2. YENIDEN YAPILANMA (REENGINEERING)

2.1 Yeniden Yapilanma Kavram

Giliniimiizde bu konuyla ilgili kaynaklarda, “Bastan Tasarlama”, “Bastan
Olusturma”, “Siire¢ (Proses) Yenileme”, “Degisim Miihendisligi (Reengineering)”,
“Yeniden Siire¢leme (Business Process Reengineering)”, “Is Transformasyonu” gibi
degisik isimlerle de ifade edilebilen “Yeniden Yapilanma”, is anlayisini temelden

degistirmeyi hedef almaktadir (Seymen, 2000, s.3).

Hammer ve Champy’e (1993, s.32) gore Yeniden Yapilanma, maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans Olciitlerinde ¢arpict gelismeler
saglamak i¢in, is siire¢lerinin koklii olarak yeniden diisiinlilmesi ve gercekei bir

sekilde yeniden tasarlanmasidir.

Yeniden yapilanma; herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve
uygulanan politikalarda hizl1 ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulasmasin1i ve yeni bir atilhm
gerceklestirmesini saglayan bir yoOnetim teknigidir. Asil amag, organizasyonda
performans diizeyini yiikseltmek ve bu performansin siirekliligini saglamaktir

(Aktan, 2003, s.18).

Yeniden Yapilanma ile ilgili tanimlarin disinda bazi yonetim uzmanlar
yeniden yapilanma ve degisim miihendisligi kavramlar1 yerine “Is Siireclerinin
Yeniden Yapilanmas1” (Business Process Reenginering) kavramini kullanmayi tercih
etmektedirler. Buradaki amag, “siire¢” kavrami tizerinde durmak ve Onemini
vurgulamaktir. Ayni sekilde Is Siireclerinin “Yeniden Tasarlanmasi (Business
Process Re-design)” ve “Is Siireclerinin lIyilestirilmesi (Business Process
Improvement)” de literatiirde sik¢a kullanilan tanimlardir. Biitlin bu yaklasimlar

arasinda su benzerlikler dikkat cekmektedir (Davenport ve Short, 1990, s.11-27):

- Siire¢ odakl1 diisiinme,
- Radikal degisim istegi,

- Enformasyon teknolojisinden yararlanma.



Yeniden yapilanma konusunda Manganelli ve Klein’in (1994, s.8) yaptigi
tanim ise su sekildedir: “Yeniden Yapilanma; stratejik dnem tasiyan ve katma deger
yaratan is siireclerinin, organizasyondaki yapi, sistem ve politikalarin performansi

arttiracak sekilde radikal ve hizli bir sekilde yeniden tasarimidir.”

Yeniden yapilanma; boliimler ya da diger organizasyon birimleri iizerinde
degil, bir temel is siirecinin yeniden tasarlanmasi iizerinde yogunlasmalidir. Gergek
bir i§ siirecine yeniden yapilanma uygulandiginda, isin yapilmasi i¢in gerekli olan
organizasyon yapisi kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Bu, biiyiik bir olasilikla eski
organizasyonlara pek benzemeyecektir. Hatta bazi bolimlerin veya organizasyon

birimlerinin ortadan kalkmasi bile gerekebilir (Hammer ve Champy, 1993, s.36).

Ayni zamanda 1is siireclerinin iyilestirilmesi, bir organizasyonun is
stireclerinin  belirgin gelisme gdstermesine yardimci olan bir uygulamadir

(Harrington, 1991, s.20).
2.1.1 Yeniden Yapilanmanin Temel flkeleri

Yeniden Yapilanma da, diger tiim organizasyon yaklasimlarinda
oldugu gibi kendine 0Ozgii ilkelere sahiptir. Bunlar kisaca su sekilde

aciklanabilir:

a) Temelden Yeniden Diisiinme: Yeniden yapilanmayi benimseyen
bir isletmede yoneticiler, isletmeleri ve isleyis tarzlari ile ilgili en temel
soruyu tekrar veya belki de ilk kez sormak durumundadirlar: “Yaptigimiz
isleri neden yapiyoruz ve neden bu sekilde yapiyoruz?” Bu temel
sorularin sorulmasi, yoneticileri, islerini yiiriitme tarzlarinin altinda yatan,
s0ze dokiilmemis kural ve varsayimlar1 gozden gecgirmeye zorlar. Bu
noktada, misyon belirleme biiyiikk 6nem tasir. Isletmelerin varlik
nedenlerini ortaya koymalar1 veya kendilerini ne tiir bir isletme olarak
gormek  istediklerini  belirlemeleri  “misyon acgiklamasi” olarak
bilinmektedir. Misyon acgiklamasi, isletmenin genel felsefesi ile is yapma
felsefesini, kendisini nasil goérdiigiinii, hedef pazarini, ne iiretecegini,
kullanacag: teknolojiyi, bliyiime ve karlilik konusundaki diisiincelerini ve

vermek istedigi imaji1 kapsar (Kogel, 1998, s.74-75). Kald1 ki, yonetim



icin yeniden yapilanma yolculuguna baslama noktasinda, oncelikle islet-
menin yOniinii agik ve net bir sekilde goriip anlayabilme, kendileri i¢in
arzu edilen konumu gostergeleriyle ortaya koyabilme ve hatta benzer
Ozellikte diger Ornekler lizerinde diisiinme biiylik O0nem tasir (Stamatis,

1997, s.149).

Ote yandan yeniden yapilanma c¢aligmalarina baslamadan once, isletme
yOnetiminin vizyon gelistirmeye yoOnelik faaliyetleri de, temelden yeniden
diisinmenin diger &nemli boyutunu olusturur. Ileriyi gdrmek, gelecege ait
tahminler yapmak ve bu tahminlere gore isletmenin ana hedef ve stratejilerini
belirlemek olarak tanimlanabilen “vizyon gelistirme”, bu anlamda Onemli bir

adimdir (Goker, 1996, s.107).

Dolayisiyla misyonunu yeni bastan belirleyen ve bu dogrultuda yeni bir vizyon
geligtiren bir isletme, yeniden yapilanma tanimlarinda da belirtilmis oldugu gibi,
temel gorev ve sorumluluklarini ve islevlerini yepyeni bir bakis agis1 altinda go-

rebilir ve yeniden tasarlayabilir.

b) Radikal (Koklii) Degisiklikler Yaratma: Radikal yeniden tasarlama,
yapilmakta olan islerin 6ziine inme anlamindadir. Baska bir ifadeyle, isletmede
mevcut olan tiim yapilari, sistemleri, i3 ve 1is yapma usullerini go-
zardi ederek bunlar1 yeni bastan diisiinmek ve planlamaktir.Yani yeniden
yapilanma; islerin gelistirilmesi, iyilestirilmesi veya degistirilmesi degil, yeniden

icat edilmesidir (Hammer ve Champy, 1993, 5.33).

Yeniden yapilanma, bu 6zelligiyle Toplam Kalite Yonetiminden de biiyiik
olciide ayrilir. isletme ydnetiminde her alanda siirekli iyilestirme ve gelistirmeyi
amaclayan Toplam Kalite Yonetiminden farkli olarak yeniden yapilanma,
isletmelerin is ve is siireclerinde asamal1 ve marjinal iyilestirmeler yerine koklii ve
biitiinsel degisiklikler yapmay1 6n goriir. Bu koklii degisikliklerde iist kademe
yoneticileri kadar, orta kademe yoneticileri de rol oynamak zorundadir (Newell

ve Dopson, 1996, s.1).



¢) Stratejik Onem Tasiyan ve Deger Yaratan Siirecler:

Yeniden yapilanmanin ana konusunu siirecler olusturur ve yeniden
yapilanma agirlikli olarak siire¢-odakli bir organizasyon yapisi olusturmayi
hedefler. Bu yoniiyle de geleneksel fonksiyonel organizasyon yapilarinin gegerli
oldugu yaklasimlardan kesin ¢izgilerle ayrilir. Yeniden yapilanmada siirecin
icindeki adimlar dogal bir sira i¢cinde gercgeklestirilir. Uygulama siireclerinde is,
neyin neyi takip etmesi gerektigi goz Oniine alinarak siralandirilir (Hammer ve

Champy, 1993, 5.48).

Stireg, bir dizi girdiyi, misterileri i¢in belirli bir dizi faydali ¢iktiya do-
niistiiren; tanimlanabilen, yinelenebilen, Olgiilebilen ve birbirine bagli deger
yaratan faaliyetler dizinidir. Isletme igin stratejik Onem tasiyan siirecler
denildiginde, isletmenin hedefleri, amaclari, pozisyonu ve belirlenmis stratejisi
acisindan biiylikk Onem tasiyan siirecler anlasilir ve bunlar ayni zamanda
isletmenin kendisini nasil tanmimladigina baghdirlar. Katma deger yaratan
siirecler ise, miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 agisindan dnemli ve gerekli olan ve
miisterilerin bedelini 6demeye istekli olduklar siireclerdir. Eger ¢ogu isletmede is
tiniteleri 20 ile 24 arasinda fonksiyona ayrilabiliyorsa, bunlardan genellikle 6-7
tanesi stratejik Onemde ve katma deger yaratan siniflamasina girebilir.
Dolayisiyla Yeniden Yapilanmaya yoOnelik tiim ¢abalarin en iiretken sonuglara
ulasabilmesi i¢in Oncelik verilmesi gereken siirecler bunlar olmalidir (Manganelli

ve Klein, 1994, 5.8).

d) Performansta Carpici Sonuclar: Yeniden Yapilanma, marjinal veya
asamal1 gelistirme ya da iyilestirmeler yapmak degil, performans 0l¢iitlerinde
bliyiikk sicramalar gerceklestirmek demektir. Bu agidan da, ancak biiyiik bir
hamle yapma gereksinimi duyuldugunda uygulanmasi1 gereken bir ¢aligmadir.
Marjinal gelistirme ve iyilestirmelerde bazi ayarlamalar yeterli olabilecekken;
carpicit sonuglar almak i¢in eski uygulamalar1 tamamen kaldirip yeni

uygulamalara girismek gerekecektir (Hammer ve Champy, 1993, 5.30).

Performans, genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletme diizeyinde
performans ise, isletmenin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da isletme

amacina ulasilma derecesi olarak tanimlanabilir (Akal, 1992, s.1). Burada “per-



formans” ile anlatilmak istenen, isletmenin faaliyetleri sonucunda elde ettigi ve
basar1 dlizeyini gosteren tiim rakamsal ve rakamsal olmayan sonuglardir. Yeniden
Yapilanma ile, isletmedeki is akisinin ve tliretkenligin optimizasyonunu saglamak
hedeflenir ve bu optimizasyon ise iligkin ¢esitli ¢iktilarla OSlgiilebilir. Bunun
yaninda, gerek toplam, gerekse birim maliyetteki diisiisler de diger basari
Olciitleri olarak kabul edilebilir. Bu durum sirket evlilikleri veya kii¢iilme

ile karistiritlmamalidir (Burke ve Nelson, 1997, s.325).

e) Yeniden Tasarlama: Yeniden Yapilanma ile isletmelerde, once
stratejik diizeyde, daha sonra da uygulama asamasinda olmak iizere biiyiik
bir degisim yasanmaktadir. Bu yaklasimin 06ziinli olusturan siiregler
yeniden ve titizlikle tasarlanacaktir. Burada yalnizca siireglerin degil, tiim
bu siirecgleri destekleyen sistemler, politikalar ve organizasyonel yapinin
da yeniden tasarlanmasi gerektigi agiktir. Yeniden tasarlanacak olan
sistemler, bilgi islem ve yonetim bilgi sistemlerinden sosyal ve kiiltiirel
sistemlere dek uzanan bir yelpazeyi olusturur. Yeniden tasarima konu olan
politikalar ise, islerin nasil yapilacagina iliskin yiirlitme ve davranis
kurallarint ve yonetmelikleri belirleyen politikalardir ve tamamiyla ya da
onemli Olgiide siireglerle yonetim s6zkonusu oldugunda bunlarin tekrar ele
alinmas1 kaginilmazdir. Son olarak, organizasyonel yapilarin, yani isletme
icindeki tiim birimlerin, ¢alisma gruplarinin ve mevcut organizasyon
semasina dayanak olusturan ilke ve kurallarin yeniden tasarimi s6z konusu

olacaktir (Manganelli ve Klein, 1994, s.11).

Yeniden yapilanma siireglerinin pek ¢ok versiyonu vardir ve is en mantikl
yerde gerceklestirilir. Buradaki bir diger ozellik, isin organizasyon sinirlarinin

Otesine gecirilmesidir (Hammer ve Champy, 1993, 5.49-50).

2.2. Yeniden Yapilanmanin Ortaya Cikis Geregi

Gilinlimiizde organizasyon yapilarint degisime ugratan bir ¢ok
gelisme olmaktadir. Bunlarin basinda uluslararasi ekonomik biitiinlesme
hareketleri gelmektedir. Ekonomik iliskilerin giderek yalnizca iilkeler

arasinda degil, birbirleriyle ticaret yapan bloklar arasinda da gelisme



egiliminde oldugu goériilmektedir. Her iki durum da, birbirlerinden kiiltiirel
acidan ayirt edilebilecek farkli toplumlarin, birbirleriyle yakin ekonomik
iliskiler kurmasi anlamina gelmektedir. Bu da ¢ok daha genis perspektifli,
hizli degisimlere kolay uyum saglayabilecek esneklikteki dinamik
organizasyon yapilarina duyulan ihtiyacit oraya ¢ikarmaktadir (Seymen,
2000, s.15). Ayni zamanda wuluslararas1 ticarette standardizasyona
gidilmesi de, yeniden yapilanmay1 gerektiren onemli unsurlardan biridir.
Uluslararas: Standartlar Orgiitii’niin (ISO) ISO-9000 kalite giivence sistem
standartlar1  giderek  yayginlagsmaktadir. Avrupa Birligi’nde ise
“Conformite Europeenne” kelimelerinin basharflerinin kullanildigi CE
isareti, ¢ogu iirlinde zorunlu hale getirilmistir. Bu gelismeler, yeniden
diisiinerek ve diinyadaki degisimleri anlayarak degisimin gerekli oldugunu
kavrayan iist yonetime, yeniden yapilanmanin gerekliligini gostermektedir

(Aktan, 2003, s.15-16).

Hizli bir degisim i¢inde bulunan diinyada, isletmeler planlama,
denetim ve kontrollii biiylime yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, hizmet ve

maliyete 6nem vermek durumundadirlar (Hammer ve Stanton, 1998, s.9).

1990’11 yillar, gelismis Bati iilkeleri de dahil olmak tlizere ¢cok ciddi
boyutlarda yasanan ekonomik durgunlugun yasandigi yillar olmustur. Cok
sayida biiyiik ve kokli isletmenin krize girmesi veya iflas etmesi, yeni

arayislart hizlandirmistir (Goker, 1996, s.1).

Bilgi Teknolojisinde meydana gelen hizli ve biyiik
degisimler de yeniden yapilanmada Onemli bir rol oynamistir. Bilgiye
daha hizl1 ulasma, ulasilan dogru bilgiyi etkin bir sekilde kullanma
basaris1 goOsteren isletmeler her zaman rekabet giiciinii ellerinde
tutabilirler. Bu nedenle, global teknolojik gelismelerin izlenmesi

isletmeler agisindan bir zorunluluk olmustur (Seymen, 2000, s.16).

Bir diger unsur da, toplumlarda Onemi giderek artan
demokratiklesme ve insan haklar1 kavramlari da organizasyon yapisi
iizerinde bir etki birakmaktadir. Bu alandaki gelismeler, isletmelerin en

Onemli giicii olan insan wunsurunun, yasam kalitesini arttirmaya ve



islerinden duyduklar1 tatmini en 1iist seviyeye ¢ikarmaya yonelik
calismalara yogunlasmaya neden olmaktadir. Organizasyonda her bir
basamakta yer alan g¢alisanlar1 organizasyonun temel amaglarini
O0grenecek sekilde egitmek, onlarin motivasyon ile daha verimli
calismasini saglamak, dinamizm ve performansi esas alan bir yaklasimla
calisanlar1 degerlendirmek ve onlara bazi yetkileri devretmek yeniden

yapilanmanin ilkelerinin basinda gelir (Seymen, 2000, s.17).

Miisterilerin bilinglenmesi ve miisteri beklentilerinin degismesi de,
organizasyonlar1 degisime, bir baska ifadeyle transformasyona zorlayan
faktorlerin basinda gelmektedir. Giliniimiizde kalite, hizl1 hizmet sunumu,
ucuzluk, iriiniin estetik degeri, emniyetli olmasi gibi faktérler 6nem

kazanmistir (Aktan, 2003, s.14-15).
2.3. Yeniden Yapilanmanin Tarihsel Gelisimi

Yeniden Yapilanma kavraminin yeni bir olgu olup olmadigi giiniimiizde
tartisilmaktadir. 20. yiizyilin basinda Amerikan Deniz Kuvvetleri'nde yapilan
calismalarin bir tiir yeniden yapilanma oldugunu savunanlar yaninda, 1910'lu
yillarda Henry Ford'un otomobil iiretiminde yaptig1 caligmalarin da yeniden
yapilanma olarak nitelenebilecegini One siirenler bulunmaktadir. Bu yondeki
goriislerin savunucularina gore giinlimiizdeki yenilik, s6z konusu ¢aligsmalarin bir
isim altinda toplanmasi ve daha sistematik bir yaklasima oturtulmasidir

(Kalkandelen, 1997, s.27).

Bu bilgiler dogrultusunda, yeniden yapilanmanin uzun bir ge¢misi oldugu
da diistiniilmektedir. Bilimsel Yonetim Diisiincesi ile baslayan ve bugiiniin ¢agdas
yonetim diislincelerine dek uzanan siire¢, yeniden yapilanmay1 olusturan yapi

taslarinin hazirlayicisidir (Seymen, 2000, s.22):

Siire¢ tasarimi ve isin bilimsel olarak ele alinmasi Frederic Taylor'a dek
uzanir (1856-1915). Organizasyon yap1 ve dinamiklerinin 6nem kazanmasi1 Henri
Fayol (1841-1901), Alfred P. Sloan (1875-1966) ve Peter Drucker'e (1909- )
uzanan bir yol izler. Bilgi ve Ol¢lim sistemleri George Siemens (1839-1901)

tarafindan ortaya atilmistir. Son olarak, “miisteri-odaklilik” kavraminin Robert E.
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Wood (1879-1969) tarafindan kullanildigini séylemek miimkiindiir (Lowenthall,
1994,5.23-24).

Yeniden yapilanma, ise beyaz bir sayfa acarak yeniden baslamak demektir.
Geleneksel bilgelikleri ve gecmisten miras varsayimlart reddetmek demektir.
Yeniden yapilanma siireglerine, eski donemdekilere ya ¢ok az benzeyen ya da hig
benzemeyen yaklasimlar getirmektir. Yeniden yapilanma, isi organize etmek ig¢in
yeni modellerin aranmasidir. Gelenegin higbir 6nemi yoktur. Yeniden yapilanma,

yepyeni bir baslangictir (Hammer ve Champy, 1993, s.44).

