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OZET
Doktora Tezi
Stratejik Hedeflere Ulasmada Verilerin Analizi Uzerine Bir Arastirma

Murat Tanmik

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Ekonometri Anabilim Dali

Bugiinkii durumundan daha ileride olmay1 amaclayan ve kendilerine bu
dogrultuda hedefler koyan kuruluslar bu hedeflere ulasabilmek icin yaptiklari
isleri bugiinkiinden daha farkl ve iyi yapmah ve bunu da basarmak icin daha
sofistike diisiinsel yapilara sahip olmalidirlar. Kuruluslara yon veren karar
vericiler stratejik hedeflerini olustururken ve bu hedeflere ulasmak iizere
harekete gectiklerinde dogru toplanmis verilere ve bu verilerin en uygun sekilde
analiz edilmesine ihtiyac duyarlar. Toplam kalite yonetimi hareketinin
olgunlasmasi, yoneticileri ‘‘siire¢ yaklasimi’ bakis acisina yoneltmis ve daha
rasyonel karar verebilmek icin veri analizlerine duyulan ihtiyacin 6ne ¢cikmasiyla
bu iki nosyonu bir araya getiren ‘‘istatistiksel diisiince’ yoneticilerin sahip olmasi
gereken kritik bir bakis acis1 haline gelmistir. Siire¢ yaklagimim esas alan
istatistik teknikleri yogun kullanan proje bazhh ve evrensel problem cozme
algortimasimin kullammim standart olarak kabul eden ‘“alti sigma” yaklasim
giiniimiiz yonetim anlayis1 iizerinde hayli etkin bir konuma gelmistir. Veri
analizlerinin ve istatistiksel diisiince bicimlerinin 6neminin yoneticiler tarafindan
algilanmaya baslamasina ragmen; veri analizlerinin ve bu analizlerden
yararlanarak performans iyilestirmelerinin bir kurulusta hayata gecirilirken neler
yapilmasi gerektigi; yonetici ve diger calisanlarin hangi diisiince yapilarina sahip
olmalar1 gerektigi, bu yapilarin nasil olusturulacagy, verilecek egitimlerin
tasarimi, proje secimi ve yonetimi gibi onemli kavramlarin bir biitiin olarak
algilanmasi konusu halen iyilestirmelere aciktir. Bu calismada stratejik planlama
siireci ve bu siirecteki veri analizleri stratejik yonetim siireci icindeki biitiinliigii
bozmamak icin temel seviyede ele alimrken, calismanin ana odagi stratejik
hedefler belirlendikten sonra yoneticilerin bu hedeflere ulasmak icin aldig
kararlarin ve yiiriittiigii faaliyetlerin performansim arttirmak amaciyla veri
analizlerinin nasil kullamlacagidir.

Anahtar Kelimeler: Istatistiksel Diisiince, Siire¢ Yaklasimi, Veri Analizi, Alt1 Sigma,
Kalite Miihendisligi, Performans Y 6netimi
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ABSTRACT
Doctoral Thesis
(A Research on Data Analysis For Reaching Strategic Objectives)
Murat Tanik

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Econometrics

The institutions who desire an advance position in the future and set goals in
that respect ; should employ methods and sophisticated idea infrastructures to
innovate better ways to do what they are doing today. The policy makers need
accurately collection and analysis of data while they shape and execute their
strategic goal setting scenerios. The maturity that total quality movement reached
has lead executives toward process approach. In addition with that, the increasing
demand for data analysis for decision making have made “statistical thought” a
keen angle that executives should keep. The “Six Sigma Approach” has become
very popular in contemporary management medium due to the fact that it
encompasses global problem solving algorithm as standard and uses process
approach heavyly relying on the use of statistical techniques. Despite the fact that
data analysis and statistical way of thinking has been widely recognized by
executives; there are still many pillars that will require improvement. Some of
these pillars may involve issues for real life applications such as performance
improvement via data analysis; physcological perspective in respect with
management and human resources, design of required mental structures, design
of required training; selection of projects and importance of how to. This work
emphasizes on how to employ data analysis in order to improve the performance
of decisions and actions of executives to obtain their goals following the goal
setting phase; while the strategic planning process and the place of data analysis
during strategic planning has been investigated on fundamental basis in order to
obtain the integrity within strategic management process as a whole.

Keywords: Statistical Thinking, Process Approach, Data Analysis, Six Sigma,
Quality Engineering, Performance Management
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GIRIS

Bilgi teknolojilerinin gelisimi ve global rekabet kosullarinin is diinyasi
tizerindeki etkilerinin en 6nemlilerinden bir tanesi yoneticilerin veri yiginlar arasinda
bogulma noktasina gelmeleridir (Hoerl ve Snee 2002). Yoneticiler pazarin, rakiplerin,
cevrenin, is siireclerinin, kurulus kaynaklarinin ve bunun gibi pek cok faktoriin
durumunu g6z Oniine almak ve kararlarini buna gore vermek durumundadirlar.
Aslinda yoneticiler stratejilerini olusturma siirecinde, bu stratejileri hayata gegirirken,
is slireclerine yayarken ve elde ettigi performans sonuglarini degerlendirirken her
zaman dogru toplanmig verilere ve bu verilerin en iyi sekilde analiz edilip
anlasgilmasina ihtiya¢ duyar. Ancak tek basina veri analizi yoneticilerin rasyonel
kararlar almasinda yeterli degildir. Yoneticiler stratejilerini olusturduktan sonra,
belirledikleri hedeflere ulasabilmek i¢in bu hedeflerin is aktivitelerine yayilmalarim
saglamak zorundadirlar. iste bu noktada is aktivitelerini dogru ve ortak bir sekilde
algilayabilmek ve bu is aktivitelerinin ve onlarin performansinin yonetilebilir

kilinmasinda en kuvvetli ara¢ olan “siire¢ yaklasimi” nin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Stire¢ kavrami “kurulusun kaynaklarini girdi olarak kullanarak kurulusun
amagclarini destekleyen onceden tanimlanmis ¢iktilarin elde edildigi mantiksal olarak
baglantili faaliyetler grubu” olarak tanimlanabilir (Tinnila 1995). Siire¢ bakis agisi,
faaliyetlerin performansinin etkinlik, verimlilik ve uyum saglama yetenekleri
bakimindan yo6netilmesini miimkiin kilar. Is aktivitelerinde varyasyonun mevcut
olmas1 kaginilmaz olarak belirsizligi beraberinde getirir. Yoneticiler bu belirsizlik
ortaminda karar vermek icin is siireclerinde mevcut olan varyasyonun yapisin
anlamak durumundadirlar (Makrymichalos, ve Antony, 2005) . Verilen hatali kararlar
maliyetlerin yiikselmesine ve cabalarin bosa gitmesine neden olacaktir. Bu durum
giiniimiizde “Istatistiksel Diisiince” adi verilen diisiince yapisinin olusmasina neden
olmustur. Istatistiksel diisiince yoneticilere varyasyonla nasil miicadele edilecegini ve
sistem ve siirecler lizerinde etkili kararlar alabilmek i¢in nasil veri toplanacagi ve bu
verilerin nasil kullanilacagimi gosterdigi i¢in giiniimiizde tim yoneticilerin sahip
olmasi gereken bir diisiince sistemidir. Whitaker ve Johnson, (2001) e gore kaliteyi ve

is performansini arttirmak isteyen tim yoneticiler “istatistiksel” diisiinebilmeli ve