Yeniden Yapilanma kavraminin tamamen kendine 0zgii olup olmadig:
tartismaya acik bir konudur. Diger organizasyon teoriler ile bir ¢ok ortak yani ve
etkilenme alanlar1 oldugu gibi, digerlerinden c¢ok farkli olan yonleri de vardir.
Dolayisiyla, kendisinden Once ortaya atilan ve uygulama olanagi bulan
goriis, teori ve yontemlerden bliylik Olglide etkilendigini; ancak iginde
bulundugumuz 21. yiizyilda diinyanin yeni gerekliliklerine uyum saglamak
icin tamamen yeni yaklasimlar getirdigini sdyleyebilmek daha dogru

olacaktir (Seymen, 2000, s.23).

2.4. Mevcut Organizasyon Teorileri icinde Yeniden

Yapilanma Kavrami

Yeniden yapilanma kavraminin, ge¢cmiste ortaya atilan teorilerde de
incelendigi goriilmiistiir. Her ne kadar giiniimiizdeki kadar detayli analizler

yapilmasa da, ilk ¢alismalar yeniden yapilanma siireci iizerinde bazi izler birakmaistir.

Ornegin Klasik Organizasyon Teorisi zaman zaman yeniden yapilanma
ile aym1 konu bagliklar1 iizerinde durmustur. Klasik Organizasyon Teorisi,
onciliigiini  Frederic Taylor'un yaptigi “Bilimsel Yonetim Yaklasimi”,
onciiliiglini Henry Fayol'un yaptigi “Yonetim Siireci Yaklasimi” ve Max
Weber'in gelistirdigi “Biirokrasi Yaklasimi” olmak {izere ii¢ ayr1 yaklasimin
bitiinidiir ve 1880-1940 yillar1 arasindaki donemi igine alir. Klasik teorinin
0ziinli olusturan ve bu teorinin organizasyon yapilarina bakis acisini belirleyen
en Onemli ilkeler, yeniden yapilanma cer¢evesinde incelenebilir. Bunlarin

basinda isboliimii ve uzmanlagsma gelir. Klasik Teoriye gore, isletmelerde
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gergeklestirilen islerin tiimi, kendilerini olusturan gorevlere, yani en kiigiik
unsurlarina ayrilarak incelenmeli ve bu inceleme tamamen bilimsel olarak
gerceklestirilmelidir. Yeniden yapilanma anlayisi i¢inde ise bu ydndeki
calismalar farkli bir nitelik tasimaktadir. Oncelikle, degisik ozelliklere sahip
islerin tek bir grup altinda birlestirilmeleri, yani “siirecler” sdzkonusudur ve
islerin yapilma sirasi suni bir zorlamadan ¢ok kendi dogal sirasini izler. Bunun
yanisira, yeniden yapilanma kapsaminda isleri yapanlar karar vericidirler

(Seymen, 2000, s.30-31).

Yapilan tiim islerin en kiigiik pargalarina boéliinmesi ve bu pargalarin
herbirinin o iste uzmanlasmis kisilere verilmesi, organizasyonel yapida de-
partmanlara ayrilma diisiincesinin de temelini olusturur. Bu da klasik yaklagimin
bir dgesidir. Buna karsilik yeniden yapilanmada is c¢atisinin temelini “siirecler”
olusturur. Yeniden yapilanmayr benimseyen isletmelerde organizasyonel
sorumluluklarin  “siire¢” bazinda dagitildigi ve bu sorumluluklarin ilgili
siireclerin basindan sonuna dek o siiregte gorev alan tiim g¢alisanlar tarafindan

yliklenildigi goriilmektedir (Daim, 1995, s.29).

Her biri bilimsel agidan ayrintili olarak incelenen gdrevlerin, yani is
parcalarinin nasil daha etkin yapilabilecegi, ara¢ ve gerec¢lerin nasil kullanilmasi
gerektigi ve bu gorevleri yapan kisilerin tam anlamiyla nasil davranmalari
gerektigi arastirilmali ve en iyi yapilma sekli bulunarak standartlagtirilmalidir.
Yeniden yapilanmada ise basariya ulagsmada farliliklarin 6nemi mutlaka
kavranmalidir. Bunun i¢in de tutucu olunmamasi, ayn1 hedefe ulasabilmek i¢in
baska yol ve yontemlerin de olabilecegi fikrine ulasilmasi gerekir. Degismez
standartlara ve bunu saglayan kurallara bagli kalinmasi ve bireyselligin gézardi

edilmesi biiyiik bir hatadir (Goker, 1996, s.83).

Modern Teoriler igerisinde yeniden yapilanma kavrami ise, Sistem Yaklagimi
cercevesinde aciklandiginda, isletme i¢inde ve disinda yer alan siireglerin
biitiinlestirilmesine yonelik bir organizasyon ¢alismasi hedeflendigi icin bu iki

kavram arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir (Marsap, 1996, s.155).

Durumsallik yaklasimi agisindan yeniden yapilanmayi inceledigimizde ise,

birlestirilmis siiregler, vaka elemanlar1 ve vaka ekipleri gibi yeniden yapilanmaya
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0zgii baz1 kavramlar araciligi ile yatay ve dikey ydnde biitiinlesmeler daha rahat
saglanabilmektedir. Ayn1 zamanda gecikmelerin Onlenmesi, genel giderlerin
diistiriilmesi ve miisterilerden olumlu tepkiler alinmasi ve calisan personelin
yetkilerinin arttirilmasi daha kolay hale gelmektedir (Hammer ve Champy, 1996,
$.48).

2.5. Yeniden Yapilanma Siireci ve Planlama

Isletmelerin yeniden yapilanma siiregleri ile ilgili bir ¢ok model ve
metodoloji vardir. Her isletmenin yOnetim ve organizasyon yapisi, gecmisten
gelen birikimleri, deneyimleri ve degerleri, kiiltiirel 06zellikleri, yeniden
yapilanmaya gecis nedenleri ve hatta yeniden yapilanma g¢alismasindan bekledigi
sonuglar farkli olabileceginden, izleyecegi slire¢ de kendine 0Ozgii nitelikler
tasiyabilecektir. Uygulamalar incelendiginde bu durum daha somut bir bigimde
goriilmektedir. Bu nedenle uygulama siirecine iligkin ag¢iklamalarin, genel kabul
gormiis ilke, varsayim, yontem ve araglardan yola cikilarak yapildigi ve yol

gosterici bir 0zellik tasidigr gézden uzak tutulmamalidir (Seymen, 2000, s.85).

Yeniden Yapilanma, iste marjinal gelismeler yapmak demek degildir.
Performansta biiyiik bir atilim saglamak ve buna bagli olarak biiylik cikislar
yapmak demektir. Performansi 6l¢gmenin ¢esitli yollarindan bazilart maliyetleri
azaltmak, hiz1 arttirmak ve hatalar1 azaltmaktir (Hammer ve Stanton, 1998, s.3).
Bu nedenle yeniden yapilanma, yeni yonetim tekniklerini arac¢ olarak kullanarak

organizasyonda performansi arttirmay1 hedeflemektedir (Aktan, 2003, s.28).

Yeniden yapilanma siirecinin ilk duragi, yeniden yapilanma ihtiyacinin
hissedilmeye baslanmasidir. Yeniden yapilanma uygulamasina karar vermeden
once, boylesine koklii bir degisime gergekten ihtiya¢ duyulup duyulmadiginin
ortaya konulmasi ¢ok onemlidir. Yeniden yapilanma gibi koklii ve doniisi
olmayan bir siire¢ baslatilmadan once, isletme yonetiminin degisim konusunda

kesin bir karar vermesi gerekmektedir (Seymen, 2000, s.86).

Eger bir isletme kendisini uzun vadede basariya tasiyacak faktorlerin basinda
yeniligi amaglayan ve mevcut is siireclerini yepyeni yaklasimlarla sifirdan baglayarak

yeniden sekillendiren bir yaklasim uygulamak istiyorsa, yeniden yapilandirma
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segenegini hizli degisimleri firsatlara doniistiirme konusunda avantajli bir program

olarak gorebilir (Biger ve Sungur, 1996, s.558).

Yeniden Yapilanma siireci bir stratejik yon saglayicist veya belirleyicisi
degildir. Ornegin, kusurlu bir siirecin milkkemmel olmasimna yardim etmez. Bununla
birlikte, bir organizasyon temel yetenegi iizerine odaklanmis belirli bir stratejik yone
sahip olarak degisime wugratilacaksa, organizasyon hedeflerini daha 1iyi

basarabilecektir (Lowenthal, 1994, s.12-16).

Yeniden yapilanmaya gecis kararinin alinmasi ve projenin sponsorlugunun
tistlenilmesi ¢ogunlukla iist yonetim kademelerinden bir yoOnetici tarafindan
gerceklestirilir. Bunun en oOnemli nedeni yeniden yapilanmanin kapsami ve
organizasyon lizerinde yaratacagi etki ¢ok biiyiikk oldugundan, bdylesine bir
degisime ancak iist ydnetimin cesaret etmesi olarak gosterilir. Ikinci olarak,
yeniden yapilanma, isletme kiiltiiriinde biiyiik bir degisimi kapsar ve bilindigi gibi
kiiltiirel degisimin sorumlulugu da iist yOnetime aittir. Son olarak yeniden
yapilanma, giiclii, tam yetkili ve tartismasiz bir liderligi gerektirir ve bu da ancak
list yonetimde mevcuttur (Manganelli ve Klein, 1994, s.53). Bir isletmede
calisanlar1 yeniden yapilanmanin getirecegi degisiklikleri kabul etmeye ikna
edecek glicte ve kararlilikta bir liderin varligi mutlaka gereklidir. Uygulamalar,
lider olan kisilerin genellikle bu goérevi atama yoluyla almadiklarini; isletmeyi
yeniden yaratma ve kendi is alaninda en iyi konuma getirme konusunda tutkulu
ve kararli yoneticilerin lider olduklarini ortaya koymaktadir (Hammer ve

Champy, 1993, 5.94).

Stire¢ kavramini, yeniden yapilandirma c¢er¢evesinde tanimlayacak
olursak; isletme girdilerini, isletme ¢iktilarina doniistiiren etkinliklerin

birlesimidir (Klein, 1996, s.48).

Hammer’a goére siire¢, bir miisterinin belirli bir ihtiyacini1 karsilayan
faaliyetler veya gorevler biitiinlidiir. Her bir siirecin, tanimlanabilen girdileri
ve c¢iktilar1 vardir. Bahsedilen girdilerden c¢iktilar elde edebilmek igin,
slire¢ i¢erisinde birbirleriyle iliskili faaliyetler ger¢eklestirilir. Siireglerde
girdilerin ciktilara dontstiirtilmesi sonucunda miisteriler

icin deger yaratilmasi amaclanir. Siireglerde daima girdilerden daha
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yiiksek degerde ciktilar elde edilmesi esastir. Siire¢, ayni zamanda bir
isletmeyi olusturan parcalar demektir. Bu bakis agisina gore bir isletme,
stratejisi, organizasyonel yapisi, alt-sistemleri ve calisanlar1 ile oldukca

karmasik bir organik sistemdir (Seymen, 2000, s.120).

Stiregleri yeniden yapilandirabilmek igin, siire¢ kavraminin ozelliklerinin

yonetici tarafindan ¢ok iyi bilinmesi gerekir (Hammer ve Stanton, 1998, s.14):

e Her bir siirecin 6zel girdileri ve ¢iktilar1 tanimlanabilmelidir.

e Siireg, birka¢ organizasyon sinirini gegiyor olmalidir.

e Faaliyetler ya da araglardan cok hedefler ve sonuglar {izerinde
yogunlasilmalidir.

e llgili sirkette calisan herkes siirecleri, girdileri ve ciktilar1 kolayca
anlayabilmelidir.

e Tiim siirecler dogrudan ya da diger siireglere katkida bulunarak,

miisterilerle ve miisterilerin gereksinimleriyle ilgili olmalidir.

2.5.1. Yeniden Yapilanma Asamalari

Yeniden yapilanma programi, igletmenin en {ist kademesindeki yoneticiler
tarafindan baglatilmali ve yOnetilmelidir. Bunun en temel nedeni, yeniden
yaptlanmanin diger siire¢c-odakli yaklasimlardan farkli olarak yukaridan asagiya
dogru calismas1 ve gerektigi hallerde karsilasilan engellerin yine tepe yonetimi
tarafindan ortadan kaldirilmasidir. Bu nedenle, iist diizey uzlagsmanin saglanmasi,
yiksek seviyeli bir basglangi¢ takiminin olusturulmasi ve gerekli goriildigi
taktirde bu asamada danigsman desteginin alinmasi 6nem tasir (Biger ve Sungur,

1996, 5.566).

Bahsedilen iist diizeydeki bir fikir birligi icin lider, bigimsel veya
bigimsel olmayan bazi faaliyetler yiiriitebilir. Bu faaliyetlerden bazilar1 sunlardir

(Seymen, 2000, s.91):

e Birebir veya grup seklinde toplantilar,
¢ Yemek sirasinda yapilan is sohbetleri,

e Kisa bilgi notlar1 gonderme,
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e Seminer, kongre ve panel gibi etkinlikler diizenleme,

e Danigmanl toplantilar ve hazirlik egitimleri,

e Yeniden yapilandirma uygulayan baska isletmelerin yoneticileri ile
goriisme,

e Yoneticilerin yeniden yapilanma konusunda kitap ve dergi gibi yazili

kaynaklar1 okumalarinin saglanmasi.

Bu tip faaliyetler, iist diizey yoneticiler arasinda genel bir fikir birliginin
saglanmasinda etkili olmaktadir. Yonetim kadrosunu kullanilacak metodoloji ve
yeniden yapilanma terminolojisi konularinda egitmek, liderligi saglamak ve projeyi
desteklemek; tizerinde dncelikle durulmasi gereken konulari, diger katilimcilar ve
yeniden yapilanma projesine iliskin hedef ve Oncelikleri belirlemek, bu tip bir

oturumun temel amaglar1 arasindadir (Seymen, 2000, s.91).

Yeniden yapilanmada kararlarin alinmasinda ¢aliganlarin 6nemli bir rolil
vardir. Yeniden yapilanma uygulayan sirketler, uygulama ekiplerine, ¢ok ve birbirini
takip eden isleri yaptirarak siirecleri yatay olarak birlestirmenin yami sira, dikey
olarak da birlestirmektedirler. Dikey birlestirme, g¢alisanlarin yanit almak icin
yonetim hiyerarsisine gitmek yerine artik kendi kararlarmi kendilerinin vermesi
anlamia gelir. Karar asamasinin gergek isten ayrilmasi yerine, karar verme o igin bir
parcast olur. Calisanlar isin, eskiden yoOneticiler tarafindan gergeklestirilen bu
parcasim da kendileri iistlenirler. Isi hem yatay hem de dikey olarak birlestirmenin
yararlar1 gecikmelerin Onlenmesi, genel giderlerin diisiiriilmesi, miisterilerden iyi
tepkiler alinmasi ve elemanlarin yetkilerinin arttirilmasidir (Hammer ve Champy,

2003, 5.48).

Yeniden yapilanma ¢alismasini yiiriitebilecek yetkiye ve giice sahip iist
diizey bir yonetici gereklidir. Yonetim, silireclerin kendi biitiinliikleri i¢inde
kavranmasim1 gerektirir. Belirli bir siirecin yeniden yapilanmadan gegirilmesi,
siire¢ sahibinin (yOneticinin) sorumlulugundadir. Siire¢ sahibi, silire¢ ve siirecin
yerine getirilmesi konusunda lider tarafindan sorumluluk verilmis kisidir

(Hammer ve Stanton, 1998, 5.9-10).
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Sekil 2.1.’de Hyde’nin (1995, s.61) yeniden yapilandirma asamalar1 yer
almaktadir. Burada degisim icin gerekli olan nedenler belirlendikten sonra,
stratejik plan ve vizyon belirlenir. Bunu takiben bir degisim yonetimi plani
olusturulur. Organizasyon igerisinde boliimlerin siiregleri degisiklige ugradiktan

sonra, doniisiim i¢in uygulama yapilmaya baslanir.

Sekil 2.1: Yeniden Yapilanma Uygulamasindaki Asamalar (Hyde,1995,5.61)

Stratejik .|  Siirecin ] |
On Plan Plan Yeniden Biitinlesme Uygulama
Tasarimi

Ust yonetim tarafindan alman yeniden yapilanmaya gegis Kkarari
dogrultusundaki mesajlar, orta kademe yoneticilerden baslayarak tiim cali-
sanlara aktarilmalidir. Bu aktarma sirasinda g¢esitli faaliyetlerden ve araclardan
yararlanilabilir. Bunlar arasinda, tim isletme birimlerini kapsayan genis
katilimli toplantilar, haber biiltenleri, bilgi notlari, isletme gazeteleri, poster veya
ilan tahtalar1 vb. gibi haberlesme araclar1 yer alabilir. Bunu takiben de, isletme i¢
cevresinden geri-bildirim saglayabilmek i¢in, kisisel goriismeler, anket
uygulamalari, bolim yoneticilerinden ve calisanlarindan rapor ve goriis isteme

gibi yollarla veriler elde edilebilir (Seymen, 2000, s.94).

Yeniden yapilanma, siire¢ tasarimi konusunda koklii ve atilim saglayacak
fikirler gerektirir. Yeniden yapilanma insanlart kendi sinirlarinin digina ¢ikmaya ve
zor hedeflere ulasmaya tesvik etmelidir. Bu amagla, yaratici diisiincenin
odiillendirilmesi ve tiim yeni fikirlerin degerlendirilmesi gerekir (Hammer ve

Stanton, 1998, s.18).

Stireclerin yeniden yapilanmasinin uygulamasinda is siireclerinde goriilen
bazi ortak o6zellikler vardir. Bunlardan ilki, pek c¢ok isin, bir tek is olarak
birlestirilmesidir. Uzun bir siliregteki tiim adimlar1 birlestirip, bir tek kisi
tarafindan gergeklestirilecek tek bir ise doniistirmek her zaman miimkiin

degildir. Bu durumda sirketlerin, her bir siirecin bir kismin1 yerine getiren birden
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¢ok elemana ihtiyaci vardir. Birlestirilmis siire¢lerin isletmeye sagladigi yararlar
inanilmayacak boyuttadir. Yetkilerin birbirine devredilmesi ortadan kaldirilinca
hata, gecikme, isin yeniden yapilmasinin gerekmesi gibi tehlikeler ortadan
kalkmaktadir. Birlestirilmis siiregler, siire¢ yonetimiyle ilgili genel giderlerin de
azalmasini saglamaktadir. Birlestirilmis stlire¢lerin bir diger yarar1 da kontroliin
gelistirilmesidir. Bu slireclerde daha az kisi yer aldigindan, elemanlara
sorumluluk verilmesi ve performanslarinin izlenmesi kolaylasir (Hammer ve

Champy, 1993, 5.46-47).