temel istatistik teknikleri uygulayabilmelidir. Bu bakis acis1 yoneticilere kurulusun
yalnizca operasyonel siireclerini iyilestirme konusunda katki saglamaktan ¢ok daha
fazlasin1 sunabilir. Stratejik planlama siireci, stratejik hedeflerin belirlenmesi,
hedeflerin siireglere yayilimi ve sonucglarin performansinin degerlendirilmesi
dongiistiniin tamaminin yani tiim stratejik yonetim siirecinin performansinin veri
analizleri ve benzer sistematik yaklasimlarla kuvvetlendirilmesi miimkiin olabilir.
Daha genis bir bakis agisiyla bakildiginda yoneticilerin sadece istatistiksel diisiinceyi
ve bazi istatistiksel teknikleri bilmekten oOte, tiim is faaliyetlerini “kavramsal
modeller” ile ele alma veya bagka bir deyisle “sistematiklestirme” ve karsi karsiya
oldugu durumlart “veri analizi” ile degerlendirme yeteneklerine sahip olmasi
gerektigi sonucuna ulagilabilir. Bagka bir ifade ile yoneticilerin “analitik”

diisiinebilmesi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton (2001) ’a gore “Stratejinin formiile edilmesi bir sanattir ve
her zaman Oyle kalacaktir ancak stratejinin tanmimlanmasi sanat olmamalidir”.
Stratejik planlama siirecine ait analizler dogru hedeflerin belirlenmesinde 6nemli
etkiye sahiptirler ve yoneticiler sanatsal yaraticiliklar1 kadar veri analizlerine
giivenmelidir. Pek ¢ok yoOnetici basar potansiyeli yiiksek stratejiler gelistirirler ancak
cogu durumda bu stratejiler hayata gecme asamasinda yok olup giderler. Dogru

stratejileri olusturmak kadar 6nemli ve zor olan stratejileri gerceklestirmektir.

Alt1 sigma uygulamalan istatistik yontemleri ve veri analizleri yogun sekilde
kullanan bir metodoloji olarak giiniimiizde kuruluslar arasinda gittikce
yayginlasmaktadir. Ismi alti sigma olsun veya olmasin veri analizlerinin ve
istatistiksel diisiince bi¢imlerinin Onemi yoOneticiler tarafindan algilanmaya

baslamustir.

Bugiin veri analizleri kuruluglarin stratejik hedeflerini gerceklestirmede
Oonemli rol oynamaktadirlar; ancak veri analizlerinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi
icin analizlerin amaclarinin kurulusun stratejik plan ve hedefleri ile uyum iginde
oldugundan emin olunmasi gerekir. Tiim veri analizi yontemleri ile ilgili teorik

altyap1 ve bu analizlerin nasil uygulanacag konular cogu istatistik kitabinin kapsami



icindedir. Ancak kanimizca veri analizlerinin ve bu analizlerden yararlanarak
performans iyilestirmelerinin bir kurulusta hayata gecirilirken neler yapilmasi
gerektigi; yonetici ve diger calisanlarin hangi diisiince yapilarina sahip olmalar
gerektigi, bu yapilarin nasil olusturulacagi, verilecek egitimlerin tasarimi, proje
secimi ve yOnetimi, siire¢ bakis agis1 ve veri analizleri gibi 6nemli kavramlarin bir
biitiin olarak algilanmas1 konusu halen iyilestirmelere aciktir. Bu ¢alisma isletmelerde
veri analizlerinden daha fazla yarar elde edilmesi i¢in bilinmesi gerekenler konusunda
bir istatistik kitabinin disinda kalan konular1 inceleme altina almay1 amag¢lamaktadir.
Veri analizi metotlan ile ilgili teorik bilgiler bu tezin kapsaminda degildir. Bu
calismada stratejik planlama siireci ve bu siirecteki veri analizleri stratejik yonetim
stireci icindeki biitiinliigti bozmamak i¢in temel seviyede ele alinirken, calismanin ana
odag stratejik hedefler belirlendikten sonra yoneticilerin bu hedeflere ulagmak icin
aldig1 kararlarin ve yiiriittiigii faaliyetlerin performansimi arttirmak amaciyla veri

analizlerinin nasil kullanilmas1 gerektigidir.



BIiRiINCi BOLUM
DAHA iYiYi BASARMADA AKILCI YAKLASIMLAR

1.1  Isimizi Daha Iyi Yapma Ihtiyac1 ve Kalite Kavram

Isimizi daha iyi yapma ihtiyac1 ve “kalite” kavrami endiistri devriminden ¢ok
Once iretimin zanaatkarlar tarafindan gerceklestigi zamanlarda da mevcuttu ancak
endiistri devriminin gerceklesmesiyle iiretim zanaatkarlarin elinden fabrikalara
kaymis ve biiyiik kitleler halinde gerceklesmeye baslamistir. Zanaatkarlik doneminde
zanaatkarlar {iretim cevrimindeki tiim isleri kendi kendine yaparlardi ve bu sayede
iriinlerinin kalitelerinin siirdiirdiikleri her alt gorevin performansindan etkilendigini
bilirlerdi. Juran (1995) in ifadesiyle ‘Zanaatkarlar tekrar tekrar kendilerinin
miisterileridir.” Ancak fabrika iiretimlerinde is¢ilerin temel kaygisi pek de temas
halinde olmadig miisterinin tatminini saglamak degil de elindeki “numuneye benzer
sekilde” yapmakt: (Juran, 1995). Onceleri pazarda hizla artan talep, kalite konusunu

ikinci plana iterken yirminci yiizyilin gelisiyle su gelismeler yasandi:

1- Uriinlerin karmasiklig1 ve hassasiyeti artt1
2- Toplum saglig1 ve cevre iizerindeki tehditler artt1
3- Devletlerin kalite diizenlemeleri uygulamaya girdi

4- Tiiketici hareketleri baslad1

5- Kalite konusunda uluslar arasi rekabet artt1 (Juran, 1995)

Tim bu gelismeler bir kalite devriminin gerceklesmesini zorunlu kildi.
Yirminci yiizyil endiistri sahnesinde kalite iyilestirme konusu en onemli rollerden
birini aldi. Juran (1995) a gore kalite iyilestirmeleri iki farkli tiptedir: Birincisi iiriin
ve siirecler lizerinde yapilan yenilikler, digeri ise kronik kayiplarin ortadan
kaldirilmast seklindedir. Juran’ 1n bu tanimlamas1 siire¢ performans kriterleri olan
etkinlik ve verimlilik kavramlarinin da temelidir. “Pek cok yonetim gurusu ve kalite
lideri iyilestirmeler icin degisik bakis acilar ortaya koymus ve bunlarla beraber pek
cok yeni yoOnetim yaklagimi ortaya c¢ikmistir. Bunlardan bazilar su sekilde

siralanabilir:



Re-engineering

Toplam Kalite Yonetimi
Ogrenen Organizasyonlar
Kendini Yoneten Takimlar
Benchmarking

Alt1 Sigma vb.