Yeniden yapilanma, organizasyonda kullanilmayan boliimlerin kapatilip
calisan sayisini azaltildigr kii¢iilme (downsizing) stratejisi ile aymi degildir.
Yeniden yapilanma siirecinde sirketin yapisinin kiiciilmesinden ¢ok, boliimlerin

yeniden tasarlanip etkin olarak ¢alismasi s6z konusudur (Pruijt, 1998, s.260).

Is siireclerinin yeniden yapilanmasi ile ilgili temel konu basliklar ise

sunlardir (Davenport, 1993, 5.96):

e Maliyet tasarrufu,
e Zaman tasarrufu,
e Cikt1 kalitesi,

e (Calisan hayatinin, 6grenmenin ve yetki devrinin kalitesi.

Organizasyonu yeniden yapilandirmanin temel kosullarindan biri de siireg
odakli olmaktir. Sirketlerin karsilastigi sorunlar organizasyon yapilarindan degil
siire¢ yapilarindan kaynaklanir. Yeniden yapilanma, mevcut siirecleri gelistirerek
degil tamamen ortadan kaldirarak ve yerlerine yenilerini koyarak ani bir c¢ikis

yapmay1 amaclar (Hammer ve Champy, 1993, s.43-44).

Yeniden yapilanma projesini baslatacak siireclerin yeniden tasarimi ve
projenin uygulamaya konulmasini i¢ine alan zaman diliminde, yeniden yapilanma
yaklasimina 0zgli organizasyonel birimlerin olusturulmasi gerekir. Buradaki
onemli nokta, planlama asamasinda olusturulacak organizasyonel birimlerin,
daha ziyade projenin sorumlulugunu biitiinsel olarak iistlenecek, yol gdsterici,
destekleyici nitelikte oldugu; tasarim ve uygulama asamalarinda ise gorev ve

sorumluluklarin organizasyonun orta ve alt kademelerini de kapsayacak sekilde
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dagitildigi ve bu kademelerde c¢alisanlarin da etkin bir sekilde siirece

katilmalarinin saglandigidir (Seymen, 2000, s.106).

Yeniden yapilanma siirecinde kontrol ve denetimler azaltilmis, boliimler
arast catisma ise en diisiik seviyeye indirilmistir. Yeninde yapilanmanin
uygulandig1 siire¢lerde en aza indirgenmis deger yaratmayan islerden birisi de
mutabakattir. Bu, siirecteki harici baglanti noktalarinin sayis1 azaltilarak ve
boylece, mutabakat yapilmasini gerektiren birbiriyle uyumsuz veri alinmasi

olasilig1 azaltilarak saglanir (Hammer ve Champy, 1993, s.53-54).

2.5.2. Yeniden Yapilanma Siirecinde Yapilan Hatalar

Beraberinde getirdigi bazi tehlikelerle birlikte firsatlar1 da iceren yeniden
yapilanma, c¢alisma hayatinin kalitesinin yiikseltilmesi, organizasyonel uyumun
artmasi, bilgi ve zekanin isletmede kullanilmasi i¢cin ¢ok 6nemli bir kapi

acmaktadir ( Grint, 1997, s.102).

Yeniden yapilanmanin uygulanmasi uygulama siirecinde yapilabilecek en

onemli hata sunlardir (Hammer ve Stanton, 1998, s.23):

e Yeniden Yapilanma hayata gegmeden dnce sOylenti yayilmasi,
e Siirecler lizerinde yogunlasilmamasi,

e Mevcut durumu analiz etmeye ¢ok fazla zaman ayrilmast,

e Giglii bir lider olmadan ise baglanmasi,

e Yeniden yapilanmada ¢ekingen davranilmasi,

e Tasarimdan hemen sonra uygulamaya gecilmesi,

¢ Yeniden yapilanmada yavas davranilmasi,

e Isin baz1 kisimlarinin kapsam disinda birakilmast,

e Geleneksel bir uygulama tarzinin benimsenmesi,

e (Calisanlarin kaygilarinin goz ardi edilmesi.

Ayrica siireclerin yeniden tasariminda, sorun ¢ikartabilecek bazi 6zellikler de

dikkate alinmalidir (Seymen, 2000, s.145):
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Siirecte bilgi degisiminin fazla olmasi ve veri girisinin tekrarlanmasi (dogal is
akisinin boliinmesi,

Yiiksek stoklar, asirt miktardaki her tiirlii varliklar (Sisteme asir1 yiikleme),
Deger ekleyen isler iizerindeki asir1 kontrol (boliinmiisliik),

Islerin yeniden yapilmasi (yetersiz iletisim),

Karmasiklik, 6zel durumlar, istisnalar (siirecin bozulmasi).
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3. PERSONEL GUCLENDIRME

3.1 Personel Giiclendirmenin (Empowerment) Tanim

Personel giiclendirmenin literatiirde bir ¢ok tanimi bulunmaktadir. En basit
ifadeyle personel giiclendirme; c¢alisanlarin yaraticilik ve motivasyon giiglerinin
kullanilmastyla eski, modasi ge¢mis ve emir tarzindaki yonetim uygulamalarindan
bir an Once uzaklagilarak isletme problemlerinin ¢6ziilmesi anlamina gelmektedir

(Dogan, 2003, s.13).

Personel giiclendirme; ¢alisanlarin kendi islerini sahiplenmeleri, isletmeler ya
da boliimlerin basarisi kadar kendi bireysel basarilarini1 da 6lgme ve etkileme giiciine
sahip olmalar1 demektir. Gii¢lendirme, yoneticilerin bilgilerini paylagmalarina ve
calisanlarin  Orgiitsel performanslarina en uygun katkiyr yapmalarina imkan

vermelidir (Alavi ve Youngjin, 1995, 5.43).

Glig vermek ve insanlarin potansiyelini ortaya ¢ikartmak olarak da
tanimlanan giiclendirme kavrami, ise katilimi ve isi zenginlestirmeyi de kapsar. Esas
yapisi itibariyle de islerin nasil yapildig1 hakkinda daha fazla 6zerklige sahip olmay1
icermektedir (Erdil ve Keskin, 2003, s.9).

Literatiirde personel giiclendirme iki farkli boyutta tamimlamaktadir. ilk
olarak, personel giiclendirmeyi “calisanlarin karar almasina olasilik tantyan bir ara¢”;
ikinci olarak, “bireylerin kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu aldig: kisisel bir olay”
olarak tanimlamaktadir. Ilk tanim yonetimin giiclendirme kiiltiiriinii nasil
kolaylastirdig1 veya uyguladig ile ilgilenirken, ikinci tanim basarili bir gliglendirme
uygulamasinda bireyin Onemini vurgulamaktadir. Bazi yonetim bilimcilere gore
personel giiclendirme ise; "Her bireyin kendi i¢indeki volkanik giiciinii, yaraticiligini
ve enerjisini agiga cikarma davranisidir”. Bunun anlami, bireylerin farkinda olmadik-
lar1, biling altindaki gii¢ ve yaraticiliklarini ortaya koymalarma yardimci olmaktir.
Personeli giiclendirme, iliskisel (relational) veya motivasyonel (motivational) anlamda
da tanimlanabilecektir. iliskisel anlamda personeli giiclendirme "giiciin verilmesi,

bagislanmasi, yetkinin devredilmesidir’. Motivasyonel anlamda ise "calisanlarin
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yaptig1 ise kendi kendine etki edebilme giicli ve inancinin artmasidir” (Dogan, 2003,

5.13-14).

Uygulama esnasinda giiglendirmenin basarili olabilmesi i¢in bazi unsurlarin
bir arada bulunmasi gerekmektedir. Ornegin, yukaridan asagiya dogru olacak bir bilgi
paylasimi, alinan kararlarin nedenlerinin anlagilmasini ve orgiitsel bagliligin artmasini
saglar. Ayn sekilde, ortaya cikacak bir problemde c¢alisanlarin bunu kendilerinin
¢ozmesi ve bu problemi c¢odzebilecek bilgiye ve donanima sahip olmalar1 da
giiclendirmenin bir baska boyutudur. Calisanlara daha fazla sorumluluk vererek,
onlart yaptiklart is iizerinde Ozerk (kendine yeterli) olmalar1 saglanir. Tutum
gelistirme ile de, ¢esitli egitim yollar1 kullanilarak caliganlarda psikolojik ve zihinsel

olarak giiclendirme kavram gelistirilir (Erdil ve Keskin, 2003, s.10).

Personel giliclendirmeye iliskin iki zit bakis acis1 vardir. Yaklasik olarak {ist
diizey yoneticilerin yarisi personel giliclendirmenin yetki ve sorumluluk devri
olduguna inanmaktadir. Bu grup, personel giiclendirmenin agikca belirtilen birtakim
sinirlamalar i¢inde karar verme giiciiniin devredilmesi oldugunu diisiinmektedir.
Onlarin personel giiclendirmeye iliskin olarak itiraz kabul etmeyen stratejileri sudur:
“Personel giiclendirme; tepeden (iist diizey yoneticilerden) baslar; isletmenin vizyon,
misyon ve degerlerinin; calisanlar igin gorevler, roller ve d&diillerin agikca
anlagilmasina yardimci olur; sorumlulugun dagitilmasini ve galisanlarin sonuglardan
sorumlu tutulmasini saglar.” Gii¢lendirme, bir bagka tanimla da yoneticilerin sahip
olduklar1 bazi yetkileri, kaliteyi ve miisteri memnuniyetini arttirmak igin astlara

devretme siirecidir (Hayes, 1994, p.44).

Gii¢lendirme; bir organizasyonda, yoneticilerin astlarina daha fazla takdir
yetkisi ve bagimsizlik vererek, karar alma siirecini merkeziyet¢ilikten
uzaklastirmalar1 olarak ifade edilebilir. Boylelikle bazi yetki sahibi kademeler
kaldirilarak, sorumluluklar 6zellikle miisterilerle direkt temas gerektiren islerde
yoneticilerle isgorenler arasinda paylasilacak ve bunun sonucunda organizasyon

semast daha basik hale gelecektir (Brymer, 1991, 5.59).

Bir bagka tanima gore de Giiclendirme; paylasma, yetistirme, ekip ¢alismasi
ve iglerin yeniden diizenlenmesi yoluyla, ¢alisanlarin karar yetkilerini arttirma ve

bireyleri gelistirme siireci olarak agiklanmaktadir. Gliglendirme kavrami, giiniimiizde
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giderek yayginlasan Toplam Kalite Yonetimi, stratejik birlikler, kalite ¢emberleri
gibi uygulamalara paralel bir organizasyon yapilandirma yontemidir. (Lewin ve

Johnston, 1996, s.1-2).

Personel Giiclendirme kavrami yakindan incelendiginde, “yetki devri”
kavraminin bir uzantis1 gibi de algilanabilir. Oysa Gii¢glendirmenin bu kavramdan
farki hem daha genis bir anlam tasimasi, hem de uygulanmasinin daha zor
olmasidir. Yetki devrinde esas, yoneticinin, isin sonucundan sorumlu kisi olarak,
kendisine ait bir hakki, daha iyi sonug elde edebilecegi bekleyisi ile yada gerekli
gordligii i¢in bir astina gegici olarak devretmesidir. Giiglendirmede ise, isi fiilen
yapan kisinin uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gérmesini, gerekli kararlar1 vermesini
saglamak; ise kars1 tutumunu degistirmek; kisacasi isin sahibi haline getirmek

amagclanir. Yetki, zaten isi yapanindir (Kogel, 1998, s.299-300).

Yeniden yapilanmada “Gtliglendirme” son derece Onem tasiyan bir kav-
ramdir. Yeniden yapilanma, dnceden konulmus ve degismez nitelikli kurallara
uyan isgorenler degil, kendi kurallarini, i3 yapma usullerini kendileri belirleyen
bireyler ister. Ayni zamanda {ist yOnetim, ekiplere tiim bir siirecin
tamamlanmast i¢in gerekli kararlar1 alma yetkisini de verir. Kaldi ki, siireg
sorumlularinin gereken yetkileri olmadan, siire¢lerin yeniden tasarimi s6z konusu
olamaz. Ayrica Gili¢lendirmenin sonucunda ortaya ¢ikan basik organizasyon
yapist da yeniden yapilanmanin gerceklestirmek istedigi bir yapidir (Seymen,

2000, 5.75).

Calisanlarin  katilmin1 saglayarak isletmeye entegre etmek yoneticilerin
gorevidir. Yoneticilerin c¢alisanlarinin taninmasina firsat vermesi, ekip icinde
calisabilecekleri ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri bir i ortami yaratmasi ve
basarilarini takdir ederek ve odiillendirerek motive etmesi isletmelerin basarilarini

ylukseltecektir (Pruijt, 1998, 5.260).

Isbirligi, paylasma ve birlikte calisma vasitasiyla giicii insa etme, gelistirme
ve arttirma ¢abasi olarak giiclendirme kavramui ile karar verme sorumlulugu i¢ ve dig
miisterilere dogru kaydirilmaktadir. Dolayisiyla isgdrenler kendi islerini {izerlerine

almaktadirlar. Kademeleri azaltilmis ve basik tipteki organizasyonlarda yapilan isler
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daha az sayida yonetici ve calisan tarafindan yapilmaktadir. Giiglendirme, aradaki

fark: kapamak icin kullanilan bir yontem olmaktadir (Erdil ve Keskin, 2003, s.8-9).

3.2. Personel Giiclendirmede Temel Unsurlar

Giiglendirme kavraminin organizasyon kiiltiirii i¢ine yerlestirilmesi ve
takimlarin gliclendirilmesi i¢in bir takim unsurlar s6z konusudur (Dogan, 2003,

s.23-36):

- Katilim ve karar verme yetkisi,

- Yenilik,

- Bilgiye ulasilabilirlik ve bilginin paylasiimasi,
- Sorumluluk,

- Ortak hedeflere yoneltme,

- Calisanlar1 toplum 6niinde 6vme,

- Calisanlara giiveni 6gretme ve onlara giiven asilama,
- Yeterlilik ve yetenekleri egitim ile gelistirme,

- Acik bir iletisim ortami,

- Performansla ilgili geri bildirim yapma,

- Calisma ortaminda esneklik ve takim ¢alismast,

- Kaynaklara ulasilabilirlik.

Personel giliglendirme, takim ve takim {iyelerinin, bir yoneticinin onayini
almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar verme yetkisine
sahip olmalarin1 6ngdérmektedir. Organizasyondaki tiim ¢aliganlarin yonetime aktif
olarak katildiklar1 bir yOnetim anlayisin1 ifade etmektedir. Bu personel

giiclendirmenin temelidir (Aktan, 2003, s.181-182).

Giiclendirilmis takimlar ve bu takimlarin {iyeleri asagidaki konularda karar alma

yetkisine sahiptirler (Dogan, 2003, s.24):

m Yapilacak isin planlanmasi ve programlanmasi,
m Takim iiyelerinin gerceklestirecegi gorevlerin programlanmasi,

m Yeni ekipman secilmesi, diizenlenmesi, kurulmasi ve kullanilmasi,
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m Ekipmanin 6n/koruyucu bakiminin ve tamirinin gerceklestirilmesi,
m Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi,

m sletme dist tedarikeilerle dogrudan s0zlesme yapilmasi
veya girdilerin kalite veya zamanlama sartlariin satin alma departmaniyla
gorigiilmesi,

m Miisterilerle diizenli geribildirim ve karsilikl etkilesim

kanallariin olusturulmasi,

m Kalite standartlarinin Ogrenilmesi ve kendi caligsmalarinin
denetlenmesi,

m Kalite problemleri goriilmesi durumunda iretimin derhal
kesilmesi,

m Personel giiclendirme caligmalarina yonelik siire¢ kurallarinin belgelenmesi,
takip edilmesi ve iyilestirilmesi,

m Takim tiyelerinin yapacaklari isler konusunda egitilmesi
ve egitimin  siirekli  hale getirilmesi i¢in  diger takimlara

transferlerin siirdiiriilmesi,
m Ise devam standartlarinin ve disiplin metotlarinin tespit edilmesi,

m  Gerekli takim toplantilarinin sikliginin, zamaninin ve yerinin tespit edilmesi.

Ayrica ¢alisanlart yetkilendirmenin, ¢alisanin kendini ige motive etmesi ve
verimliligin artig1 iizerinde olumlu 6zellikleri de bilinmektedir (Conger ve Kanungo,

1988, 5.82).

Personeli giiclendirmeyi uygulayabilmek i¢in calisanlarin yeterli ve yetenekli
olmalar1 gerekmektedir. Yeterlilik is ya da gorevle ilgili ozel bilgilerin
gelistirilmesinin ¢ok Otesindedir. Yeterlilik ve yetenekleri gelistirmede egitimin
Oonemi biiyiiktiir. Giiclendirilmis takim ve takim tiyeleri, takim caligmasinin igerdigi
tim gorevleri yerine getirebilmeli, miisterileri ve ihtiyaclarini anlayabilmeli ve
sorumlulugunu iistlendikleri siireglerin tiimiinii kendileri yonetebilmelidirler (Dogan,

2003, 5.30).
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Giiclendirme kavrami, temelde basit ve yalin oldugu halde, uygulama zor bir
kavramdir. Uygulama esnasinda, orgiit ve yonetim biciminde biiyiik degisiklikler
gerekirse bazi problemler ortaya ¢ikmaktadir. Basarili bir uygulama i¢in yoneticilerin
diisiince sistemlerinde ve calisanlarla olan iligkilerinde kokli degisiklikler

gerekmektedir (Erdil ve Keskin, 2003, s.12).

Yoneticiler acisindan yetki olmaksizin sorumluluk hicbir anlam ifade
etmemektedir. Sorumluluklarin ilgili yetki ile birlikte alt kademelere dagitilmasi
stireci ile yoneticilerin belli bir sorun iizerinde yogunlasabilecek 6zel yetenekli
insanlar1 delege etme yoluyla bir takim halinde bir araya getirebilir. Bdylece
yonetici daha fazla isi bagarirken yonetsel faaliyetlere de daha fazla zaman ayirabilir

(Thompson, 1998, s.71).

Egitim faaliyetleri sirasinda yetki ve sorumluluk kavramlar1 mutlaka
calisanlara aktarilmalidir. Yetki bir isi yaptirma hakki; sorumluluk ise kullanilan

yetkinin sonuglarina katlanma durumudur (Hall vd., 1993, s. 119).

Takim calismas1 personel giiclendirmenin ve degisikliklere uyumun en
onemli 6gesidir. Takimlar ancak yiiksek miktarlarda otorite ve sorumluluk alirlarsa
takim sayilabileceklerdir. Yoneticiler personel giiglendirmede takimlar olusturmali,
takimlar1 kullanmali ve bu takimlarin iiyelerine orgiitsel amaglan gerceklestirmede
sorumluluklar vermelidirler. Bunu yapmak, isletmeler i¢in geleneksel yapilarini genis
fonksiyonel faaliyetlerle uyum saglama yoniinde degistirmeleri demektir (Dogan,

2003, 5.36).

3.3. Giiclendirilmis Personelin Genel Ozellikleri

Quinn ve Spreitzer'in (1997, s.37) yaptig1 aragtirmalar, giiclendirilmis

kisilerin genel olarak su 6zelliklerini ortaya koymustur:

m  Giiglendirilmis personel, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilir: Bunun anlami,
giiclendirilmis calisanlarin islerini nasil yapacaklarina iliskin kendilerini

serbest hissetmeleridir.
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m Gigclendirilmis  personel  yaptigi  isin  Onemini  bilir:  Bunun
anlami, c¢alisanlarin islerinin kendileri i¢in ne derece dnemli oldugunu

hissetmeleri ve ne yaptiklarma iliskin dikkatli olmalaridir.

m Giglendirilmis personel yeterliligi ve yetenekleri konusunda da bilgi
sahibidir: Bunun anlami, calisanlarin sahip
olduklar1 yeteneklerle islerini iyl yaptiklarina inanmalar1

ve islerini iyi yaptiklarini bilmeleridir.

m  Giclendirilmis personel isinde etkindir: Bunun
anlami,  calisanlarin, ait  olduklar1  birimler ve  digerlerince
kendi fikirlerinin dinlendigine, fikirlerine deger  verildigine

inanmalaridir.
Bunlara ek olarak giigclendirilmis ¢alisan (Quinn ve Spreitzer, 1997, s.37-38);

m Kendisini iyi tanimali,

m Sirekli kendini gelistirme arzusuna sahip olmali,

m Degisime acik olmali ve degisimi kolaylikla kabul etmeli,

m Ozgiiveni yiiksek olmali,

m Karsidakini dinleme ve geribildirim  yapabilme yetenegine

sahip olmali,

m Faaliyet yonelimli olmalidir.

Giiclendirme ile klasik yonetim uygulamalarindan uzaklagilmakta,
giiclendirme uygulamalarinin bulundugu o6rgiit kiiltiiriine ve yOnetim big¢imlerine
gecilmektedir. Giiglendirme ile ¢alisanlar kendilerini motive olmus hissetmektedirler.
Bu da onlarin bilgi ve uzmanliklarina olan gilivenlerini arttirmakta, insiyatif
kullanabilmelerini saglamaktadir. Ayni1 zamanda c¢alisanlar, organizasyon amaclari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar1 isleri yapmaktadirlar (Erdil ve Keskin,

2003, s.13).

Bu dogrultuda orgiit i¢inde yoneticiler, karar alma yetkisini olabildigince
astlarla paylasmalidir. Ozellikle iist diizey yoneticilerin yetki ve sorumluluklarini
astlara dagitmak istememelerinin bazi nedenleri vardir. Astlar {izerindeki otorite

(yaptirim giicii) kaybi1 endisesi, yoneticilerin astlarini yetistirme gii¢liigli, astlarn



27

sorumluluk almaktan kaginmalari, hem astlarin hem de iist diizey yoneticilerin hata
yapmaktan korkmasi bu nedenler arasinda yer almaktadir. (Oztekin, 1997, s.164-

165).
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4. ENTEGRASYON

4.1. Entegrasyonun Tanim ve Onemi

Entegrasyon, basli basina bir yoneticinin hareketinin diger departmanlarla
ahenkli ve uyumlu oldugu, boylece isletmenin uyguladigi her bir faaliyetin miisteri
icin ilave bir deger kattig1 ve performansi artirdig1 bir durum olarak tanimlanir. Bu
tanim Roger Plant’in  “degisimin yOnetimi ve uygulamasi” adli eserine

dayandirilmaktadir (Kuwaiti ve Kay, 2000, s.1414).

Bir organizasyonun yeniden siireclenmesi, miisteriye deger sunma
faaliyetlerinden ibarettir. Yetkilendirilmis tanimlar, stireci destekleyici iglemlerle bu
siiregler icin gerekli bilgi ve becerilerin gelisimi i¢in faaliyette bulunurlar.
Yoneticiler, ahenkli bir sistem olarak organizasyonu orgiitlemek i¢in onun biitiin
unsurlarini (siiregler ve fonksiyonlar) entegre etmeye ihtiya¢ duyarlar. Pek ¢ok faktor
bu entegrasyonun yapisim1 etkileyebilir. Literatiirde bunun gibi pek c¢ok
mekanizmalar belirlenmistir. Entegrasyon kavrammin en Onemli unsurlar;
paylasilan vizyon, kiiltlir, hedef saptama stratejileridir (Kuwaiti ve Kay, 2000,
s.1414-1415).

Bir vizyonun planlama ve performans degerlendirmeyi kapsayan bir siireg
icerisinde degistirilmeye ihtiyact olabilir. Bu performans, degerlendirmelerin

sonucunda ortaya ¢ikacak bilgilere dayalidir ( Kaplan ve Norton, 1996, s.75).

Glinlimiizde yiiksek rekabet giiciine sahip ve basarili g¢alisan isletmeler;
teknolojik gelismeleri yakindan takip eden, alisilmisin disinda Orgiit yapisina ve
yonetim bigimine sahip olan, yeni gelismeleri ve teknolojiyi kendi yapilarina hizli bir
sekilde dahil edip biitiinlestiren, bunun sonucu olarak da insan kaynaklarindan en iist

diizeyde yararlanan isletmelerdir (Celik, 1993, s.121).

Kiiltiir, isletmelerin kosullarini yansitan, degisen durumlara uyum saglayan
bir biitiinlestirici mekanizma olarak tanimlanmistir. Bu uyum siireci kisilerin yeni
davranisi benimsemelerini tesvik edici verilerin sonuglarina dayanmaktadir. Eger
veriler elde edilemezse, onu saglamak i¢in yeni bir 6l¢me sistemi olusturulmalidir

(Hammer ve Champy, 1993, s.130).
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Performans oOl¢iim sistemleri ve bunun isletme ile entegrasyonu, isin
gidisatin1 belirleyen ve sonuglarimi doguran en etkin yonetim aracidir. Sistemin
yonetilmesi sirasinda organizasyonda yukaridan asagiya dogru bir etki yaratilirken,
sonuglar asagidan yukariya dogru etkisini gosterir. Bu etkilesim sadece dikey
eksende kalmaz yanal eksende de kurumun diger fonksiyonlarini da harekete gegirir.
Ayrica entegrasyon ile organizasyon, yapi itibari ile biiyliyebilir. Yine, entegrasyon
ile daha az is¢i ve yoneticiye ihtiya¢c duyuldugu icin, az sayida calisan ile isler
yuritiiliir. Yeniden yapilanan ve dis iilkelerde yapilanmaya giden isletmelerin,
yiiksek bir entegasyon (biitiinlesme) ¢abasi gostermeleri gerekmektedir. Biitiinlesme
caligmalari, isletmelere organizasyon sinirlar1 iizerinden isleri otomatik olarak

kontrol etme kolaylig1 saglar (Brooks, 2000, s.1).

Biitiinlesmenin baslangic noktas1 hedef saptama asamasidir. Hedef saptama
stireci, kurumdaki tiim birim ve ¢alisanlarin organizasyonun hedeflerini bilmesi ve
anlamasiin yani sira, birim, ekip ve kisisel performansi da aym1 yonde harekete
gecirmeyi amaglar: Ekiplerin ve kisilerin kurum hedeflerini bilmesini, dolayisiyla
kendi hedefleri ile kurum hedefleri arasinda baglantiy1 anlamasina ve kurumun yonii

ile biitiinlesmis (entegre olmus) performans gostermesini saglar (Ulrich, 1997, s.5).

Hedef saptama siireci, performans 6lgme sisteminin 6nemli rol oynadigi 3

onemli entegre mekanizmasindan olusur (Ulrich, 1997):

1. Performans Olgme sistemi belirlenen hedefler konusunda performans
kriterlerini belirler;

2. Performans Ol¢cme sistemi hedeflere ulasma noktasinda gelismelerin
gbzlemlenmesini saglar;

3. Sonuglar iizerinde geri bildirim saglar.

Performans 6lgme sistemleri is hayatinda stratejiler konusunda kesin olmayan
etkilerin bilgilerini toplayip birbirlerini etkileyen siire¢leri ortaya cikararak yeni bir
stratejinin olugsmasini saglar. Ayrica performans Olgme sistemi bir dlgme sistemi
igerisinde stratejilerin tamamlanmasina katkida bulunur. Kaplan ve Norton’a gore

(1996) 3 yolla performans 6lgme sistemi stratejiye dontistiiriiliir:
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1. Isletmenin tamanu igin bir gelecek vizyonu tasvir etmek ve ortak bir
anlay1s olusturmak;
2. Stratejinin 6nemli bir modelini kurmak;

3. Degisme odaklanmaktir.

Yukarida goriildiigii iizere performans 6lgme sistemi entegrasyon kavraminda
onemli bir role sahiptir. Bu yiizden, bu calismanin amaglarindan biri de bu iliskinin
dogasin1 incelemektir. Ayrica yeni organizasyon yapisinin alt boliimlerle

biitiinlestirilmesi, yeniden yapilanma faaliyeti ¢cergevesinde ¢ok dnemlidir.
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5. STRATEJIK PLANLAMA

5.1 isletmelerde Stratejik Planlamanin Onemi

Stratejik planlama, bir organizasyonun ana amacglarini ve bu amaclara
erisilmekte kullanilacak kaynaklar yardimiyla elde edilecek kazanci idare edecek
strateji ve politikalarin saptanma siireci seklinde tanimlanabilir. Bir bagka tanima
gore ise stratejik planlama, isletme kaynaklarinin (fiziki, beserl ve mali) belirli bir
zaman dilimine yonelik olarak, isletme amag¢ ve hedefleri dogrultusunda igletme
firsatlarina tahsis edilmesini dngdren bilingli ve organizasyonel bir karar ve se¢im
siirecidir. I¢inde bulunulan dénemde alinan kararlarin gelecegi ve olasi gevresel
degismeler halinde alternatif plant kapsamasi, stratejik planlamanin konusu

dahilindedir (Seymen, 2000, s.103).

Temel amag, organizasyonun ana hedeflerinden sapmadan, c¢alisanlarin
olumsuz bir sekilde etkilenmesine neden olmayacak sekilde yeniden yapilanma
calismalarina yardimci olabilmesi ve en az maliyetle devaminin saglanmasidir

(Beck ve Steel, 1989, s.12).

Genellikle stratejik planlamanin, uzun dénem planlamanin bir sekli
oldugu diisiiniilmektedir. Her iki planlama da gelecekle ilgili olmasina karsin,
aralarinda yapisal farkliliklar bulunmaktadir. Uzun dénem planlar: tipik olarak,
organizasyonun dengede kalacagi varsayimina dayanir ve bu varsayimdan
hareketle hedef ve projeksiyonlar gelistirilmeye caligilir. Stratejik Planlama ise,
dis diinyay1 analiz ederek, organizasyonun temel roliinii yeniden degerlendirir.
Ciinkii bu sayede organizasyonun yenilenmesi ve doniisimii gergeklestirilebilir.
Ayrica kokli bir degisim programimin gelistirilmesi i¢in yonetsel ve
organizasyonel tiim unsurlarin i¢ ve dis ¢evreyi olusturan ve etkileyen unsurlarla
uyumlandirilmasina yonelik bir ¢ergevenin ¢izilmesi faydali olacaktir (Seymen,
2000, s.103). Ayrica stratejik amaclar, genel amacglarin ve misyonun isletmenin
faaliyet alanina gore 6zellestirilmis ve tanimlanmis seklidir. Isletmenin kabiliyet
ve kapasitesi, ge¢mis tecriibeleri, dis c¢evre sartlari, stratejik amaclarin

belirlenmesinde daha etkili olur (Dinger ve Fidan, 2000, s.43).
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Stratejik Planlamanin yonetim tarafindan da benimsenmesi gerekir. Ust
yonetimin benimsemedigi planlar etkin ve verimli bir sekilde uygulanamaz.
Stratejik planlama, esas yapisi itibariyle {ist yonetimi ilgilendiren bir konudur.
Ust yonetim tarafindan olusturulacak stratejik planlama daha alt kademelerde
gorev alacak stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir. Stratejik planlarin
basaris1 icin stratejik yonetim siirecinde gorev alacak yoOnetici, uzman ve
danigmanlarin  belirlenmesi Onem tagimaktadir. Stratejik planlama ve bu
planlamanin yonetimi, organizasyonun i¢ ve dis ¢evresini degerlendirmeye
imkan veren bir yoOnetim teknigidir. Stratejik planlama, organizasyonun
gelecekle 1ilgili faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu,

uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar (Aktan, 2003, s.71-72).

Organizasyona uygulanacak yeniden yapilanma faaliyetleri, genellikle su
siralamay1 takip eder: Dis gevresel planlamanin gerceklestirilmesi, i¢ g¢evresel
degerlemenin gergeklestirilmesi, bir agik analizinin yapilmasi, ii¢ ila bes yil arasi bir

stratejik planin gerceklestirilmesi.
5.1.1. D1s Cevresel Tahminlemenin Gerceklestirilmesi

Stratejik Planlama, organizasyonun kontrolii diginda sayilan ekonomik ve
teknolojik ¢evrenin yarattig1 faktorlere 6zel bir ilgi gosterir. Baska bir deyisle,
digsal degiskenlerin gelecekteki yoOniiniin tahminine ve beklenen olaylarin

dogurabilecegi alternatif davranislarin bicimlendirmesine 6nem verir.

Dis g¢evrenin degerlendirilmesinde, tahmin yapmay1 ve gelecekteki is
kosullarinin projeksiyonunu gérmeyi saglayan ¢ok ¢esitli teknikler s6z konusudur.
Ancak burada Onemle iizerinde durulmasi gereken nokta, yeniden yapilanma
Oncesinde organizasyonun i¢inde bulundugu ve etki alanina girdigi dis cevrede,
ozellikle ne tiir biiyiik degisimlerin yasanabilecegini ve yeniden yapilanmanin uzun
vadede bunlara ne 6l¢iide uyum saglayabileceginin dngoriilmesidir. Ozellikle kendi
sektoriindeki sosyo-ekonomik gelismeler, rakiplerin durumu,yeni teknolojilerin
varlig1 ve gelecekteki ilerleme diizeyleri ile miisterilerin istek, ihtiyag ve
beklentilerinde beklenen degisiklikler dikkatle degerlendirilmeli ve bunlara
dayanan tahminlemeler yapilmalidir (Seymen, 2000, s.103).
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5.1.2.1¢ Cevresel Degerlendirmenin Gerceklestirilmesi

Di1s cevresel faktorlere yonelik tahminlemenin organizasyona dnemli bir
planlama bilgisi saglamasina karsin, bu bilgiler 6zellikle isletmenin igsel olarak
glicli ve zayif yonlerinin tespiti ilizerinde odaklanmis bir degerlendirme ile

desteklenmelidir.

Ic cevresel degerlendirmenin gerceklestirilmesinde, asagidaki faktdrler

g6zonline alinabilir (Hodgetts, 1997, 5.70):

Isletmenin sahip oldugu maddi kaynaklar, yani materyal, ekipman, gayri-
menkul, teknik donanim ve finansal fonlar gibi unsurlar, stratejik planlama
acisindan Onem tasirlar. Bu kaynaklarin degerlendirilmesi, ayni1 zamanda isletme
yonetiminin, sahip olduklar1 giicii 6grenmelerine ve bdylece yapacaklar1 biiyiik

degisimin sinirlarin1 dogru ¢izmelerine yardimci olur.

Her organizasyonun kendi isgiicliniin sahip oldugu belirli bir beceri alani
sozkonusudur. Ornegin, c¢ok biiyiik bir basin kurulusunda bu beceriler, tiim
diinyadan bilgi toplama, onlar1 ¢abuk, diizgiin ve okunabilir bir sekilde derleme
olarak &zetlenebilir. Ote yandan kiigiik gazeteler, elemanlarini, yerel olaylari
ogrenmek icin kullanirlar ve uluslararasi haberleri belli bagli kaynaklardan
alirlar. Dolayisiyla saglikli bir stratejik planin olusturulmasinda isgiiciiniin beceri

birikimi ¢ok dnemli bir degerdir.

Organizasyonun demografik yapisi, kiiltiirel degerleri ve sosyal sorum-
luluklar1 gibi unsurlarin da ayrica ele alinmasi, yeniden yapilanma Oncesinde
dikkate alinmas1 gereken unsurlardir. Bu unsurlar ayn1 zamanda organizasyonun
degisime hazir olup olmadigini da anlamada yardimci nitelik tasirlar. Isgdrenle-
rin moral diizeylerinin belirlenmesi, mevcut yonetime yonelik diisiincelerinin ve
varsa sikayetlerinin de dikkate alinmas1 gerekir. Bu bilgiler yardimiyla bir yeniden
yapilanma silirecinin basarisina yonelik i¢ engeller belirlenebilir ve bu asamada
bunlara karsi ¢esitli onlemlerin alinmasi yoluna gidilebilir (Seymen, 2000,

5.103).
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5.1.3. Bir Acik Analizinin Yapilmasi

Ic ve dis cevresel degerlendirmelerin yapilmasindan sonra, isletmenin
stratejik profili elde edilmis olur ve bu profil, misyon ve vizyon ifadeleriyle
karsilastirilir. Eger bunlar arasinda onemli farkliliklar mevcutsa, planlamayi
gerceklestirenlerin misyon ve vizyonlarimi tekrar gézden gecirmeleri gerekebilir

(Aktan, 2003, s.71-72).

5.1.4. U¢-Bes Yillik Bir Stratejik Planin Gelistirilmesi

Yukarida belirtilen degerlendirmeler sonrasinda, isletmenin gelecek iig-bes
yil zarfinda gerceklestirmek istedigi temel hedefler belirlenir ve her bir hedefe
ulasmada en 1iyi strateji secilir. Belirlenen hedeflerin, “Pazar pay1 artisini
saglamak” gibi isletmeyi siirlikleyecek nitelikte ve az sayida olmalar1 tercih

edilmelidir.

Stratejik plan gelistirildikten sonra, bu planin genel cergevesi, geri bil-
dirimin ve organizasyonel destegin yardimiyla yOnetimin orta kademelerine ve

oradan diger kademelere iletilir (Seymen, 2000, s.103).

5.2. Yeniden Yapilanmada Stratejik Uygunlugun Onemi

Stratejik amaglar, isletmenin geneli veya bitini ile ilgilidir. Ciinki,
isletmenin gelecekte nerede veya ne durumda olmak istedigini, kurulusun genel bir

cercevede ulasmak istedigi noktayi belirler (Eren, 2001, s.157).