Tim bu yaklasimlar faydalidir ve her birinin en kuvvetli yonii mevcut
yonetim anlayisina entegre edilebilir. Eger bu basarilirsa, bunun sonucu, miisteri
ihtiyaglarina daha iyi yanit verebilecek ve pazardaki rekabet ortaminda daha etkin
rekabet edebilecek yeni bir yonetim anlayisinin dogmasidir. Bu {i¢ yOnetim

yaklasiminin ortak ii¢ temasi su sekilde siralanabilir:

-Isleri siire¢ olarak algilamak

-Karar verirken verilere dayanmak

-Varyasyona karsi1 akilci tepkiler vermek

Bu ii¢ prensip aym zamanda “istatistiksel diisiince” sisteminin de bilgi

govdesini olusturmaktadir.” (Hoerl ve Snee, 2001)

1.2 Daha lyiyi Basarmada Siire¢c Yaklasim

Her insan hayatinda daha iyiye dogru bir degisimin gerceklesmesini ister.
Kuruluslarda da calisanlar islerin daha iyiye gitmesini ister. Ust yonetim, calisanlarin
bu kadar hata yapmamasini, miihendislik departmani pazarlamanin daha iyi
ongoriimlemelerde bulunmasini, satis¢ilar iiretim departmaninin satmasi kolay daha
iyl drlinler iiretmesini, {retim ise miihendisligin {iiretilmesi kolay tasarimlar
olusturmasini ister. Harrington (1995) bu konuyla ilgili olarak sunu sdylemektedir:
Herkes bir bagkasinin degismesini ister ancak hi¢ kimse kendisini degistirmeyi tercih
etmez. lyilestirme siireci kisinin kendisini degistirmesi ile baslar. Yanitlanmasi
gereken soru organizasyonlarin bu siireci nasil basaracaklaridir. Bunun icin degisik

yaklagimlar vardir. Yiizlerce danmigman tek c¢oOziimiin kendilerinde oldugunu



sOyleyerek yoOnetimin kapisim calar, ¢Oziimler birbirlerinden ¢ok farklidir bazi

acilardan ise hepsi birbirinin aynidir (Christopher 1994).

Bugiiniin Pazar kosullarinda yasamay1 siirdiirmek ve basariya ulagsmanin en
onemli kosulu kuruluglarin yaptig1 her seyi daha iyi yapabilme yeteneklerine baglidir.
Her sey kavramim somutlastirmak gerekirse organizasyonlarimin basarilarinin
kuruluslarin su ii¢ elemaninin performansina bagl oldugu sdylenebilir(Christopher
1994):

- Kurulusun iiriin ve hizmetleri

- Kurulusun is siiregleri ve onlar1 destekleyen doku

- Insanlar; yani kurulusun calisanlar1 ve tedarikgileri

Stirecler, miisteri istek ve ihtiyaclan ile iiriin ve hizmetlerin sunulmasi
arasindaki vazgecilmez baglantidir. “Joseph M. Juran yapilan hatalarin ¢ogunlugunun
kaynagimin kullandigimiz siirecler oldugunu sdylemistir. Juran buna bagli olarak
85/15 kuralin1 ortaya atmistir. Buna gore olusan hatalarin %85 1 siirecten
kaynaklanirken ancak kalan %15 insanlardan kaynaklanmaktadir. Daha sonra

Deming bu oranin 96/4 seklinde oldugunu savunmustur” (Hoerl ve Snee ,2001:15).

Stirecler kurulusun ve calisanlarin gayelerini veya ‘“misyon” larini
gerceklestirme sekilleridir. Baska bir ifade ile hedeflerimize ulagsmamiz ancak
yaptigimiz isleri daha iyi yapmakla yani is siireclerimizin performansini arttirmakla
miimkiin olacaktir. Oyleyse yaptigimiz isleri ortak bir sekilde algilayacak, aym dili
konusmamiza yardimci olacak ve yaptiZimiz islerin performansini yonetmemizi
saglayacak kavramsal bakis acilarina ihtiya¢ vardir. Siire¢ yaklasimi bu bakis agisini

saglamada en onemli yardimcidir.

“Pek c¢ok kurulus oOlcek ekonomisini yakalamak igin kendilerini dikey
fonksiyonel gruplara gore yapilandirirlar. Bu fonksiyonel gruplarda benzer birikime
sahip uzman calisanlar o konu ile ilgili tiim gorev ve isleri en iyi sekilde yerine
getirebilecek bilgi ve beceriyi bir araya getirecek bir havuz olustururlar. Bu yapi

takim olarak iyi calisan kendi misyonunu kuvvetle destekleyen etkili ve gii¢lii bir



organizasyon yaratir, ancak pek cok siirec dikey olarak degil yatay olarak
akmaktadir” (Harrington 1991:13). “Siire¢ iyilestirmelerinde uygulanan geleneksel
fonksiyonel veya departmansal yaklasimlar genellikle sonuctaki toplam is
performansimi istenen diizeye ¢ekme konusunda basarisiz olmuslardir. IBM, Ford,
Unisys, British Telecom gibi kuruluslar alternatif c¢apraz fonksiyonlu siireg
iyilestirmelerine ihtiya¢c duymuslardir. Bugiinkii siire¢ yOnetiminde c¢apraz
fonksiyonlu yaklagimin kokleri siire¢ performansi iyilestirmede ‘“holistic” yaklasima
uzanmaktadir. Bu yaklasim toplam kalite yonetimi olarak ta ifade edilmektedir. Bu
yaklagimda organizasyon, i¢ miisteri-tedarik¢i zincirlerinden olusan bir matris olarak
goriilmektedir. Bu i¢ miisteri-tedarikci zincirleri departmansal ve fonksiyonel sinirlar
keserler, bu zinciri siirdiiren siirecler ¢apraz fonksiyonludur ve organizasyonu bir
arada tutan halatlar1 olustururlar. Anahtar capraz fonksiyonlu is siireglerinin
yonetilmesi ve iyilestirilmesi is performansinin arttirilmasinda oldukga belirgin
firsatlar saglar” (Christopher, 1994). Bugiiniin siire¢ tabanl bakis acis1 Garvin (1998)
e gore su iki karakteristik bakimindan yonetim uygulamalarinda cok faydali olacaktir:
“Oncelikle bu bakis acis1 bireysel gorev ve faaliyetleri birlestirerek orta seviyeli ve
uygun bir analize zemin hazirlayarak isletmedeki var olan gergeklerin isletmenin
toplamdaki fonksiyonuna belirgin bir sekilde entegre olmasimi saglar. Ikincisi ise
faaliyetler arasindaki baglantilart vurgulayarak birbiriyle iliskisiz gibi goriilen

faaliyetlerin aslinda tek bir dizinin bir alt bileseni oldugunu gosterir.”

Harrington (1991:9) siire¢ kavramim su sekilde tanimlamaktadir:

“Bir girdiyi alip buna deger katan ve i¢c veya dis miisteriye ¢ikti saglayan
aktivite veya aktiviteler grubu”. Harrington (1991) siirecleri iiretim siiregleri ve is
siirecleri olarak iki kategoride ele almaktadir. Uretim siirecleri miisteriye teslim
edilmek {izere hazirlanan bir donanim veya yazilimla fiziksel temast olan
paketlenmeye kadar olan tiim siirecler olarak ele alinirken is siirecleri ise iiretim
stirglerine destek olan tiim hizmet siirecleri olarak tanimlanmistir. “1970 li yillardan
bu yana farkli yonetim hareketleri gerceklesmis ve bunlarin hepsi isletmelerin
stireclerden olustugunu soylemistir. Hepsinin ortak noktasi siire¢ kavramidir. Bu
gercek, siireclerin bir siire¢ modeli ile ele alinmas1 ihtiyacim1 dogurmustur. Diger tiim

modeller gibi siire¢ modeli de amacimiza ulagsmak i¢in ihtiya¢c duyduklarimizi igerir.



Stirecin  modellenmesine duyulan ihtiyac1 anlayabilmek icin siireclerin 6nem

kazandig1 durumlar incelemek faydali olacaktir.

“1-Organizasyonun ne yaptigi ve nasil yaptigi ile ilgili ortak bir anlayisa
ihtiya¢ duyuldugu durumlar.

2-Bir seyin benimsenmesi veya uygulanmasi i¢in ortak bir yaklagima ihtiyag
duyuldugu durumlar (Ornegin, bir kalite yonetim sistemi).