Isletmenin uzun vadeli amaglari, yeni kaynak gereksinimi, yeni iiriin ve
pazarlar ihtiyaglarini da beraberinde getirir. Stratejik olarak bakildiginda firma, en az
rakipleri kadar biiytimelidir (Hatiboglu, 1995, s.119-120). Yeniden yapilanma
yoniinden ele alinacak olursa, isletmenin gelecekte nasil bir konumda olmak istedigi,
yoneticilerin kafasinda canlanan gelecek tablosu ¢ok onemlidir. Stratejik yonetim,
orgiitlerin ~ faaliyetlerini  belirli ~ bir  vizyona yonelterek  silirdiirmelerini
gerektirmektedir. Isletmelerin yeniden yapilanma siirecinde ilk yapmalar1 gereken
faaliyet, uzun vadeli stratejilerini net bir sekilde ortaya koymak olmalidir (Daim,

1995, 5.29). Orgiitler i¢in vizyonun en dnemli islevi, stratejilerin, amag ve hedeflerin
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belirlenmesinde yol gosterici olmasidir. Vizyon, yoneticilere uzun vadeli temel
kararlar1 verirken bir takim smirlamalar koyar ve bdylece Orgiitiin baska yonlere
gitmesini engeller. Vizyon ayrica, yoOneticilere gliglii bir diirtli saglayarak
motivasyonlarini arttirir. Vizyonun orgiit ¢alisanlar: tarafindan paylasilmasi gerekir.
Stratejik yonetimde “paylasilan vizyondan™ soéz edilir. Vizyonun paylagimini
saglayabilmek icin iist yoneticiler diger ¢alisanlarin goriislerini de almalidir. Béylece
vizyon kavrami, orgiit i¢cinde farkli boliimlerde calisanlar ve farkli birimler arasinda

birlestirici bir nitelik kazanir (Dinger, 1998, 5.27).

Vizyon kurulusun gelecegini sembolize eder. Kurulusun uzun vadede neleri
yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Degisimin ise en kritik faktoriidiir. Vizyon
bir kurulusun farkli birimleri arasinda birlestirici bir unsurdur. Bundan dolay1, bir

cok islevi yerine getiren kuruluslarda daha da 6nemli bir role sahiptir.

Vizyon bildirimi kurulusun kendisi i¢in istedigi gelecegin iddiali ve ayni
zamanda ulasilabilir bir ifadesidir. Bu istenen gelecek ifadesi, bir yandan ¢alisanlari
ve karar alicilant ilerlemeye tesvik etmeli, diger yandan da gercek¢i olmalidir.
Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile birlestiginde kurulusun planlama siirecinin
catisint olusturur. Yeniden yapilanma iizerinde vizyon bildirimi ¢ok onemlidir.
Siiregler vizyon dogrultusunda yeniden olusturulur (Kaplan ve Norton, 1996, s.75-
76).
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6. PERFORMANS OLCUM SISTEMLERI

6.1. Performans Olciim Sistemlerinin Genel Tanimi

Performans &l¢iimii ile iliskin literatiir iki asamadan olusmaktadir. Ik asama,
1880°li yillar ile 1980°1i yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirimlarin geri
doniisiimii, verimlilik gibi finansal &lciitler iizerinde odaklamlmustir. Ikinci asama
ise, diinya pazarlarindaki degisimlerin sonucu olarak 1980°’li yillarin sonunda

baslamistir (Ghalayini ve Noble, 1996, 5.63).

Gilinlimiizde 6nem kazanan zamana dayali rekabet stratejisi, sadece islem siire
standartlarina odaklanmayan ve hazirlik siirelerinin azaltilmasii, is giicliniin
esnekligini ve teslim zamanima bagl kalarak yiiksek kaliteli dirlinleri iiretebilme
yetenegini vurgulayan performans oOl¢iitlerini gerektirmektedir (Toni vd., 1997,

5.123).

Isletmeler, degisen rekabet kosullarinda yasamlarim siirdiirebilmek icin,
Yeniden Yapilanma, Toplam Kalite Y&netimi, Tam Zamaninda Uretim, Bilgisayarla
Biitiinlesik Uretim, Esnek Uretim Sistemleri gibi yeni felsefeleri ve teknolojileri
uygulamaya yonelmislerdir. Bu degisimler; isletmelerin, maliyetle birlikte kalite,
esneklik, tedarik siiresi, teslim giivenirliligi gibi konulara da odaklanmalar1 sonucunu

dogurmustur (Ghalayini ve Noble, 1996, s.63).

Is siireclerinin yeniden yapilanmasi kosulunda uygun bir performans lgme
sistemi, kigilerin takimlar halinde ¢alismasin1 hesaba katan ve miisteri i¢in ¢ikti
tireten bir sistemdir. Performans 6l¢gme sistemi, is siirecinin yeniden tasarlanmasinin
basarisin1 saglamak i¢in gerekli rolleri gerceklestirmesi anlamina da gelmektedir.
Kullanilacak 6lciiler, daha fazla katilimc1 ve daha fazla miisteri odakli olan yetenekli

calisanlar1 motive edecek sekilde olmalidir (Kuwaiti ve Kay, 2000, s.1411).

Performans Sistemi’nin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda
hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin ¢alisanlarin katkilariyla gerceklesmesinin
saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken calisanlarin katilimlarinin adil,

sistemli ve Olgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢aligma



37

ortam1 olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir. Is siirecinin yeniden tasarimu,
esas olarak mal ve hizmetlerin iiretimindeki siireclerin yeniden yapilanmasina
yonelik faaliyetlerden olusur. Baska bir deyisle, islerin yapilma tarzi ve islerin
birlestirilerek siireclerin olugturulmasi konulari is siireclerinin yeniden tasarlanmasi

kapsaminda ele alinmaktadir (Seymen, 2000, s.119).

Gilinlimiizde bu sistemler, geleneksel ve geleneksel olmayan performans
Olclim sistemleri olarak tanimlanmaya baslamistir. Geleneksel sistemlerde
kullanilan finansal Olgiitler yetersiz kalmaya baslamistir. Direkt is giicii ve makine
kullanim etkinligi gibi performans olciitleri, isletmelerde, siirekli gelisimin ve
isletmenin gercek amaglarinin gozardi edilebilmesine ve kisa donemli sonuglar

tizerine odaklanilmasina neden olabilmektedir (Toni vd., 1997, s.180).

Geleneksel performans Ol¢limiiniin en 6nemli kisitlarindan birisi olarak; bu
Olclimlerin, direkt is giicii maliyetlerini kontrol etmeye ve azaltmaya odaklanan
yonetim muhasebesi sistemlerine dayanmasi olarak belirtilebilir. Geleneksel
performans Ol¢iimlerinin, tiim boliimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis bir bigimi
vardir. Bu bigimdeki bir raporlama sistemi; esnek olmamakta ve her bdliimiin
kendine ait olan karakteristiklerini, 6nceliklerini ve katkilarini dikkate almamaktadir.
Geleneksel oOlgiimler, performanst ve gelisim faaliyetlerini finansal Olgiitler
bakimindan nitelemektedir. Giiniimiizdeki dinamik c¢evre kosullar1 diistintildiigiinde
ise, isletmelerin hizli geri bildirim alabilmeleri nem kazandig1 i¢in ge¢cmis hakkinda
bilgi saglayan finansal performans 6l¢timlerinin sagladig katkilar sinirli kalmaktadir

(Ghalayini ve Noble, 1996, 5.63).

Geleneksel muhasebe temelli performans Olglimlerinin, baglantinin yeterli
olarak kurulamamasi, esnekligin sinirli olmasi ve gelismelere engel olmasi olmak

tizere ii¢ temel eksikliginin oldugunu belirtilmistir (Manoochehri, 1999, 5.70).

Tablo 6.1’de geleneksel performans Ol¢limii ile geleneksel olmayan

performans 6l¢iim sistemleri mukayese edilmektedir.
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Tablo 6.1: Geleneksel Performans Olgiimii ile Geleneksel Olmayan
Performans Olgiimiiniin Karsilastirilmas: (Ghalayini ve Noble, 1996).

Geleneksel Performans Olgiimii Geleneksel Olmayan

Performans Ol¢iimii

Gecmis tarihli geleneksel muhasebe
sistemine dayanmaktadir.

Isletme stratejisine dayanmaktadir.

Finansal oOlgiitler esastir.

Finansal olmayan 6l¢iitler esastir.

Orta ve yiiksek kademedeki
yOneticiler amaglanmustir.

Tiim ¢alisanlar amaglanmstir.

Gecmis gostergeler (haftalik veya
aylik) analize tabi tutulur.

Anlik gostergeler (saatlik,
giinliik) esas alinir.

Calisanlarin gelisimi
engellenmektedir.

Calisanlarin is tatminini olumlu
etkilemektedir.

Atdlye diizeyi ihmal edilmistir.

Genellikle atolye diizeyinde
Kullanilmaktadir.

Sabit bir bigimi vardir .

Gereksinimlere gore diizenlemeler
yapilabilir.

Zaman i¢inde degisim gostermez.

Zaman i¢inde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi
amacini kapsar.

Performansin gelistirilmesini
kapsar.

Toplam Kalite Yonetimi, Yeniden
Yapilanma gibi yaklagimlara

Toplam Kalite Yonetimi, Yeniden
Yapilanma gibi yaklagimlara uygundur.

uygulanamaz.
Bolimler arasinda farklilik Boliimler arasinda farkliliklar
gostermez . gosterebilirler.

Siirekli gelismeyi engeller.

Siirekli gelisimin basarilmasinda
destek olur.

Genelde, performans dl¢limiiyle ilgili yapilan aragtirmalar, kullanim1 yaygin

olan performans Ol¢im sistemlerinin analizi iizerinde odaklanmaktadir. Bu
arastirmalarda, performans Olgiitleri smiflandirilmakta ve bir smiftaki = Olgiitler
lizerinde c¢alisilarak, bircok farkli sistem i¢in performans Olglim sistemleri

gelistirilebilecek temeller ve kurallar olusturulmaktadir (Beamon , 1999, s.276).

Basarili bir performans yonetimi i¢in performans yonetim silirecinin ¢ok iyi
bir sekilde dizayn edilmesi sarttir. Yeniden yapilanan bir organizasyonda performans
degerlendirme ve Ol¢me ile ilgili islemlerde su ilkelere uyulmasinda yarar

bulunmaktadir (Aktan, 1999b, s. 60-65):
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1. Organizasyonda performans gelistirilmesine yonelik bir plan
gelistirilmelidir.
2. Performans gelistirme planinin amaglar1 tespit edilmelidir.

3. Organizasyonda mevcut performans degerlendirilmeli ve Olgiilmelidir.
Performans konusunda problemler belirlenmelidir. Organizasyonda kalite ile ilgili

enformasyon toplanmalidir.

4. Mevcut performans diizeyi ile ulagilmak istenilen performans diizeyi

arasindaki agiklik tespit edilmelidir.

5. Performansin arttirilmast i¢in gerekli yeni enformasyonun nasil
degerlendirilecegi ve verilerin nasil etkin bir sekilde kullanilacag ile ilgili analizler

yapilmalidir.
6. Sahip olunan enformasyonun dizayni ve gelistirilmesi saglanilmalidir.

7. Performans degerlendirmesi ve Olgiilmesi ile ilgili olarak yontem ve

teknikler tespit edilmelidir.

8. Performans degerlendirmesi ve dlgiilmesi gerceklestirilmelidir. Daha sonra
elde edilen veriler cercevesinde organizasyonda performansin siirekli olarak

gelistirilmesi saglanilmalidir.

Performans oOl¢limiinde degerlendirme, geriye yonelik hukuka uygunluk
denetimi seklinde degil; stratejik amag¢ ve hedefleri basarim (performans) diizeyinin
Olciilmesi seklinde gerceklestirilir. Planlarda ve programlarda belirtilen amaglara ne
kadar ulasildigi, oOrgiitin performansini gosterir. Genel amaglarin daha somut
eylemler bi¢giminde aciklandig1 program ve projeler basarimin dlgiilmesi i¢in somut
Olgiitler belirlenmesinde yardimci olur. Stratejik yonetim anlayisinda donem
sonlarinda gerceklesen basar1 veya basarisizlik ya da hata ve eksiklerin dl¢lilmesi
yerine siirekli izleme, toplam kalite uygulamalari, hatalar1 Ongdriip meydana
gelmeden giderme veya hemen giderme cabalar1 6n plana cikar. Islerin yapilmasi
kadar, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan kaynaklarin 6rgiite maliyeti ile ¢iktilarin
Ol¢iilmesi, maliyetlerin belirlenmesi ve maliyet azaltmaya yonelik diizenlemelere 151k
tutmas1 ve, amaclanan hedeflerin gercekten istenen diizeyde olup olmadiginin,

olmadiysa nedenlerinin belirtilmesi gerekir. Bunun ig¢in basarim (performans)
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kriterleri kullanilarak yapilan amaca yonelik denetime performans denetimi denir

(Kubali, 1999, s.37).
6.2. Performans Olciim Sistemlerinin Gelisim Siireci

Geleneksel performans oOl¢iim sistemlerinin kisitlarin1 ortadan kaldirmak
amactyla yeni performans Ol¢iim temelleri gelismistir. Bu performans o6lgiim
temelleri, ¢ok boyutlu olmakta ve dengeyi saglamak amaciyla finansal olmayan
bilgilere daha ¢ok odaklanmaktadir. Bu performans oOlgiim temelleri, i¢sel basari
kadar digsal basariy1 da belirten ve gelecek performans hakkinda bilgi veren ol¢iitler

arasinda denge saglamak amaciyla tasarlanmigtir (Hudson vd., 2000, s.757).
Bunlara 6rnek olarak dort temel sistem gosterilebilir:

- Keegan vd. (1989); ig¢sel ve digsal Olglitler ve finansal ve finansal
olmayan 6l¢iitler arasinda dengeyi 6nermislerdir.

- Cross ve Lynch(1988-1989); isletmenin tiim kademelerinde performansin
biitiinlestirilmesini saglayan 6l¢iitler pramidini agiklamislardir.

- Fitzgerald vd. (1991); sonucglar ve onlarin boyutlariin arasindaki
farkliliklar1 vurgulamislardir.

- Kaplan ve Norton(1992); Denge Kontrol Paneli’nin (Balanced Scorecard)
dort boyutunu belirtmislerdir.

Bu performans ol¢iim temelleri, bir isletmenin hangi tiir dlgiitleri kullanmasi
sorusuna cevap aramis ancak, bir isletmenin performans Ol¢lim sistemini
uygulamasina iligskin olarak belirli bir 6neri getirmemislerdir. Literatiirde bu konuyla
ilgili yaklasimlara Bittion (1990), Dixon vd. (1990), Kaplan ve Norton (1993),
Eccles ve Pyburn (1992) ve Neely vd. (1996) tarafindan gelistirilen yaklasimlar
ornek olarak verilebilir (Hudson vd., 2000, s.757).

Tipik bir performans degerlendirme ve 6lgme siirecinde baslica 7 asamadan
sozedilebilir. Ilk asamada, organizasyonda performans degerlendirme ve olgme
sistemini planlayacak ve uygulayacak c¢alisma gruplar1 olusturmalidir. Ikinci
asamada organizasyon hakkinda genel veri toplama ve diger 6n hazirlik ¢aligmalar
yapilmalidir. Ugiincii asamada calisanlarin performans degerlendirme ve olgme

konusunda egitilmesi gereklidir. Dordiinci asamada organizasyon igin bir
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“performans 6l¢iim modeli/sistemi” gelistirilmelidir. Besinci asamada, performans
Olclim sistemlerinin hesaplanmasi yapilmahidir. Altinci asamada, performans Slgiim
sistemlerinin uygulanmasi ve raporlama siirecinin gelistirilmesi gerceklestirilmelidir.
Nihayet son asamada ise tiim yapilan ¢aligmalarin genel degerlendirilmesi yapilarak
organizasyonda performans gelistirilmesi konusundaki eksiklikler tespit edilmeli ve

siire¢ devam etmelidir (Aktan, 1999a, s.90).

Arastirmacilar tarafindan isletmelerin performans: ile iliskin genel bir
goriinim saglamak ve yerel optimizasyonlart Onlemek amaciyla biitiinlesik
performans Olglim sistemleri  gelistirilmistir. Biitiinlesik performans 6l¢iim
sistemlerinin onemli avantajlari bulunmakla birlikte, kisitlarinin oldugu da dikkate
alimmalidir. Biitiinlesik performans Ol¢im sistemleri igerisinde en yaygin olarak
bilinenleri; Cross ve Lynch (1988-1989) tarafindan gelistirilen SMART sistemi,
Dixon vd. (1990) tarafindan gelistirilen performans 6l¢iim anketi ve Kaplan ve
Nortan (1996) tarafindan gelistirilen Denge Kontrol Paneli (Balanced Scorecard)
olarak siralanabilir (Ghalayini ve Noble, 1996: 77).

Giliniimiizlin karmagik yapiya sahip is diinyasinda isletmeleri bir jet ucagina
benzeten Kaplan ve Norton, u¢agin birkag gostergeye bakarak yol alamayacagindan
hareketle belirli gostergeler gelistirmislerdir. 12 sirket {izerinde yaptiklar
arastirmalarin temelini olusturdugu performans kriterlerini asagidaki dort kritik

soruya cevap arayarak dort boyuta indirgemislerdir (Ornek, 2000, s.1-2):

e Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri bakis agisi),

e Nede iistiin olmaliy1z? (i¢sel bakis agisi),

e Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve 6grenme
bakis agisi),

e Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal bakis agis1)
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6.3. Performans Olciim Sistemlerinin Tasarimi ve

Gelistirilmesi

Kavram olarak Performans oOl¢limiiniin tanimi, 6nceden belirlenmis olan
amaglara gore programin basarilarinin siirekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir.
Performans olgiitleri, yonetilen program faaliyetlerinin tlirlinii ve diizeyini,
programdan elde edilen direkt {riinleri ve hizmetleri ve/veya bu firiinlerin ve
hizmetlerin sonuglarmi  gdstermektedir. Performans Ol¢iimii; bir faaliyetin
etkinliginin ve etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesi olarak; performans
Olciitiinii, bir faaliyetin etkinligini ve etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesinde
kullanilan gosterge olarak ve performans Olgiim sistemini de, bir faaliyetin
etkinligini ve etkenligini 6lgmede kullanilan gostergeler seti olarak tanimlanmigtir
(Neely ,1995, 5.80).

Performans o6l¢iim sistemlerinin  gelistirilmesi; performans Olgiitlerinin
tasarimi, performans Olgiitlerinin uygulanmasi (verilerin toplanmast ve bu verilerin
kullanilabilir bir bi¢imde diizenlenmesi), performans 6lgiitlerinin kullanilmasi olmak
lizere iic temel asamada degerlendirilebilir. Tasarim asamasi, Olciilecek temel
amaglarin tanimlanmasi ve Olgiitlerin tasarimi olarak alt gruplara ayrilabilir.
Performans o6l¢iim sistemlerinin tasarim asamasinda, Olg¢iilmek istenen anahtar
amaglarin tanimlanmasi ve Olgiitlerin tasarlanmasi gerekmektedir (Hudson vd., 2000,

5. 758).