3-Kademeli iyilestirme programlari, toplam kalite yOnetimi dahilinde ele
almacag1 durumlar.

4-Radikal degisim programlari, ©rnegin BPR  (Business Process
Reengineering) uygulamasinin ¢atisi altindaki durumlar.

5-Bilgi teknolojileri sistemlerinin kurulusun ihtiyaclan ile esgiidiimlenmesi
ihtiyaci olustugu durumlar.

6-Isin akisinin bilgisayarla yonetilecegi is yonetim sistemlerinin (workflow
management) kullanilmasi gerektigi durumlar.

7-BPMS (Business Process Management Systems) gibi yeni siireg
teknolojilerinin yonetime aktif destek vermesi icin uygulanacagi durumlar.” (Ould
2005)

Bu yedi madde siire¢ yonetimine gegisin itici giiciinii olugturan kosullardir.

Is siireclerinin yonetilmesinin ve iyilestirilmesinin {ic tane ana amaci
mevcuttur. Bunlar:

-Siirecin daha etkin hale getirilmesi- istenen sonuclari iiretmesi

-Siirecin daha verimli hale gelmesi- kullanilan kaynaklarin minimizasyonu

-Siirecin uyum saglama yetenegini iyilestirmek- degisen miisteri ihtiyaci ve

Pazar kosullarina adapte olabilmesi. (Harrington 1991)

Bu ii¢ anahtar amac¢ ayni zamanda siireclerin li¢ performans kriteri olan
etkinlik verimlilik ve adapte olabilme Olciitlerini olusturmaktadir. Siire¢ yaklasimi
kurulusa sayisiz faydalar getirecektir. Bunlar Harrington (1991:16) tarafindan su

sekilde siralanmaktadir:



1-Organizasyonun, miisteriye odaklanmasini saglamak

2-Organizasyonun, degisimi kestirimlemesi ve kontrol etmesi

3-Organizasyonun, mevcut kaynaklarimi daha iyi kullanarak rekabet etme
yetenegini gelistirmesi.

4-Karmasik aktivitelerin etkin degisimi icin zemin hazirlamak

5-Organizasyonun i¢ iliskilerinin daha etkin yonetilmesine yardimci olmak

6-Organizasyonun faaliyetlerine sistematik bir bakis saglamak

7-Odagin siirecte tutulmasini saglamak

8-Hatalarin olusumunu 6nlemek

9-Kurulusun koétii kalite maliyetleri ile ilgili bir dl¢iit saglamak

10-Hatalin nasil olustugu ve nasil 6nlenecegi ile ilgili bir bakis saglamak.

11-Is sahas1 igin biitiin bir 6l¢iim sistemi olusturmak

12-Organizasyonun ne kadar iyi olabilecegi ve oraya nasil ulasabilecegi ile
ilgili bir anlay1s saglamak.

13-Organizasyonun gelecekteki sorunlarina hazir olmasi i¢in bir metodoloji

saglamak

1.3  lyilestirme icin Sistematik Yaklasimlar

Pek ¢ok yazar, iyilestirmelerin genellikle kademeli iyilestirmeler ve radikal
degisimler olmak iizere iki farkli sekilde gerceklestigini ifade eder. Bu
kategorizasyon dogru olmakla birlikte bu iki kavram arasinda belirgin bir sinir
cizmek her zaman kolay olmayacaktir. Bu ayrisim teorik algilama igin uygunken
uygulamada sistematik yaklagimlar iiretmek igin yeterli degildir. Onemli olan siirec
performans kriterlerini en iyi sonuglar saglayacak seviyeye ulastiracak degisimleri
basarmaktir. Bu kriterler dogru algilandiginda iyilestirmelerin saglanmasi i¢in hangi
yaklasim ve tekniklerin kullanilmas1 gerektigi daha fazla agiklik kazanacaktir.
Iyilestirmelerin hayata gecirilmesi igin degisik yaklasimlar kullanilabilir, ancak
bunlardan iki tanesi digerlerine gore daha iist seviyede bir perspektif saglarlar ve de
iyilestirme siirecinin belirli bir disiplin icinde yapilmasin garanti altina alirlar. Bunlar

stire¢ iyilestirme ve problem ¢6zme yaklagimlaridir.



Sekil 1. lyilestirme Modeli

Is Siveci

- —>| - g MMiister:

Ven

PN

7~ ~

Siire¢ Ivilestime Problem Cozme

Iyilestine Faaliveti

Kaynak: Hoerl, R.W. and Snee, R.D. 2001

Siire¢ iyilestirme, bir siirecin tamaminin performansini arttirmak icin yapilan

aktiviteleri icerir ve su agsamalardan olugur

-Siirecin tanimlanmasi ve haritalandirilmasi yoluyla daha iyi anlasilmasi
-Mevcut siirecin performansini degerlendirmek icin veri toplamak
-Siirecin iyilestirilmesi gereken alanlarinin belirlenmesi

-lyilestirme fikirlerini uygulamak iizere siirec iizerinde degisiklik yapmak
-lyilestirme ¢abalarinin etkilerinin arastirilmasi

-Yapilan degisikliklerin standart hale getirilmesi.

Problem ¢6zme ise, siirecin normal davranisi olmayan belirli bir problemin

¢Oziimiine odaklanma yaklasgimidir ve su agsamalardan olusur:
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-Problemin kapsaminin tanimlanmasi
-Problemin kok nedeninin belirlenmesi
-lyilestirmelerin secimi, gerceklestirilmesi ve standardizasyonu. (Hoerl and

Snee, 2001)

Alt1 sigma yaklasiminda problem ¢dzme ve siire¢ iyilestirme yaklasimlar
DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) metodolojisi icerisinde ele

alinmustir.

Veriler, siireclerin yiiriitiilmesi ile iyilestirilmesi arasindaki kopriiyii olusturur.
Dogru toplanmis saglikli veriler, iyilestirme faaliyetlerinin etkinliginin artmasinda
onemli rol oynar ve hem siire¢ iyilestirme, hem de problem ¢oziimii yaklasimlarinin
her asamasinin performansinda etkilidir. Ancak veri, bilgi demek degildir. Veriden
ise yarar bilgiye ulasmak i¢cin dogru analiz ve degerlendirmelerin yapilmasi ihtiyaci

vardir.

1.4  1Ise Yarar Bilgiye Ulasmada Veri Analizleri

Veri analizi ise yarar bilgi ve kullanilabilir sonuglar iiretmek amaciyla
verilerin doniistiiriilmesi anlamina gelmektedir. Veri analizi kavrami kimi yazarlarca
veriler igcinde goriilmeyen kalipsal yapilarin kesfedilmesinden c¢ok mevcut bir
modelin dogrulanmas1 veya reddi veya teorik bir modeli gercek hayata uyarlayacak
parametrelerin bulunmasi olarak algilanmaktadir. (Wikipedia 2008). Bu ¢alismanin
icersinde veri analizleri yukarida gecen her iki amaci da kapsayacak haliyle
istatistiksel veri analizleri olarak ele alinmastir. Istatistiksel veri analizleri, verilerin
analizi edilmesi konusunu kesfedici metotlar ve dogrulayict metotlar olarak iki
kategoride ele almaktadir. Kesfedici metotlar, basit aritmetik ve ¢izimi kolay resimler
ile verilerin ne soyledigini kesfetmemize yardimci olurken dogrulayict metotlar
belirlenmis sorularin yanitlanmasi icin olasilik teorisinin ortaya attigi fikirlerden
yararlanir. Istatistiksel veri analizi kullanilarak bir problemin ele alinmasi su

asamalarin gerceklestirilmesiyle miimkiin olur.
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1- Problemin Tanimlanmasi
2- Veri Toplanmasi
3- Verilerin Analiz Edilmesi

4- Sonuglarin Degerlendirilmesi ve Raporlanmasi

“Veriler ham halleriyle insanlara bilgi (information) saglamazlar. Veri, ancak
karar problemi ile iliskili hale geldigi taktirde bilgi (information) saglar. Bilgiler ise
ancak verilerle desteklenirse olguya, gercege (facts) doniisiir. Olgular ise ancak bir
karar siirecinin basartyla tamamlanmasiyla hakiki bilgiye (knowledge) , bilgelige
doniisiir. Sekil 2 belirsizlik altinda karar verirken istatistiksel diisiince siirecinin nasil
calistigm gostermektedir. Bir istatistiksel modelin dogrulugu arttikca, verilen
kararlarm basar1 seviyesi artacaktir. Iste bu sebepten istatistife ve istatistiksel veri
analizlerine ihtiya¢ duyariz . Istatistik bilimi de bilgiye ulasirken sistematik bir delil
tabanina duyulan ihtiya¢ yliziinden gelismistir (Kuonen 2005). Kararlar alinirken
verilere dayanilmayan ortamlarda, herkes konusulan konunun uzmani oluverir ve sesi
en cok cikanin dediginin yapildigi sonug iiretmeyen siddetli tartigmalarin olustugu
karar verme siiregleri yaganir. Ayrica karar vericilerin hafizas1 ¢ok giiclii degildir ve
pek cok gercegi unutma egilimindedirler. Veri, karar vericilere hakikate ulagsmada

ihtiya¢ duyduklan giicii saglayacaktir.

Sekil 2. Veriden Ilime Yolculuk

Istatistiksel Modelin =~
Tamhk Sevivesi Dim -Kanaat -Irfan
" (EKnowledge)
X

Gercekler (Facis)

N

Bilgi (Information)
Veri Karar Verme iizerinde Yapilan
Iyilegtirmelerin Seviyesi

Kaynak: Kuonen 2005
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Istatistiksel diisiincenin hayata gecmesinde “veri” kavrami cok ©nemli
olmakla birlikte istatistiksel diisiince uygulamalar1 veri ile baslamaz. Oncelikle
ilgilenilen siirecin 6zellikleriyle ilgili bir anlayis olugsmasina ve ¢ok net tanimlanmis
amagclara ihtiya¢c vardir. Bu iki gercek belirli sorulara yanmit verebilecek verilerin
toplanabilmesinde karar vericilere kilavuzluk yapacaktir. Aksi halde ise yaramayan
veri yiginlart maliyet ve kafa karigiklig1 yaratmaktan baska bir seye hizmet etmez.
Box Hunter ve Hunter (1978) “Verilerin kendi kendine hi¢bir anlam1 yoktur. Ancak
iizerinde calisan fenomenin kavramsal modeli ile iliskilendirildiklerinde anlam

kazanirlar” demektedir.

Stratejik hedeflere ulagsmak icin dogru kararlar verebilmede ve en olumlu
degisikleri bagsarmada veri toplama ve veri analizi kavramlar1 hayati oneme sahiptir.
Veri analizlerinden en olumlu sonuglar alabilmek icin ise eldeki problemin dogru
anlagilmasi, yiiriitilen faaliyetlerin herkesce ortak bir algi yaratacak sekilde
tanmimlanmasi, ve siire¢ yaklagimi gibi kavramsal modellerle incelenmesi veri

analizlerinin performansinm arttirmada anahtar role sahiptir.

Garvin (1998:35) organizasyonlardaki siirecleri belirgin bir ayrima tabi
tutmus; miisterilerin istedigi iiriin ve hizmetleri tireten siirecleri operasyonel siiregler,
miisterilere ¢ikti iiretmeyen ancak organizasyonun yasamaya devam edebilmesi icin
gerekli diger siirecleri yonetim siire¢leri olarak tanimlamistir. Garvin (1998:35) siire¢
yaklasiminin operasyonel siirecler iizerinde cok fazla durmasini, ancak yOnetim
stireclerini goz ardi etmesini bu yaklasimin eksikliklerinden biri oldugunu
belirtmektedir. Garvine gore lyilestirme faaliyetlerinin odaginda genellikle
operasyonel siirecler yer almaktadir ve yonetim siiregleri pek de dnemsenmemektedir.
Bu da uyumsuzluklara ve biitiinliigiin saglanamamasina yol agmaktadir. Eger yonetim
siirecleri de yeniden tasarlanmazsa iyilestirme programlarindan kazang elde edilmesi
zordur. Siireglerin yeniden tasarimi i¢in daha genis bir perskpektife ihtiya¢ vardir.

(Garvin, 1998; Kirakal ve Manning, 2005)
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1.5 Giindelik Is Hayatinda statistik

Sirketlerde daha rasyonel karar alma amaciyla istatistiksel araglarin kullanimi
genellikle profesyonel istatistikcilerin araciligiyla yapilamamaktadir. Cogu zaman
teknik bilgi, ve tecriibeye dayali sezgisellik istatistiksel diislincenin Oniine
gecmektedir. Cogu yoneticinin ve ¢6ziim bekleyen problemle ilgili teknik bilgiye
sahip calisanin da istatik bilimi iizerindeki birikimi siklikla diisiik seviyededir. Oysa
istatistik giindelik is yasaminda sirketlerin karliligimi ve yasam giiciinii arttiran
delillerin toplanmasi ve degerlendirilmesini saglamada dnemli bir yol gostericidir. Bu
yol gosterici istatistik teknikler deney tasarimi veya coklu zaman serileri gibi
komplike araclar olmak zorunda degildir. Ishikawa (1985) pareto analizleri, balik
kilcig1 diyagramlari, histogramlar, plotlar, ve kontrol kartlar1 gibi basit araglarin
Oonemini vurgulamistir. Genis bir perspektiften bakildiginda istatistik, caligsanlara
bilimsel metodu ve olasiligin dilini yayginlastirmak icin gerekli araglart saglar.
Yirminci yiizyilda kalite hareketlerinin artmasi ile siire¢ ve iiriinlerin iyilesitirilmesi
amaciyla istatistik tekniklerin kullammi oldukca 6n plana c¢ikmaktadir. Istatistik
bilimi bazen dogrudan siirecin iyilestirilmesi icin kullanilarak dogrudan fayda
saglarken bazen basit tanimlayici Olciiler yardimiyla karar alimlarina dogrudan katki
saglayabilir. Cok farkli amaclara giden yollarin her birisi icin farkli istatistik teknik
ve bakis acilar1 destek saglayabilir. H.V. Roberts (1984) istatistik yontemlerin asagida
siralanan  birbirinden olduk¢a farkli altt ama¢ icin  kullanilabilecegini

vurgulamaktadir.

1- Ge¢cmis Performansin Tanimlanmasi: En kiiciik boyuttaki veya en siradan
sekilde yonetilen isletmede bile gecmis donemlere ait performans kayitlart
saklanmaktadir. Aylik satiglar, karlar, vs gibi degerlerin seyri, bilgilerin dzetlenip
tablolanmasi, grafiksel sunumlar istatistigin konusudur ve yoneticiler icin oldukca

faydal bilgiler saglayacaktir.
2- Ongoriimleme: Higbir kurum ve sirket icin gelecegin tam olarak bilinmesi

elbette miimkiin degildir ancak mevcut kosullarin siirmesi halinde kurumun

geleceginin ne olacag veya farkli durum senaryolan karsisinda kurumun hangi
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kararlar1 almas1 gerektigi gibi sartli veya sartsiz tahminleme metodolojilerinin
kullanilmasi bu belirsizlikler altinda daha iyi karar almanin zeminini hazirlayacaktir.
Elbette kurulus i¢in gelecek ay satislarin ne olmasi gerektiginin bilinmesi, envanterin
ne seviyede tutulmasi1 gerektiginin, hangi hammaddeden ne kadar siparis verilmesi
gerektiginin, nakliye, reklam ve istihdam biit¢elerinin nasil olusturulacagi konulari ile
ilgili karar verilebilmesi i¢cin hayati onem tagimaktadir. Bu kararlarin sezgisel olarak
verilmesi istatistik biliminin saglayacagi disiplininin yaninda olduk¢a zayif bir

durumdur.