Performans oOl¢iim sistemi, diger sistemlerle girdileri paylastigi ve diger
sistemler i¢in ¢iktt {rettigi icin  diger sistemlerden ayr1 bir sistem olarak
distiniilmemelidir. Performans 6lgiim sistemleri, isletmedeki farkli alanlar arasinda
biitiinlestirmeyi tesvik eden gorevleri ve isletme igerisinde isletme amaglarinin
yayilimini saglayarak onemli bir fonksiyonu gergeklestirmektedir (Bititci vd., 2001,
s.75).
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6.3.1. Etkin Performans Olciim Sistemlerinin Karakteristik

Ozellikleri

Etkin performans Olglimlerinin = gelistirilmesinde temel olarak neyin
Olciilecegine karar verilmesi, bu Ol¢limler i¢in verilerin nasil toplanacagi ve
yoneticilerin bu 6l¢iimleri kullanmalarinin nasil saglanacagi olmak iizere ii¢ engel ile
karsilagildigi belirtilmektedir. Performans Ol¢limlerinin temel amaglarindan birisi,
problem olan alanlarin belirlenmesi ve isletmenin genel performansi iizerinde
onemli etkileri olacak faaliyetlere odaklanilmasinin saglanmasidir. Etkin bir
performans dl¢lim sistemi, isletmelerin mevcut durumuna ve gelismelerin yapilmasi
gereken alanlara iligkin bilgileri hizli bir bicimde saglayabilmelidir (Manoochehri,

1999, s.112).

Literatiir incelendiginde performans Ol¢lim sisteminin tasariminda dikkate

alinmas1 gereken faktorler asagida belirtilmistir (Beamon, 1999, 5.276):

a) Olgiitlerin, isletmelerin stratejileri ile baglantis1 kurulmalidir.

b) Finansal olmayan 6lgiitler kullanilmalidir.

c) Olgiitlerin  boliimler arasinda farkliliklar gosterebilecegi dikkate
alimmalidir.

d) Olgiitlerin kullanilmasi ve anlagilmasi kolay olmalidir.

e) Olgiitler hizl1 bir bigimde geri bildirim saglamalidr.
f) Olgiitler basit bir kontrol aract olarak degil de siirekli gelismeyi

saglayacak bicimde tasarlanmalidir.

g) Tiim ilgili boyutlarin 6l¢timiine olanak saglanmalidir.

h) Gerekli olan veriler dl¢iilebilir olmalidir.

1) Olgiitler, isletmelerin amaglari ile tutarli olmalidir.

) Performans oOlciitleri isletmelerin stratejisi dogrultusunda
olusturulmalidir.

k) Her bir 0lgiitiin amaci agik olarak belirlenmelidir.

1) Performansin diizeyinin belirlenmesi i¢in veri toplama yodntemleri agik

olarak belirlenmelidir.
m) Miisteriler, calisanlar ve yoneticiler performans dlgiitlerinin

belirlenmesi asamasinda katkida bulunmalidirlar.
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n) Stireg; gbézden gecirmeye olanak saglamali, Olgiitler; kosullar
degistiginde yeniden degerlendirilmelidir.

0) Objektif performans kriterleri, subjektif performans kriterlerine gore
tercih edilmelidir.

1Y) Oranlara dayali performans 0lgiitleri, mutlak sayilara dayali performans

Olgiitlerine tercih edilmelidir.

Performans 6l¢lim sistemlerinin tasariminda dikkat edilmesi gereken bir nokta
da, kullanilacak olgiitlerin sayisinin belirlenmesidir. isletmelerde az sayida olgiit
kullanilmas1 ile performans Olgiimleri daha iyi belirlenebilmektedir. Cok fazla
Olciitiin olmasi, ¢cok fazla sayida rutin verinin olusmasina neden olmakta ve iist
yonetimin dikkatini isletmenin basarisi i¢in kritik 6dnemde olan birgok Ol¢lime
odaklanmasini onleyebilmektedir. Ayrica tek bir dlgiit tim boliimler ve konumlar
i¢in uygun olmamaktadir. Olgiitlerin, kuruluslar arasinda farklilik gosterdigi dikkate
almmalidir. Isletmeler dinamik bir cevrede faaliyet gdstermektedirler, bu nedenle
performans oOlg¢iitleri de dinamik olmalidir. Performans olgiitleri, isletmeler arasinda
ve zamana bagli olarak degiskenlik gostermelidir. Bir isletme i¢in bugiin 6nemli olan
bir performans Olgiitii belirli bir siire sonra Onemini kaybedebilmektedir

(Gunasekaran vd., 2001, s.72).

Ote yandan organizasyonda performans ydnetim sistemlerinin basarisi igin
bazi temel ilkelerin benimsenmesi gerekir. Bu konudaki ilkeler su sekilde

Ozetlenebilir (Aktan, 1999a, s. 78-90):

*  Sistem, isletmenin hem i¢, hem de dis ¢evresi ile ilgili performans

durumlar1 hakkinda bilgi vermelidir.

*  Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidi
yaratmalidir. Sistem, yoneticilerin davraniglarini, karar almalarini yonetim siirecinde
amaglar ve islevler arasindaki iliskiyi aciklayabilmelidir. Ol¢iim sonuglar1 sadece
ilgili yoneticilere degil, ¢alisanlara da iletilerek onlarin basarilarint 6grenme ve

kendilerini diizeltme olanag1 saglanmalidir.

* Sistem, yanlis anlamaya ya da énemli konulari gézden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi igermemelidir. Her ikisi de aym1 derecede

sakincalidir.
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*  Sistemin, sagladig: bilgi kullanacaklar tarafindan kolayca anlagilabilir ve
kabul edilebilir olmalidir. Aymi kosul, 6l¢iilenler i¢in de gecerlidir. Bunun i¢in tiim
ilgili kesimlerin sistem tasarimina ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmalidir.
Katilim diizeyi nicel ve nitel olarak arttik¢a onaylama ve destek de o derece biiylir.

Onaylama performans gelistirme amaci i¢in temel kosuldur.

*  Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda

savunma ve karsi savlari ¢iiriitebilme giiciine sahip olmalidir.

Bir performans o6l¢iim sisteminin dinamik bir sistem olmasi gerekmekle
birlikte, isletmelerin genelinde statik performans 6l¢lim sistemi bulunmaktadir. Bu
nedenle de isletmenin degisimlere hizli uyum saglamasi ve performans olgiim
sistemlerini biitlinlestirmeleri olumsuz olarak etkilenmektedir (Bititci vd., 2000,

5.694)

Performans 6l¢iim siirecinin temelinde bilgi sistemleri bulunmaktadir. Bu
bilgi sistemi, ilgili sistemler arasindaki bilgileri biitlinlestiren bir performans 6l¢iim
sistemi olmalidir. Performans 6l¢iim siireci, politikalarin ve stratejilerin yayildigi ve
farklr alanlardan geri bildirimlerin saglandig1 bir kapali dongii kontrol sistemi olarak

nitelendirilebilir (Bititci vd., 1997, 5.695).

6.3.2. Performans Ol¢iim Sistemlerinin Entegrasyonunda Yapilan

Hatalar

Performans ol¢iim sistemlerinde sorunlar yasamayan isletmelerin sayisi ¢ok
azdir. Isletmelerin, genel olarak, performans dl¢iim sistemlerinde yaptiklar: hatalar

olarak sunlar belirtilebilir (Artley ve Stroh, 2000, S.210):

1. Cok fazla veri ile ilgilenilmesi,
Kisa doneme odaklanilmasi,
Raporlarin ge¢mis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmast,

Verilerin ¢ok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi,

A

Yetersiz sayida Ol¢iitiin kullanilmas1 (genellikle finansal oOlgiitlere
odaklanilmas1 ve miisteri ve c¢alisanlarin tatmini gibi uzun dénemli
Olciitlerin degerlendirilmemesi ),

6. Celiskili ve gereksiz verilerin toplanmasi,
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7. Yanlis performans Ol¢iimiiniin siirdiirtilmesi (Bir alan i¢in uygun olan
bir performans 6l¢iimii diger alanlar i¢in anlamsiz olabilir),

8. Rekabetin 0Ozendirilmesi ve takim ¢alismasinin olumsuz olarak
etkilenmesi,

9. Gergekei olmayan ve anlamsiz dlgiitlerin kurulmasi,

10. Olgiitleri iliskilendirmede basarisizlik (Olgiitlerin isletmelerin stratejik
planlart  ile baglantisi kurulmali ve isletmedeki tiim diizeylere
iletilmelidir),

11. Olgiimler arasindaki siirenin belirlenmesi,

12. Miisterinin ihmal edilmesi,

13. Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin sorulmast,

14. Performans 6l¢iim sisteminin amacinin anlagilmamasi.

Literatiir incelendiginde Olgiitlerin isletmenin stratejisi  dogrultusunda
belirlenmesine iliskin 6nemli bir fikir birliginin olustugu goriilmektedir (Bourne vd.,
2000: 757). Performans 6lgiim sistemlerinin kullaniminda isletmeler arasinda 6nemli
farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklarin temel nedeni, 6l¢iim sistemlerinin direkt
olarak isletmelerin stratejilerine bagli olmasi ve isletmelerin stratejilerinin de
birbirlerinden farklilik gostermesidir (Medori ve Steple, 2000). Farkli olgiim
temelleri ve Ol¢iim sistem tasarimi igin kriterler gelistirilmis olmakla birlikte,
performans Olgiimiinde genel olarak uygulanabilir sistematik bir yaklagim heniiz
gelistirilmemistir.  Farkli sistem tiirleri, belirli 6l¢iim sistem karakteristikleri

gerektirmekte ve bu nedenle genel bir yaklasimin gelistirilmesi giiclesmektedir

(Beamon ,1999, s. 277).

6.3.3. Performans Olciimiiniin Kritik Boyutlar

Doni ve Tonchia (2001, s.65) yaptiklar1 arastirma sonucunda, dort farkl
performans boyutunu vurgulamislar ve Olgiitlerin tiirlerini, maliyet/verimlilik, siire,
esneklik ve kalite olarak belirtmislerdir. Hudson vd. (2001) de izlenmesi oncelikli
Ooneme sahip olan islemsel boyutlari; siire, kalite ve esneklik olarak belirtmislerdir.
Finansal oOlgiitler de performansin Olglimiinde Onemli kritik Ol¢limler olarak
goriilmektedir. Ayrica, miisteri tatmini ve insan kaynaklar1 da yaygin olarak

belirtilen 6l¢iim alanlaridir.
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Performans 6l¢iim sistemleri de hizli bir geribildirim saglayarak isletmelerin
performans Olc¢limlerini dogru olarak degerlendirebilmelerine olanak saglamalidir.
Isletmelerin, igsel ve dissal degisimlere duyarli olabilmeleri icin, biitiinlesik
performans 6l¢iim sistemlerini gelistirmeleri gereklidir. Isletmeler, performans 6l¢iim
sistemlerinin tasariminda bir¢cok boyut arasinda dengeyi saglayacak bigimde ol¢iitleri
belirlemeli ve  performans  Ol¢limiinii  stratejik  bir  faaliyet  olarak
degerlendirmelidirler. Etkin bir performans Ol¢lim sisteminin tasarimi sonucunda,
verilerin dogrulugundan siiphe duyulmamali, o6lgiitleri kullananlar tarafindan
Olciitlerin amaglar1 net bir bigimde anlasilmali ve 6lgiitlerin, isletmenin stratejileri ile
baglantis1 kurulabilmelidir. Isletmelerin, performans 6l¢iim sistemlerinin tasariminda
bircok faktorii dikkate almalari gerekmektedir. Performans o6l¢iim sistemlerinin
tasariminda bu faktorler dikkate alinabildigi oranda, performans 6l¢iim sistemlerinin
etkinligi gelistirilebilecek ve stirekli gelisimin basarilmast miimkiin olacaktir (Doni

ve Tonchia,2001, s.65).
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7. ISLETMELERDE SURECLERIN YENIDEN
YAPILANMASINDA PERFORMANS OLCUMUNUN
ROLU UZERINE BIR ARASTIRMA

7.1. Arastirmanin Amaci

Kiigiik ve Orta Boy imalat firmalar1 iizerinde yapilan bu uygulama, isletme
stireglerinin yeniden yapilanmasi asamasinda performans dlgiim sistemlerinin roliinii

belirlemeye ¢alismaktadir.
7.2. Arastirma Yontemi

Veri toplama metodu anket olarak se¢ilmistir. Anketle veri toplama yontemi
sosyal bilimlerde oldukga yaygin olarak kullanilmaktadir. Orneklem Kkitlesi olarak,
degisik sektorlerden KOBI’ler tercih edilmistir. Verilerin toplanmasinda, arastirma

kapsamindaki firmalar Istanbul ve Gebze bdlgesi i¢inde yer almaktadir.

Ik olarak, firmalarla telefonla ya da ziyaretlerde bulunularak yapilacak anket
calismasi ile ilgili kisa bir bilgi verilip randevu talep edilmistir. Daha sonra firmada
calisan bir orta kademe ya da iist kademe yoneticisine anketin icerigi ve dnemi izah

edilmistir. Baz1 anketler yoneticilerle goriisme aninda doldurulmustur.

Anketi cevaplayan kisilerin karsisinda bir arastirmaci gormesi sonucu sosyal
etkilesim seviyesinin daha yiliksek olmasi, arastirmacilarin ankete katilanlarin
diistinceleri hakkinda bilgi sahibi olmasi yanlig anlamalar1 6nleme noktasinda daha
etkili sonu¢ vermektedir. Bunun mimkiin olmadigi durumlarda ise anketler
yoneticilere belirli sayida birakilmis, daha sonra teslim alinmistir. Bu prosediir
izlenmistir ve buna ragmen eksik cevaplanan anketler cevapsiz olarak kabul edilmis,
aragtirmaya dahil edilmemistir. Anketlerin uygulanmast 2004 yilinin son ¢eyregi

boyunca slirmiigtiir.

Arastirmada anket yontemi kullamlmustir. Anket sorularmmn Ingilizce’den
Tiirk¢e’ye cevriminde herhangi bir hata yapilmamasi i¢in ¢cok dikkat edilmis, her iki

lisana da hakim olan iki kisi tarafindan kontrolleri yapilmistir. Terciimenin kontrolii
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sonucunda, anketler ilgili kisilere dagitilmistir. Anket, bes adet degiskeni 6lgmek icin

bes adet vasitay1 igermektedir.
7.2.1. Kullamlan Olcekler

Ik degisken olan mevcut performans 6lgiim sisteminin etkisinin
degerlendirilmesi i¢in anketi dolduranlarin firmanin gelisim sahalarindaki tutumlarini
I’den (yasaklayici) 5’e¢ (destekleyici) kadar olan Olgekte (Hayes) onaylamalar

istenmektedir.

Ikinci degiskende, Hayes tarafindan tasarlanan bir ara¢ (1994) yetki devrinin
derecesini O0lgmek i¢in kullanilmistir. Bu ara¢ 14 climleden ibaret olan ve ankete
katilanlarin 1°den (red) 5’e (kabul) kadar olan Glgekte onayladiklari her bir durum

icin isaretleme yapmalari istenmistir.

Ugiincii degisken olan entegrasyon, 20 ciimle olarak temsil edilmistir.
Katilimcilardan 1’den (red) 5’e¢ (kabul) kadar belirlenen oOlgekte (Dixon)
onayladiklar1 ya da reddettikleri her ciimleyi isaretlemeleri istenmistir. Entegrasyon
eksikligi genellikle yiiksek bir degerle gosterilir. Bu bdliimde tersine (reverse) 6lgek

kullanimi s6z konusudur. Analiz 6ncesinde ¢ikan sonuglar tersine ¢evrilmistir.

Doérdiincti degisken, stratejik uygunluk ile ilgilidir. Dixon tarafindan (1990)
yeniden tasarlanan arag, strateji ile Performans Olgiim Sistemi arasindaki iliskiyi

0lemek i¢in kismen degistirilmistir.

Son degiskende kullanilan vasita Dixon tarafindan gelistirilmis bir metodun
degistirilmis bir versiyonudur. Kullanilan 6lgek 1 sayisinin diisiik 6nemi gosterdigi
ve 5 saywismin yiksek Onemi vurguladigi sekliyle 1’den 5’e kadar
numaralandirilmistir. Katilimeilarin performans 6l¢iim sistemlerini, uzun vadede

isletmenin varlig1 i¢in ne derece 6nemli gordiiklerini yansitir.

Ayni zamanda gecerlilik ya da saglamlik Ol¢iimiiniin amaci, bir digeriyle
alakali olan maddelerin derecelendirilmesini incelemek i¢in olmaktadir. Bu yilizden

verilerin degerlendirilmesini saglamak i¢in ¢ogunlukla kullanilan analizler sunlardir:
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1- Faktor analizleri
2- Korelasyon analizleri

3- Regresyon analizleri

7.2.2. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Arastirmalarda kullanilacak anket formunun geri donilis orani acisindan
onemli oldugu bilinmektedir. Bu nedenle anket formu olusturulurken literatiirde
belirtilen hususlara dikkat edilmistir. Bu amagla, anketin kapak sayfasina kurum adi,
giris kismina ¢alismanin igerigi, bilimsel ve sosyal faydasina ve firmalardan alinacak
bilgilerin gizliligine dair kisa bir aciklama yapilmistir. Bu metnin altina calismay1
yiirliten kisilerin isimleri, tahsil durumu ve {invani gibi kisisel bilgiler ve calistigi

kurum hakkinda bilgileri eklenmistir.

Anket formunda yer alan degiskenler gruplar halinde sorulmus ve degiskenler
arasindaki farkliliklar1 gostermek ve birbiriyle karigtirllmamast icin agiklayici
climlelerde kisaca ifade edilmistir. Anket sorulart kapali u¢lu hazirlanarak,
cevaplayanin sorulari yanitsiz birakmasi ya da asiri zaman yiikiine neden olmasinin
Oniine gecilmistir. Her bir anket sorusunun basit, anlasilir ve kisa climlelerle ifade
edilmesine dikkat edilmistir. Ankete katilanlarin sorularin tiimiinii cevaplandirmasi

istenmistir.

7.3. Arastirma Hipotezleri ve Olusturulan Model

Mevcut performans 6l¢lim sisteminin, performans 6l¢iim faktorlerine verilen
onem tlizerindeki etkisi ve bu degiskenlerle birlikte entegrasyon, giiclendirme ve uzun
vadeli stratejik uygunluk iizerindeki etkileri {iizerine toplam yedi hipotez

gelistirilmistir. Kullanilan Hipotezler ve olusturulan model sirasiyla sdyledir:
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Cizelge 1: Arastirma Hipotezlerinin Listesi

Mevcut Performans Olciim Sisteminin Etkisinin Performans Faktorlerinin Olciimiine
Verilen Onem Uzerindeki Etkisi

H; : Mevcut performans 6l¢lim sistemi ile performans ol¢iim faktorlerinin 6l¢limiine
verilen dnem arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Mevcut Performans Olgiim Sisteminin Etkisinin Diger Degiskenler Uzerindeki Etkisi

H,b : Mevcut performans 6l¢lim sisteminin etkisi ile giiclendirme arasinda anlamli
ve pozitif bir iliski vardir.

H;sb : Mevcut performans 6l¢iim sisteminin etkisi ile entegrasyon arasindan anlamli
ve pozitif bir iliski vardir.

Hyb : Mevcut performans 6l¢iim sisteminin etkisi ile uzun vadeli stratejik uygunluk
arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Performans Faktérlerinin Olgiimiine Verilen Onemin Diger Degiskenler Uzerindeki
Etkisi

H,a : Performans faktorlerinin Olglimiine verilen 6nem ile giiglendirme arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski vardir.

Hsa : Performans faktérlerinin Ol¢limiine verilen 6nem ile entegrasyon arasinda
anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Hja : Performans faktorlerinin 6l¢iimiine verilen 6nem ile uzun vadeli stratejik

uygunluk arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.



Mevcut Performans
Ol¢iim Sisteminin Etkisi

Performans Faktorlerinin
Olciimiine Verilen Onem

Mevcut Performans Olgiim
Sisteminin Etkisi

H,

Hyb
Hza
Hsb
H3a
Hyb
H4a

Sekil 7.1. Arastirma Hipotezlerinin Modeli

v

Gii¢lendirme

Entegrasyon

Uzun Vadeli Stratejik
Uygunluk

Performans Faktorlerinin
Olciimiine Verilen Onem
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7.4. Analiz ve Bulgular

Calisma i¢in 150 firmaya geri gonderilen anketlere, 72 firmadan geri doniis

olmustur. 72 firmanin 200 ¢alisan1 anketleri cevaplamstir.

Verilerin analizinde, SPSS 12.0 istatistik programi kullanilmistir. Analizler,
faktor analizi, glivenilirlik analizi, degigskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalarini
da iceren degiskenler arasindaki birebir iliskiyi gosteren korelasyon degerlerinin

ortaya konmasi ve regresyon analizlerinden olusmaktadir.

7.4.1. Ornekleme Ait Temel Karakteristikler ve Demografik Veriler

Tablo 7.1°de goriildiigli gibi ankete cevap veren kisilerin %59’u teknik
personel, ustabasi veya usta, , %41°1 orta kademe yoneticisi ya da iist kademe
yoneticisinden olugmaktadir. Yeniden yapilanma siirecinde orta ve iist kademe
yoneticileri kadar, ilgili boliimlerde ¢alisan ustabast ve ustalar da, personel

gliclendirme ve biitiinlesme asamasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.

Tablo 7.1. Ankete Cevap Verenlerin Orgiitsel Pozisyonu

Pozisyon Sikhik Yiizde (%)
Ustabas1 / Usta 118 59
Orta / Ust Kademe Y énetici 82 41
TOPLAM 200 100

7.4.2. Faktor Analizleri

Tablo 7.2.°de faktor analizlerinin sonuclart verilmistir. Faktor analizini
uygularken, her bir degisken ayri ayri1 ele alinmistir. Bunlar Mevcut Performans
Olgiim Sisteminin Etkisi, Performans Faktorlerinin Olgiimiine Verilen Onem,

Personel Giiclendirme, Entegrasyon ve Uzun Vadeli Stratejik Uygunluktur.
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- Mevcut Performans Ol¢iim Sisteminin Etkisi

Mevcut Performans Olgiim Sistemi ile ilgili 11 soru sorulmus olup, faktor
analizleri Tablo 7.2.’de goriilmektedir. Ortaya ¢ikan degerler, degiskeni 6lgmek icin
kullandigimiz anket sorularmin bir biitlinliik arz ettigini  ve degiskene dogru

yiiklendigini gostermektedir (Kuwaiti ve Kay, 2000).
- Performans Faktorlerinin Olciimiine Verilen Onem
Bu degisken ile ilgili toplam 23 soru sorulmustur. flgili degiskenin faktor
analizi sonuglar1 Tablo 7.2.’de goriilmektedir (Kuwaiti ve Kay, 2000).
- Personel Giiclendirme

Personel Gii¢lendirme ile ilgili 14 soru sorulmustur. Bunlardan 4’i, analiz
sirasinda Olgek dis1 birakilmistir. Bu degiskenlere ilgili faktor analizi sonuglar1 Tablo

7.2.de gosterilmistir (Kuwaiti ve Kay, 2000).

-Entegrasyon

Entegrasyon ile ilgili toplam 20 soru sorulmustur. Analiz sirasinda bu
sorulardan 2’si analize dahil edilmemistir. Entegrasyon ile ilgili faktor analizi

sonuclar1 Tablo 7.2.”de goriilmektedir (Kuwaiti ve Kay, 2000).

- Uzun Vadeli Stratejik Uygunluk

Bu degiskenin analizinde kullanilmak tizere 11 soru sorulmustur. Faktor

analizi ile ilgili Tablo 7.2.’de goriilmektedir (Kuwaiti ve Kay, 2000).

Tablo 7.2. Faktor Analizi

Mevcut Performans Ol¢iim Sisteminin

EtKisi

Kalite 0,754
Verimlilik 0,820
Yeni iirlin veya hizmet gelisimi 0,669

Miisteri talebini karsilamada esneklik 0,592

Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor 5
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Maliyetleri azaltma 0,406
Kaynaklarin faydali kullanimi 0,750
Performans 6l¢gme 0,707
Miisteri memnuniyeti 0,724
Finansal performans 0,704
Egitim ve gelistirme 0,706
Isgiicii tatmini 0,752

Performans Faktorlerinin Ol¢iimiine

Verilen Onem

Kaliteli iiretim (Kusursuz ¢ikti) 0,565
Fabrika ya da kaynak etkinligi 0,568
Yeni iiriin gelistirme siiresi 0,658
Gelistirilmis yeni tiriin sayist 0,562
Siparis ve hizmet teslim siiresi 0,644
Direkt maliyet 0,496
Genel giderler 0,533
Isgiicii ya da kaynak kullanimi 0,640
Miisteri sikayetleri 0,606
Miisteri tutma 0,698
Isgéren devamsizligt 0,513
Miisteri talebine cevap verebilme 0,677
Isci basina ¢ikt: miktari 0,508
Isi teslim etme siiresi 0,734
Isgoren becerileri 0,609
Yeniden yapma ve 1skarta maliyeti 0,567
Direkt is.gi?cii Ve.rin.lliligi ya da 6n ofis 0625
personelinin verimi ’

Indirekt 1$gucu \./eri.rr%li.ligi ya da destek ofis 0.557
personelinin verimliligi ’

Hizmet personelinin giivenilirligi 0,541
Yatirim karliligt 0,578
Kar marjlarn 0,541
Pazar pay1 0,653
Egitim ve 6gretim 0,617

Personel Giiclendirme

Yiiksek kaliteli ig ¢ikarabilmek i¢in her seyi
yapabilecegim kabul edilmektedir.

0,594

Kendi isimde biiyiik sorumluluk sahibiyim.

0,616

Problemler ortaya ¢iktigi zaman onlari

0,752
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giderme yetkisine sahibim.

Caligma esnasinda halletmem gereken

problemler oldugu zaman iiretken 0,634
olabilecegim bir durum tavsiye edilebilir.
Kendi isimi nasil yapabilecegim hakkinda

P 0,474
bilgi sahibiyim.
Problemleri ¢6zmeden dnce idarenin iznine
o 0,625
ihtiya¢ duymuyorum.
Kendi bagima isle ilgili problemleri ele

0,679

almaya aligtirildim.
Acilen dikkat gerektiren problemlerle ilgili 0.704

idareyi ele alabiliyorum.

Entegrasyon

Insanlar kendi hatalar1 i¢in baskalarini
suclayarak vakit kaybetmektedirler.

0,454

Degisimleri 6grenmemizin tek yolu sdylentiler

ve resmi olmayan konugmalardir.

0,527

Yontem ve talimatlarin tersine yapilan
islemler nadir degildir.

0,437

Isletmede ¢alisanlar sadece kriz oldugunda bir
araya gelmektedir.

0,676

Departmanlar arasinda isbirligi az fakat
ihtilaflar fazladir.

0,622

Kendi isim yaparken diger fonksiyonlarin ne
oldugu hakkinda oldukga bilgisiz
durumdayim.

0,484

Pek ¢ok calisanin yoneticilerin koydugu
hedefleri anlamadiklar1 inancindayim.

0,652

Bazi uzun vadeli zorluklar i¢in servet
birikimini emniyet altina almaya muktedir
degiliz.

0,661

Yoneticiler firmanin daha kapsamli
hedeflerinden ziyade kendi departmanlarinin
alaniyla ilgilenmektedir.

0,578

Bazi departmanlar firma hedeflerinin zidd1
amagclara sahip goriinmektedir.

0,709

Bizler kendi miisterek hedeflerimize ulagsmak
icin diger departmanlarla siki sikiya bir
isbirligi i¢inde degiliz.

0,644

Bazen bizim kararlar diger boliimlerin
etkinligini ters yonde etkilemektedir.

0,472

Stratejik yonetim konusunda kisileri
belirsizlige iten ihtilafli mesajlar
dolagmaktadir.

0,702

Firmadaki tiim haberlesme imkani seyrek ve
sinirhidir.

0,588

Kendi hedeflerimi etkin bigimde kargilamak
tizere gerekli bilgiye sahip degilim.

0,614

Hig kimse onlari etkileyen seyler i¢inde
isletmenin diger boliimlerin etkisinin ne
oldugunu bilmemektedir.

0,624

Isverenler (hissedarlar) istisare etmeksizin
kendi kararlarimi degistirmeye devam etme
egilimindedirler.

0,554

Kendi isletmemizdeki kisiler arasinda, bilgi ve
goniillii igbirligi eksikligi vardir.

0,713
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Uzun Vadeli Stratejik Uygunluk

Kalite 0,647
Verimlilik 0,737
Yeni iiriin veya hizmet gelisimi 0,539
Miisteri talebini karsilamada esneklik 0,625
Maliyetleri azaltma 0,472
Kaynaklarin faydali kullanimi 0,747
Performans 6lgme 0,709
Miisteri memnuniyeti 0,686
Finansal performans 0,679
Egitim ve gelistirme 0,704
Isgiicii tatmini 0,752

7.4.3. Giivenilirlik Analizi

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup hipotezler test edilmeden Once faktdr analizi sonuglarina gore gruplanan
sorulara alinan cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestirilmis ve bu gruplamalarin

giivenilirlikleri (Tablo 7.3.) analiz edilmistir.

Glivenilirlik kisaca; bir degisken igindeki sorular arasindaki ortalama iligkiyi
g0z Oniine alan Ol¢limiin igsel tutarliligindan gelir (Kerlinger, 1986). Tablo 7.3.’ye
bakildiginda arastirma modelinde yer alan tiim degiskenlerin Alfa degerleri 0,72 ile
0,92 oranlar1 arasinda olusu degiskenlerin yiiksek bir i¢sel tutarlilifa sahip oldugunu
gostermektedir. Nunnaly, 0,70 giivenilirlik katsayisinin i¢sel giivenilirlik i¢in yeterli

oldugunu belirtmistir.

Giivenilirlik analizinde, faktér analizi sonucunda Olgeklerde yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarmma bakilmistir.
Buna gore, asagida verilen tablo 7.3.”de ilgili degiskenler ve alfa gilivenlik katsayilar

goriilmektedir.
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Tablo 7.3: Giivenilirlik Analiz Sonuglari

DEGISKENLER Soru Sayisi Alfa Katsayisi

1- Mevcut Performans
Sisteminin Etkisi 11 0,88

2- Performans Faktorlerinin

Olciimiine Verilen Onem 23 0,92
3- Giiglendirme 14 0,71
4- Entegrasyon 20 0,88

5- Uzun Vadeli Stratejik
Uygunluk 11 0,77

7.4.4. Tim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalari,
Alfa ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 7.4.°de modeldeki degiskenlere ait Alfa, Pearson Korelasyon
katsayilari, ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglari verilmistir.
Degiskenlere ait standart sapma degerleri 0,43 ile 0,68 arasinda hesaplanmis olup,
bu degerler arasindaki varyans (degiskenlik) miktari, analiz yapilmasi icin yeterli

seviyededir.

Tablo 7.4.’de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerimizde ileri siiriilen
iliskilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Ciinkii birebir
korelasyon katsayilar aslinda, iki degisken arasindaki basit regresyon ile ayn1 anlami
tagir. Bu anlamda Tablo 7.4.’de (p>0.01 seviyesinde) anlamli olan her iligki i¢in

pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir.

Tablo 7.4.’deki korelasyon katsayilarina bakilacak olunursa, ikili seviyedeki
incelenen degiskenlerin bir ¢cogunun arasinda p < 0,01 ve p < 0,05 anlamlilik
seviyesinde iligski oldugunu hipotezlerimizde 6ne siiriilenleri kismen dogruladigini

gostermektedir.




Tablo 7.4. Korelasyon Tablosu

Degiskenler Ortalama Standart 1 2 3 4 5
Sapma
(1) Mevcut
Performans Olgiim 4,12 6280 a =88
Sisteminin Etkisi
(2) Performans
Faktorlerinin 4,05 5468 0.696** a=92
Ol¢iimiine Verilen
Onem
(3) Giiglendirme
3,87 4306 0.348%* 374%* a="171
(4) Entegrasyon
2,50 6817 0.348** 0.314%* -0.015 o =88
(5) Uzun Vadeli
Stratejik Uygunluk 4,34 5319 0.562%* 0.430** 0.246** 0.179%* a=177

*# Katsay1 0.01 diizeyinde anlamli (Cift Yonlii)
* Katsay1 0.05 diizeyinde anlamli (Tek Yonli)
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7.4.5. Yapisal Model ve Regresyon Analizleri

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek icin regresyon analizleri de
kullanilmistir. Buradaki amag, regresyon denkleminin parametrelerinin degerlerini
saptamaktir. Arastirma kapsamindaki tiim modeller analiz edilmistir ve elde edilen

sonuclar ve hipotezlerin testi, asagida sirasi ile agiklanmistir.

Tablolardaki F degerleri, modellerin anlamliliklarmi gosteren degerlerdir. R?
degerleri ise (belirlilik veya tanimlayicilik katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin

ne kadarinin bagimsiz degiskenler tarafindan tanimlanabildigini gosteren bir olgtidiir.

Elde edilen analiz sonuglari, mevcut performans 6lglim sisteminin etkisinin
(B:0,696**) performans faktorlerinin Ol¢iimiine verilen 6nem tizerinde istatistiksel
olarak anlamli ve pozitif etkileri oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla  H;

desteklenmektedir.

Tablo 7.5. Gii¢glendirme Uzerinde Mevcut Performans Olciim Sistemi’nin Etkisi ile
Performans Faktérlerinin Olgiimiine Verilen Onemin Etkileri ile ilgili regresyon
analizi

Giiglendirme B Katsayis1 Sign

Mevcut Performans Ol¢iim 0,170%* 0,063

Sisteminin Etkisi

Performans Faktorlerinin 0,255%* 0,006

Olciimiine Verilen Onem

Bagimli Degigken: Gliglendirme R*=0,146 F=18,035

Analiz bulgulari, mevcut performans 6l¢iim sistemi (B:0,170%*)ile performans
faktorlerine verilen 6nemin (B: 0,255**) giiclendirme iizerinde istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif etkileri oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla H,a ve Hjb
desteklenmektedir. Bu sonuglar, bireylerin etkin ve adil bir sekilde 6l¢iilmesinin ve
bu Ol¢clim sonuglarina Oonem verilerek kullanima gegirilmesinin gii¢lendirme
caligmalarin1 olumlu bir yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Nitekim bu iki
degiskendeki degisim giiglendirme {izerinde meydana gelen degisimin %14.6’sin1

(R?) aciklayabilmektedir.
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Tablo 7.6. Entegrasyon Uzerinde Mevcut Performans Olgiim Sistemi’nin Etkisi ile
Performans Faktdrlerinin Olgiimiine Verilen Onemin Etkileri ile ilgili regresyon
analizi

Entegrasyon B Katsayis1 Sign

Mevcut Performans Ol¢iim 0,252%* 0,007

Sisteminin Etkisi

Performans Faktorlerinin 0,138 0,139

Olgiimiine Verilen Onem

Bagimli Degisken:Entegrasyon R*=0,122 F=14,793

Analiz sonucu, mevcut performans 6lglim sisteminin (f:0,252**) entegrasyon
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif etkisi oldugunu gostermektedir.
Performans faktorlerinin dl¢limiine verilen 6nemin (B:0,138) ise ayn1 sekilde pozitif
ve anlamli bir etkisi bulunamamistir. Dolayisiyla sadece Hsb desteklenmektedir.
Analiz bulgularina bakildiginda etkili bir performans 6l¢lim sisteminin varliginin
entegrasyon c¢alismalarin1 olumlu yonde etkiledegi goriilmektedir. Performans 6l¢giim
sistemlerindeki ~ degisim,  entegrasyondaki  degisimin  %12,2’sini  (R?)

aciklayabilmektedir.

Tablo 7.7. Uzun Vadeli Stratejik Uygunluk Mevcut Performans Olgiim Sistemi’nin
Etkisi ile Performans Faktorlerinin Olglimiine Verilen Onemin Etkileri ile ilgili
regresyon analizi

Uzun Vadeli Stratejik Uygunluk B Katsayis1 Sign
Mevcut Performans Sisteminin 0,511** 0,000
Olgiimii

Performans Faktorlerinin 0,074 0,368
Olciimiine Verilen Onem

Bagimli Degisken:Uzun vadeli stratejik uygunluk
R*=0312 F=46,114
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Yapilan analiz, mevcut performans 6l¢iim sisteminin (:0,511*%*) uzun vadeli
stratejik uygunluk iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif etkisi oldugunu
gostermektedir. Performans faktorlerinin Ol¢limiine verilen 6nemin (B: 0,074) ise
ayni sekilde pozitif ve anlamli bir etkisi yoktur. Sadece Hsb desteklenmektedir. Bu
bulgular, performans 6l¢lim sistemleri ile uzun vadeli stratejik uyumluluk arasinda
olumlu bir iligkinin varligina dair kanit teskil etmektedir. Nitekim model uzun vadeli
stratejik  uygunluk tizerinde meydana gelen degisimin  %31.sini  (R?)

aciklayabilmektedir.