3- Performans Degerlendirmesi: Yonetim her zaman kurulusun ve onun alt
birimlerinin nasil gittigini bilmek zorundadir. Ge¢mis donemin Ozetlenmesi ve
tanimlanmast onemlidir. Finasal bakimdan performans nihai olmakla birlikte iiriin
kalitesi, miisteri memnuniyeti, envanter, personel devir hizi, gibi sonuca ulagmay1
saglayan orta seviyeli metriklerin de incelenmesi gerekir. Yonetim sadece mevcut
satiglart bilmesi yetmez gecmise ait verilerle veya rakiplerin durumuyla ilgili
karsilagtirmalar da yapilmasi gerekebilir. Bazen gerceklesen performans ile ongoriilen
performansin karsilagtirllmas1 gerekir bdylece “Gzel sebepler” bulunarak yeni

bilgilere ulasilabilir.

4- Sebep-Sonug iliskilerinin Arastirilmasi: Neden sonug iliskisinin anlagilmasi
siireclerin iyilestirilmesi icin anahtardir. iki farkli yaklasim kullanilabilir (1)
Gozlemsel Calismalar (pasif gozlemler) (2) Deneysel Calismalar. Bazen sadece
gozlemsel veriler bile ise yarar bilgi saglayabilir. Genel bir ekonomik resesyonun
mevcut oldugu durumda kurulusun satiglarindaki bir diisiis, bireysel davranislarin ¢cok
otesinde sebeplerle acgiklanabilir. Ancak aksi durumda, ornegin genel bir biiyiime
trendi varken bunun kurum basarisina yansimamasi bireysel davranisin sonucu ile
aciklanabilir. Istatistiksel olarak tasarlanmis deneylerin kullanimi ile bu bakis
acilarinin Otesine gegilebilir, bu yaklagim en siklikla iiretim ve arastirma gelistirme

departmanlarinda uygulanmaktadir

5- Hayirh Kazalar (Beklenmedik Haller) ve Sapan Durumlar: Bazi

durumlarda veri setinin gerisi ile hayli iliskisiz tek bagina duran sapan gozlemlerin
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mevcudiyeti s6z konusudur. Sapan gozlemler genellikle istatistiksel anlizin ve siire¢
iyilestirmenin basedilmesi gereken bir sorunu olarak algilanir. Sapan bir hata sonucu
olugmus olabilir ama bu sadece varsayim olarak diisiiniiliip es gecilmesi gereken bir
durum degildir. Ornegin farkli kazanlarda bulunan farkli petrol (iiriinlerinin
karisimlarinin yanma sicakliklar ile ilgili yiiriitiilen bir calismada yanma odalarindan
birindeki karisimin genel veri setine gore ¢ok yiiksek seviyede oktana sahip oldugu
goriilmiistiir. Bu gercekte bir hata degil sonunda biiyiik bir kar firsat1 yaratan dnemli

bir kesfe doniigmiistiir

6- Ornekleme: Isletmeler icin ise yarar bilgi edinmek asla bedava degildir.
Ornekleme, kismi bilgi saglamaya yardimci olan ve olasiliklarla ifade edilen bir

ornekleme hatasina tabi bir yaklasimdir.

Bu amaclan gerceklestirmede elbette istatistiksel teknikler olduk¢a faydali
olacaktir. Ancak gercekten etkin bir yonetim anlayisi olusturmak igin yoneticilerin
istatistiksel diisiinmeyi Ogrenmeleri gerekir. Istatistik bir isletmenin fonksiyonel
alanlarin1 birarada tutan tutkaldir (Roberts H.V. 1990). Deming de istatistik ile
yonetim arasinda oOnemli bir bag oldugunu belirtmis ve “yonetebilmek” icin
varyasyonu anlamak gerektigini ve varyasyonu dogru anlamak ic¢in diizgiin bir

istatistik egitiminin sart oldugunu soylemistir.
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iKiNCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM
2.1  Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramm

Giin gectikce isletmeler, yerel, uluslar arasi, ve global pazarlarda artan

rekabetle yiizlesmektedirler. Isletmelerin basarilari da, pazardaki degisimlere tepki
verebilmesindeki etkinligine kuvvetle baglidir. Dogru stratejilerin olusturulmasi ve
hayata gecirilmesi i¢in siirdiiriilmesi gereken stratejik yonetim faaliyetleri ¢cogunlukla
basit bir karar verme siireci degildir ve yoneticilerin stratejik yonetim faaliyetlerini
daha iyi anlayabilmesi ve yonetebilmesi icin stratejik yonetimi de bir is siireci modeli
olarak algilayabilmelidirler (Munive ve digerleri 2004). Boylece veri analizleri de bu
siire¢ iizerinde en iyi sonuglar iiretecek sekilde stratejik yonetime entegre edilebilir.
Bir model olarak stratejik yonetim siirecini ele alirken strateji kavraminin doyurucu
bir tanimin1 yapmak faydali olacaktir:
Strateji kurulusun ana amaglarin politikalarimi ve hareket bigimlerini bir araya getiren
bir plandir ve iyi formiile edilmis bir strateji organizasyonun kaynaklarin1 kurulusun
icyapisindaki goreli avantaj ve dezavantajlarini, cevrede beklenen degisimleri ve
akill rakiplerin olas1 hareketlerini esas alarak kullanacag: biricik bir yap1 olusturmaya
yardimei olur (Quinn, Mintzberg ve James, 1988). Tiim isletmeler rekabetin i¢inde
yasamak zorunda oldugundan rekabet¢i stratejiler olusturmalidirlar. Rekabetci
strateji, bir isletmeyi rakipleri arasinda farkli kilan yeteneklerinin degerini maksimize
edecek sekilde konumlandirmaktir. Porter (1982) ii¢c jenerik rekabetci stratejiyi su
sekilde siralamaktadir

1) Fiyat liderligi

2) Farklilagsma ve

3) Odaklanma
Bu rekabetci stratejilerden herhangi birini basariyla uygulayabilmek i¢in {iretim,
tasarim, pazarlama, finans, insan kaynaklar1 faaliyetleri iizerindeki fonksiyonel
stratejilerin birbirleriyle entegre edilmesi gerekmektedir ve cesitli fonksiyonlarin
yetenekleri ile ilgili bilgiye sahip olunmadan rekabetci stratejiler hayata gecirilemez
(Munive ve digerleri 2004). Artan rekabet ve karmasik pazar kosullan ile bas

edebilmek icin etkin stratejik yonetim sarttir. Stratejik yonetim, kurulusun iginde
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bulundugu is sahasin1 ve rakiplerini degerlendiren, mevcut ve potansiyel rakiplere
kars1 en iyi stratejik plan ve hedeflerin olusturuldugu, daha sonra bunlarin hayata
gecirilmesi ile ilgili diizenli (yillik veya ceyrek yillik) gézden gegirme faaliyetlerinin
yiriitiilerek yeni finansal, politik, teknolojik, rakipsel, ekonomik ve sosyal kosullarin
gdz Oniine almip stratejilerin basarili olup olmadigimin ve diizeltmelere ihtiyag
duyulup duyulmadiginin sorgulandigi devaml bir siirectir (Robert (1984). McDonald,
(1996) a gore ise stratejik yonetimin amaci, kurulusun uzun dénemli yon ve ufkunun
belirlenmesi kadar kurulusun i¢ faaliyetleri ile g¢evresel kosullarin ve kurulus
kaynaklarn ile i¢ faaliyetlerin uyumunun saglanmasidir. Stratejik yonetim siirecinin
ana asamalar1 su sekilde siralanabilir