Mevcut Performans
Ol¢iim Sisteminin Etkisi

Performans Faktorlerinin
Olciimiine Verilen Onem

B= 0, 170*

Mevcut Performans
Ol¢iim Sisteminin Etkisi

B= 0,252%*
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Giiglendirme

\
/'

B =0,255%*

Performans Faktorlerinin
Olciimiine Verilen Onem

Entegrasyon

/

Red

Mevcut Performans
Olgiim Sisteminin Etkisi

Performans Faktorlerinin
Olgiimiine Verilen Onem

Mevcut Performans Olgiim
Sisteminin Etkisi

B =0,696**

\
—

Red

B=0,511%*

Uzun Vadeli Stratejik
Uygunluk

Sekil 7.2. Degiskenler Arasinda Bulunan iliski
** Katsay1 0.01 diizeyinde anlamli (Cift Y onlii)
* Katsay1 0.05 diizeyinde anlamli (Tek Yonli)

v

Performans Faktorlerinin
Ol¢limiine Verilen Onem
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HIPOTEZLER RED/KABUL
H; Mevcut performans 6l¢iim sistemi ile performans 6l¢iim Reddedilemedi
faktorlerinin dlglimiine verilen 6nem arasinda anlamli ve pozitif B:0,696%*
bir iliski vardir.
Hja Performans faktorlerinin dlgiimiine verilen 6nem ile Reddedilemedi
giiclendirme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir. B:0,255%*
H,b Mevcut performans dl¢liim sisteminin etkisi ile giiclendirme Reddedilemedi
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir. B:0,170*
Hia Performans faktorlerinin 6l¢limiine verilen 6nem ile Red
entegrasyon arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
Hsb Mevcut performans 6l¢lim sisteminin etkisi ile entegrasyon Reddedilemedi
arasindan anlamli ve pozitif bir iligki vardir. B:0,252%**
Hja Performans faktorlerinin 6lgiimiine verilen 6nem ile uzun Red
vadeli stratejik uygunluk arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
vardir.
Hsb Mevcut performans 6l¢iim sisteminin etkisi ile uzun vadeli Reddedilemedi
stratejik uygunluk arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir. B:0,511%*

** Katsay1 0.01 diizeyinde anlamli (Cift Yonlii)
* Katsay1 0.05 diizeyinde anlamli (Tek Y6nlii)
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8. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmanin hedefi, Performans Olciim Sistemi’nin isletmelerin yeniden
yapilanmasindaki roliinii aragtirmaktir. Arastirma sorusu bu roliin degisimini ortaya
cikaran bir gereklilik olup olmadigidir. Tasarimda Onemli bir degisimi ortaya
koymak icin isletmelerin strateji ve faaliyet planin1 destekleyen bir Performans

Olgiim Sistemi tasarlayarak ise baglamak, tavsiye edilen bir durumdur.

Bu boliimde aragtirma kapsaminda gerceklestirilen istatistiksel analizler ile
elde edilen sonuglar literatiir ile ¢esitli baglantilar kurularak 6zetlenmektedir. Ayrica
hem akademisyenler hem de yoneticiler icin Oneriler yapilmakta, gerceklestirilen

arastirmanin kisitlar1 da aciklanmaktadir.

Bu sonuglar, herhangi bir isletmenin ciddi bi¢cimde yeniden yapilanma
projeleri baslatilmadan Once stratejik amaglara yonelmis bir performans Ol¢iim
sisteminin gelisimini hesaba katmasini gerekli gérmektedir. Bu veriler, gelisen ve
biiyiiyen Tiirkiye ekonomisinde bulunan KOBI’lerden toplanmustir. Gelecekte,
aragtirma verilerinin toplanmasimni da kapsamina alarak ayni veya daha biiyiik
ekonomilerdeki tiim sektdrler icin de yapilmalidir. Ozellikle, biiyiik uluslararasi
firmalar i¢in milli simirlar disinda veri toplama ve bunlart inceleme calismalari

yiiriitiilebilir.
8.1. Bulgularin Ozeti

Istanbul’da ve Gebze bolgesinde faaliyet gdsteren ve anket calismasina
katilan KOBI’lerin yeniden yapilanmasinda performans &l¢iimiiniin rolii ve
yoneticilerin yeniden yapilanma kavramina nasil baktiklari ile ilgili ¢aligmanin

bulgular1 asagidaki gibidir:

1. Yoneticilerin, kullanilan performans o6l¢iim sistemine O6nem verdikleri
fakat uygulama kisminda bazi temel kavramlar1 atladiklar1 goriillmektedir.
Bir bagka deyisle, yoneticilerin isletme hedeflerine ulasmada
benimsedikleri performans o6l¢iim sistemi, isletme faaliyetlerinin etkin

tutulmasi i¢in 6nemli bir unsur olarak ele alinmaktadir. Bununla birlikte,
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ozellikle entegrasyon gibi yeniden yapilanmanin onemli bir elemani

firmalarda yeterince uygulanmamaktadir.

2. Giiglendirme, yani ¢alisanlar1 yetkilendirme, yoneticilerin yeniden
yapilanma faaliyetleri sirasinda ¢ok Onem verdikleri bir uygulamadir.
Performans o6l¢giim sistemi ile giiclendirme arasinda da olumlu yonde
etkilesim bulunmaktadir. Calisan personelin  sorumluluk almasi,
projelerini hayata gec¢irmesi, alinacak stratejik kararlarda pay sahibi

olmas1 gerekmektedir.

3. Yapilan c¢alismada, beklenenin aksine, entegrasyon degiskeni ile
performans faktorlerinin Olglimiine verilen 6nem arasinda bir iligkinin
varligmma dair kanit bulunamamistir. Bu sonug, yeniden yapilanma
faaliyetleri icerisinde entegrasyona ve hedef saptama siirecine verilen

Oonemin diisiik oldugunu gostermektedir.

Bu c¢alismada goriildiigii gibi, yeniden yapilanma faaliyetlerinde etkili bir
performans Ol¢lim sistemi kullanilmasi, iist yonetimin de bir tercihidir. Tim
boliimler ve faaliyetler yapilandirilirken, igletmede ¢alisanlara daha fazla sorumluluk
verilmeli, yeni agilacak boliimler veya ise yeni alinacak personel sirket ile uyum
saglamali ve alinacak tiim kararlar isletmenin uzun vadeli stratejik kararlari

cercevesinde olmalidir.

8.2. Cahsmanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Oneriler

Ciddi ve titiz bir calismanin sonucu olarak ortaya ¢ikan bu tezin dogal olarak

eksik yanlar1 da olabilir.

Veri toplama siireci Istanbul’da ve Gebze’de gerceklestirilmistir. Daha genis
bir cografik alanda yapilacak arastirma ve kullanilacak daha homojen bir 6rneklem
kitlesi, bu ¢alismay1 daha genellenebilir sonuglara ulastirabilir. Ayrica uygulanan
anketlerde sektorel bir ayirima veya siniflandirmaya gidilmemistir; oysa ki sonuglar

sektorel olarak farklilik gdsterebilir.
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Gergeklestirilen analizler 72 firma ve 200 katilimcidan alinan anket verilerine
dayanmaktadir; daha genis bir 6rneklem kitlesinin daha dogru sonuclar verebilecegi

hususu unutulmamalidir.

8.3. Yoneticilere Oneriler

Gorildiigii gibi, uygun ve iyi tasarlanmis bir performans dl¢lim sisteminin
degisim siirecinde erken takdiminin stratejik siralamay1 gelistirecegi ve calisanlara
yetki devredilmesinin isletmede siireglerin entegrasyonu ve yeniden siirecleme

fonksiyonlarina fark edilebilir bicimde katkist oldugunu gostermektedir.

Isletmelerin etkin bir performans 6l¢iim sistemine sahip olmalari, giiniimiizde
daha yogun bir rekabetin yasandigi is diinyasinda giderek Oonem kazanmaktadir.
Etkin bir performans 6l¢iim sisteminin tasarimi ve bunun uygulanmasi, isletmenin
kendi performansini diizenli olarak kontrol edebilmesini ve bu sayede yeni stratejiler

gelistirmesini saglayacaktir.

Performans 6l¢iim sistemleri de hizli bir geribildirim saglayarak isletmelerin
performans Olgiimlerini dogru olarak degerlendirebilmelerine olanak saglamalidir.
Isletmelerin, igsel ve dissal degisimlere duyarli olabilmeleri icin, biitiinlesik
performans Sl¢iim sistemlerini gelistirmeleri gereklidir. Isletmeler, performans dl¢iim
sistemlerinin tasariminda bir¢ok boyut arasinda dengeyi saglayacak bigimde 0l¢iitleri
belirlemeli  ve  performans  Ol¢limiinii  stratejik  bir  faaliyet  olarak
degerlendirmelidirler. Etkin bir performans Ol¢lim sisteminin tasarimi sonucunda,
verilerin dogrulugundan siiphe duyulmamali, o6l¢iitleri kullananlar tarafindan
Olciitlerin amaglar1 net bir bigimde anlasilmali ve 6lgiitlerin, isletmenin stratejileri ile

baglantis1 kurulabilmelidir.

Yoneticiler, basarili insanlar1 isletmelerine alarak onlarin kisa siirede
isletmeye adapte olmalarin1 saglamalidirlar. Miisterilerin ihtiyaglarin1 giderme
sorumlulugunu  onlara vererek ve kendi insiyatiflerini  kullanmalarim
cesaretlendirecek ve destekleyecek bir anlayis icinde olmalidirlar. Gli¢lendirilmis

calisanlar, yaptiklari islerin sonuc¢larinin kendilerine ait olacagini bildikleri i¢in daha
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fazla sorumluluk istlenirler. Bu durumda, islerinde insiyatif gosterirler, islerinden

hoslanirlar ve isletme icindeki etkinlikleri artar.

Yeniden yapilanma faaliyeti icerisinde, isletmenin sahip oldugu vizyonu
cer¢evesinde uygun bir stratejik planlama yapilmalidir. Bunu saglayacak alt faktorler
ise giiclendirmeye ve yetki devrine verilen 6nem, isletmenin entegrasyon siireci ve
tiim stratejik planlama ve uygulama siirecini denetleyebilecek yapida gelistirilmis bir
performans Ol¢iim sisteminin varhigidir. Ayrica yeniden yapilanmanin uygulama
alanlar1 olarak tiim endiistri kollar1 gosterilebilir. Bunun yani sira, temel ilkeler ve
ozelliklerin benimsenmesinden sonra yeniden yapilanma uygulamalar1 her sirkette

farkl1 olabilir.

Kobilerin imalat sanayimizin biiyiik bir kismin1 olusturmasi ve bu sektorlerde
yasanan basta finansman olmak {izere teknik bilgi, kalite, pazarlama gibi
hususlardaki zaafi, siire¢ odakli yaklasimi benimseyen yeniden yapilanmay1 Kobiler

icin basar1 sansini arttiracak bir model olarak sirketlerin karsisina ¢ikarmaktadir.
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T.C. KADIR HAS UNIVERSITESI

Bu anket formu, Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde
“ISLETMELERDE SURECLERIN YENIDEN YAPILANMASINDA
PERFORMANS OLCUMUNUN ROLU” konusunda yapilan arastirma ¢alismasinin
uygulama kismu ile ilgilidir. Anketin amac1 1990’11 yillar boyunca gelismis tilkelerde
en yaygmn sekilde uygulanan isletmelerin yeniden yapilanma stratejisinin
Tirkiye’deki isletmeler tarafindan nasil algilanip uygulandigini ortaya ¢ikararak bu
konudaki ¢alisma yapan ve yapacak olan isletmelere geri bildirim saglamaktir.

Gonderilecek cevaplar mutlak surette gizli tutulacak ve elde edilecek sonuglar
firma adi belirtilmeksizin genel ve ortalama ozellikler seklinde anketi cevaplayan
firmalara gonderilecektir. Zaman kayiplarin1 azaltmak amaci ile sorularin hemen
hepsi uygulama ve teoride mevcut olan muhtemel cevap siklarim1 da ihtiva
etmektedir. Ileri siiriilen cevap siklari isletmenizdeki durumu aksettirmiyorsa
cevabimizi fiili duruma gore vermenizi rica ederiz. Pesin tesekkiirlerimizi sunar,
islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla. ..

Yrd. Dog. Dr. Cemal ZEHIR Erkut ALTINDAG

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler | Formu Dolduran Yonetici Hakkinda Genel
Bilgiler

Isletmenin Ad1 ve kurulus yili: | Ad1 ve Soyadi:

Faaliyet Alani: Unvani ve Calistig1 Departman:

Tahsil Durumu:
Isletmede Calisan Sayist:

Sizce firma icin Bu 6l¢iimde halen bu
asagidaki her" ) lzir Performans Faktorleri (Dixon, perforr_pans fakFérﬁne ne
performans faktdriiniin d.1990 kadar 6nem verilmektedir?
ne derece  onemli | YO )
oldugunu belirtiniz
Hig........cooenni Cok Hig........coooovnn... Cok

1 2 3 4 5 |Kaliteliiretim (Kusursuz ¢ikti) 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Fabrikayadakaynak etkinligi 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Yeniiiriin gelistirme siiresi 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Gelistirilmis yeni iiriin sayist 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Siparisve hizmet teslim siiresi 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Direktmaliyet 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Genelgiderler 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Isgiciiyadakaynak kullanimi 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Misterisikayetleri 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 | Misteritutma 1 2 3 4 5
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Isgoren devamsizlig

Miisteri talebine cevap verebilme

Isci basina ¢ikt1 miktari

Isi teslim etme siiresi

Isgdren becerileri

Yeniden yapma ve 1skarta maliyeti

| | | |t | |
W W |W[W W[ W ]|W
N[ || |n

Direkt isgiicii verimliligi ya da 6n ofis
personelinin verimi

| et [ | [ | [

N[N [ [ ||| Dn

Indirekt isgiicii verimliligi ya da destek ofis
personelinin verimliligi

(O8]
(9}

—

(98] W[ [ |W

(9]

Hizmet personelinin giivenilirligi

Yatirim karliligi

Kar marjlari

Pazar pay1

NN N[N [\ [NSRL SR ORL S RE S REORY )
BN ENEEIED BN N ENENENEIEES

| | | |
W[ W [W (W (W
DN |||

Egitim ve dgretim

—t | et [ |t [

NN (N \S) NN N[N

W[ [ [W

R NEIEEES S BRI EIEES

N[

Tablo 2. Yetki devri (Giiglendirme) 6l¢timiinde araglar

Ifade edilenler

Ret

z
S
=

Yiiksek kaliteli is ¢ikarabilmek i¢in her seyi yapabilecegim kabul
edilmektedir.

(9]

Kendi isimde biiyiik sorumluluk sahibiyim.

(9]

Problemler ortaya ¢iktig1 zaman onlar1 giderme yetkisine sahibim.

W

Caligma esnasinda halletmem gereken problemler oldugu zaman iiretken
olabilecegim bir durum tavsiye edilebilir.

(9]

Yonetimin bana daha fazla yetki vermesini istiyorum.

(9]

Degismesi gereken seyler igin ¢cok fazla kirtasiye ile ugrasmam gerekmiyor.

(98]

W

Burada yapilmus islerle ilgili pek ¢ok kirtasiyecilik isini yliriitmem
gerekiyor.

(98]

(9]

Kendi isimi nasil yapabilecegim hakkinda bilgi sahibiyim.

Problemleri ¢6zmeden 6nce idarenin iznine ihtiya¢ duymuyorum.

Kendi basima igle ilgili problemleri ele almaya alistirildim.

Acilen dikkat gerektiren problemlerle ilgili idareyi ele alabiliyorum.

Istedigim zaman isimde degisiklikler yapabiliyorum.

Bana daha fazla yetki saglayan bir isi tercih ederim.

Isimde siki sikiya takip etmem gereken prosediirler (yontemler) s6z
konusudur.
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Tablo 3. Entegrasyonun ol¢limiindeki araglar

Ifadeler

Ret

Isletmedeki herkes genellikle biitiine yapacag: katkinin ne oldugunu
bilmektedir.

Insanlar kendi hatalar1 icin baskalarmi suclayarak vakit kaybetmektedirler.

Degisimleri 6grenmemizin tek yolu sdylentiler ve resmi olmayan
konusmalardir.

Yontem ve talimatlarin tersine yapilan islemler nadir degildir.

Isletmede ¢alisanlar sadece kriz oldugunda bir araya gelmektedir.

Departmanlar arasinda isbirligi az fakat ihtilaflar fazladir.

Kendi isim yaparken diger fonksiyonlarin ne oldugu hakkinda oldukg¢a
bilgisiz durumdayim.
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Pek ¢ok calisanin yoneticilerin koydugu hedefleri anlamadiklari 1 2 3 4 5
inancindayim.

Baz1 uzun vadeli zorluklar igin servet birikimini emniyet altina almaya 1 2 3 4 5
muktedir degiliz.

Yoneticiler firmanin daha kapsamli hedeflerinden ziyade kendi 1 2 3 4 5
departmanlarinin alaniyla ilgilenmektedir.

Bazi departmanlar firma hedeflerinin zidd1 amaglara sahip gériinmektedir. 1 2 3 4 5
Bizler kendi miisterek hedeflerimize ulasmak i¢in diger departmanlarlasikt | 1 2 3 4 5§
sikiya bir igbirligi icinde degiliz.

Bazen bizim kararlar diger boliimlerin etkinligini ters yonde etkilemektedir. | 1 2 3 4 5§
Stratejik yonetim konusunda kisileri belirsizlige iten ihtilafli mesajlar 1 2 3 4 5
dolagmaktadir.

Firmadaki tiim haberlesme imkan1 seyrek ve sinirlidir. 1 2 3 4 5
Kendi hedeflerimi etkin bi¢gimde karsilamak tizere gerekli bilgiye sahip 1 2 3 4 5
degilim.

Hig kimse onlar etkileyen seyler icinde igletmenin diger béliimlerin 1 2 3 4 5
etkisinin ne oldugunu bilmemektedir.

Dogru kisilerin temini sadece tecriibeye dayalidir. 1 2 3 4 5
Isverenler (hissedarlar) istisare etmeksizin kendi kararlarin1 degistirmeye 1 2 3 4 5
devam etme egilimindedirler.

Kendi isletmemizdeki kisiler arasinda, bilgi ve goniillii isbirligi eksikligi 1 2 3 4 5

vardir.

Tablo 4. Stratejik uygunluk 6l¢iim araglar

Uzun Vadeli Onem

Mevcut Performans

Gelisim Sahas1 Olgiim Sisteminin Etkisi
Hig....ooooevienen... Cok Yasaklayici...Destekleyici
1 2 3 4 5 Kalite 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Verimlilik 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Yeni iiriin veya hizmet gelisimi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Miisteri talebini karsilamada esneklik 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Maliyetleri azaltma 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Kaynaklarin faydali kullanimi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Performans 6lgme 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Miisteri memnuniyeti 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Finansal performans 1 2 3 4 5§
1 2 3 4 5 Egitim ve gelistirme 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Isgiicii tatmini 1 2 3 4 5