1-Stratejilerin formiilasyonu

2-Stratejilerin hayata gecirilmesi

3-Stratejilerin degerlendirilmesi

Stratejilerin Formiilasyonu evresi su ii¢ asamadan olusur:

a) Durum analizinin yapilmasi: Kurulusun kendi kendinin ve rakiplerinin
analizinin hem i¢ hem dig faktorleri hem makro, hem de mikro kosullarin dikkate
almarak yapilmasini igerir.

b) Degerlendirme asamasinin tamamlanmasindan sonra vizyon ve misyon
ifadelerinin olusturulmasi toplam kurumsal amaglar (finansal ve stratejik), bunlara
bagli olarak is birimi amagclar1 ve taktik amaglarin belirlenmesi gerceklestirilir.

c) Durum analizlerinin 15181 altinda bu amaglara nasil ulasilacag
sorusunun yanitini olusturacak bir stratejik plan olusturulmalidir.

Bu ii¢ agamal1 strateji formiilasyon siireci, neredeyiz, nerede olmak istiyoruz ve oraya
nasil varabiliriz sorularinin yanitlanmasini igermektedir. Bu iic soru stratejik
planlamanin 6ziinii olusturmaktadir. (Wikipedia 2008)

Stratejilerin Hayata Gecirilmesi evresi

a) Gerekli finansal, personel, zaman teknoloji ve destek gibi kaynaklarin
saglanmasi
b) Belirli bir emir komuta zincirinin veya alternatif yapinin olusturulmasi

(capraz fonksiyonlu takimlar gibi)

c) Belirli sorumluluk ve gorevlerin belirli takim ve kisilere verilmesi

18



d) Siirecin yonetilmesi, sonuglarin takibi, en iyi uygulamalarin izlenmesi,
benchmark faaliyetleri, siirecin etkinlik ve verimliligin takibi, gerekli hallerde
degisikliklerin yapilmasi.

e) Belirli programlarin kurulumunda gerekli siireclerin olusturulmasi,
egitimlerin saglanmasi, siirecin testi, dokiimantasyonu, ve eski ve diger siireclerle
entegrasyonunun saglanmasi faaliyetlerini igcerir (Robert 1984)

Stratejilerin Degerlendirilmesi Evresi ise organizasyonel stratejilerin etkinligi

oOlciiliir.(Robert 1984)

Sekil 3 Stratejik planlama ve kontrol siirecinin pek ¢ok yazar tarafindan benimsenen
literatiirde sik rastlanan tipik bir gosterimini icermektedir. 70 li yillara kadar etkisini
gosteren stratejik planlama kavrami seksenli yillarin basinda yerini daha genis bir

perspektif saglayan stratejik yonetim kavramina birakmistir (Griinig 2005)

Pek c¢ok biiyiik kurulusta stratejilerin farkli seviyeleri mevcuttur. Stratejik
yonetim en genis sekilde kurulusun tiim parcalarimi kapsayacak sekilde yiiriitiiliir.
Stratejik yonetim kurulusun, kurumsal deger, kurumsal kiiltiir, kurumsal amacg ve
kurumsal misyonlarina yon verir. Bu genis kurumsal stratejilerin altinda, fonksiyonel
veya is birimi stratejileri yer almaktadir. Fonksiyonel stratejiler ise, pazarlama, yeni
iiriin gelistirme, insan kaynaklari, finansal vb stratejileri igerirler. En alt strateji
seviyesinde ise operasyonel stratejiler yer almaktadir. Operasyonel stratejiler, dar bir
kapsamla yiiriitiillen giinliik operasyonlar1 ele alir. Operasyonel stratejiler, isletme
stratejilerine uyumlu olarak belirlenirler. Operasyonel stratejilerin toplami tek bir
isletmeye ait igletme stratejisini olusturur. Kurumsal strateji ise farklilagmis
sirketlerin en {iist seviyedeki stratejisidir. “Hangi is alanlarinda rekabet edelim?” “Bu
is alaninda rekabete katilirsak portfoydeki diger sirketler ve kurulusun tamamu

bundan nasil etkilenir gibi” sorular1 yanitlar.
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Sekil 3. Stratejik planlama ve kontrol siireci.

Asama 1
Amac Belirleme

1 Misyon

P

2 Kurumsal Amaclar

3

Asama 2
Durum Degerlendirmesi

Asama 3
Strateji Formiilasyonu

Asama 4
_Haynak Tahsisive
Izleme

'
3 Pazarin Tetkiki -

o

4 SWOT Anlizi

o

5 Varsayimlar
[}

6 Fonksiyvon Amaglan ve
Stratejiler

o

T Beklenen Sonuglarn
Tahmini

b
& Alternatif Plan ve

Kangmlarm Tammlanmasi
I

% Biitge ‘

ry

Gegirme Plam

10 Detayh Hayata ‘ filgme ve

Kaynak: McDonald 1996
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2.2 Siire¢ Olarak Stratejik Planlama

Planlanmis stratejilerin sistematik bir metotla olusturulmas1 konusu zaman
zaman baz1 yonetici ve aragtirmacilar tarafindan elestirilmistir. Mintzberg (1994: 227)
e gore uzun donemli tahminlemenin giicliigli sistematik bir analiz ve planlama
stirecini imkansiz kilmaktadir. Siirekli degisen pazar kosullar1 yogun rekabet uzun
donemli planlarin kurulusun amaclarina ulagsmasindaki etkisini ortadan kaldiracaktir.
Bu yargilarda dogruluk payi olmakla birlikte sistematik stratejik planlamanin
tamamen imkansiz veya anlamsiz oldugunu sdylemek de meyveyi ¢Opliyle birlikte
atmak sayilabilir (Griinig ve Kiihn, 2005). Calkanti arttigr icin planlamadan
vazgecmektense yapilmasi gereken planlama g¢alismalarinin yogunlastirilmasidir.
Planlanmis bir strateji olsun veya olmasin kaynaklara yapilan yatirimlar uzun donemli
rekabette kurulusun pozisyonun belirlenmesinde Onemli rol oynayacaktir. Eger
strateji yoksa yapilan yatirnmlar gelismekte olan (emergent) bir strateji iiretecektir ki
bu da kurulusun varligimi tehdit eden risklerin dogmasina yol acar. Bunun yam sira
stratejik diigiince ile esnek karar verme arasinda bir karsitlik yoktur. Aksine dogru
anlasilmis ve biirokratiklesmemis stratejiler giinliik operasyonel karar vermelerin
kalitesini arttiracaktir. Agik stratejiler kurulusun limitli kaynaklarim1 pargalanmis bir
siirii fikre dagitmamasi anlamina gelmektedir. Dinamik pazar kosullar1 ve yogun
rekabetin varligi, kurulusun pazarda rekabet avantaji elde etmeyi ve onu korumay1
basarmasi icin acik ve net fikirlere ihtiya¢ duydugu gercegini degistirmez (Griinig ve
Kiihn, 2005). Stratejik planlama siirecinin adim adim nasil gerceklestirilecegi Sekil 4

de Ozetlenmistir.

Stratejilerin olusturulmas1 sirket icindeki pek cok fonksiyonel boliimiin
uyumun saglanmasini gerektiren karmasik bir istir. Bu ylizden strateji planlamanin da
bir proje olarak goriilmesi faydali olacaktir. Karmagsiklik ve yapilmasi gereken is
miktart goz Oniine alindiginda proje yonetiminin planlanmasi i¢in bir 6n hazirlik
asamasi gereklilik arz eder (Griinig ve Kiihn, 2005). Sekil 4 de P ile gosterilen strateji
projesinin planlanmasi asamasinda projenin kapsami net amag¢ ve kosullar ile
belirlenmelidir. Proje organizasyonu ve zamanlamasi yiiksek 6neme sahiptir. Siire¢
yoneticilerinin ¢ogunlugunun katilminin saglanmasi stratejilerin etkin bir sekilde

gerceklesmesinde etkili olacaktir. Proje icin danigsmanlik hizmeti alimip alinmayacagi
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planlama siirecine baslamadan O©nce kararlastinlmalidir ve proje biitgesi
olusturulmalhidir. Pek ¢ok strateji analistinin de onaylayacagi gibi planlama asamasin
stratejik analiz safhasi izler. Birinci adim olarak ifade edilen stratejik analiz adiminda
su ii¢ alanla ilgili veri toplanmas1 s6z konusudur.

- Global cevre

- Belirli amaca odaklanmis cevreler ve endiistriler

- Kurulusun kendisi

Bu asamada c¢esitli araclardan faydalanabilir. Bunlardan bir tanesi cevre
analizidir. Cevre analizinde Brownlie (1991) asagidakileri 6nermektedir:

- Oldukca genis bir kaynak taramasi (yiizeysel olarak) yapilmali.
(Yonetim bilisim sistemi, yaymlanmig makaleler, tedarik¢ilerle goriismeler vb.)

- Belirgin degisimler tanimlanmali. Degisimin kurulusun algiladig
haliyle 6neminin, karmasiklifinin ve degisim hizinin fonksiyonu olarak stratejik
pazar belirsizliligi kavraminin ortaya konmasi.

- Bu degisikliklerin kurulus tizerindeki etkileri degerlendirilmeli.

- Potansiyel egilimler Ongoriimlenmeli ve  etkileri  yeniden
degerlendirilmelidir.

Baska bir arag¢ olarak miisteri segmentasyonu / portfoy analizi 6nerilebilir. Bu
aracla miisteriler daha detayli analiz amaciyla farkli ihtiyaglarina ve karliliklarina
gore gruplanirlar. Stratejik analizlerde tiretilen bilgilerin kalitesi ve miktar1 elbette
stratejik kararlarin hem kalitesini hem de maliyetini etkileyecektir. Stratejik analizler
problem teshisiyle son bulur. Bu da stratejik firsat ve tehditlerin hassas olmayan bir
degerlendirmesi ile sinirlidir. Bunun i¢in kurulusun i¢ karakteristikleriyle dis cevre
kosullarim karsilastirmayr amaclayan SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,

Threats) analizleri yaygin olarak kullanilmaktadir.

Ikinci adim kurumsal stratejinin belirlenmesi asamasidir. Bu da biitiin stratejik
islerin (strategic businesses) tanimlanmasi ile baglar. Bu isin genellikle karmasik
oldugu kabul edilir, bunun nedenleri ise ilk olarak kurulusun faaliyetlerini “islere”
veya bagka bir ifade ile “sektorlere” bolmesinde degisik prensiplere dayanilabilmesi

ve ikinci olarak ta su iki kavram arasindaki ayrimin dogru yapilmasinin énemliligidir:
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- Kurulugun birbirinden bagimsiz calisacagi, diger sektorler ile ilgili
pazar ve kaynaklarin paylasilmadigi is sahalar

- Kurulusun diger sektorlerle ortak pazar ve kaynaklara sahip oldugu,
stratejik olarak bagimli is birimleri (Griinig ve Kiihn, 2005).

Ikinci asamada ayni zamanda kurulusun mevcut pazar durumu ve buna
karsilik gelen stratejik tercihleri degerlendirilmelidir. Bu da rekabet giicii ve
endiistrinin cazibesi kriterlerine dayandirilarak yapilir. Ikinci asama ayni zamanda
“is” ler icin hedef pozisyonlarin belirlenmesini icerir. Bu pozisyonlar kurumsal
strateji cer¢evesinde gegici olarak belirlenir ve sonraki agsamada gdzden gegirilecektir.

Son olarak Pazar pozisyonu amaclan ile birlikte her “is” i¢in yaklasik yatirim

biitgelerinin belirlenmesi olduk¢a onemlidir (Griinig ve Kiihn, 2005).

Uciincii asama is stratejilerinin belirlenmesidir. Ik yapilmas: gereken her “is”
icin rekabet stratejisini degerlendirmektir. Bundan sonra iizerine egilinen is stratejisi
tamimlanir. Bir “is” stratejisi hedef pazar ve pazarlarin secimi, ve rekabet icindeki
konumlandirmadan olusur. Is stratejisi ayn1 zamanda hem pazarin sundugu hem de
kaynaklarin elverdigi rekabet avantajlarinin saglam bir tamimlamasinin yapilmasim
gerektirir. Pratikte is stratejileri rekabet avantajlarinin “genel” bir ifade ile
gecistirilmesinden mustariptir. Ornegin sadece “kalitede lider” seklindeki rekabet
avantaj1 ifadesi yoruma agiktir ve o noktaya nasil ulasilacag: ile ilgili higbir fikir
vermez. Burada ihtiya¢ duyulan saglam bir stratejik programa zemin teskil edecek

spesifik bir kalite tanimlamasidir.

Dordiincii asama stratejik programin olusturulmas: ve hayata gegirme
Olciilerinin belirlenmesini igerir. Genellikle bu adim uygulamada atlanir ve bu da
probleme yol acgar. Planlama ile hayata gecirme arasindaki baglantilarin kurulmasi
hayati 6neme sahiptir. Bes farkl tipte stratejik program olabilir.

-Kurumsal stratejinin hayata gecirilmesi i¢in program

-Is stratejilerinin hayata gegirilmesi i¢in program

-Sinerjilerden faydalanma amacli program

-Yo6netim sisteminin iyiliestirilmesi i¢in program

-Insanlar1 motive etmeye veya yetistirmeye yonelik program.
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Besinci agsama strateji ve programlarin degerlendirilmesi asamasidir. Genelde
is stratejileri ve strateji programlar1 paralel olarak olusur. Bu yiizden strateji ve
programlar onaylanmadan ©Once genel bir degerlendirmeye tabi tutulmalidir. Bu
sayede gozden kacan riskler veya farkedilmemis finansal tehditler gozoniine

alinabilir.

Altinct adimda stratejik dokiimanlarin formiilasyonu ve onaylanmasi
gerceklestirilir. Bu da planlama siirecinin bir pargasi olarak ele alinmalidir, ¢iinkii
genellikle stratejilerin hayata gecirilememesinin 6nemli bir sebebi stratejilerin acik
bir sekilde formiile edilmemesidir. Stratejilerin hayata gecirilebilmesinde yoneticilere
etkin bir kilavuz olmalarnn agisindan stratejik dokiimanlar iiretilmesi oldukca
Oonemlidir. Bu dokiimantasyon strateji ve program planlarimi agik¢a gostermekle
beraber, stratejik analizlerin detayli sonuglarim1 da diizenli bir form olarak sunar.
Stratejik dokiimanlarin sahip olmasi gereken icerikler Sekil 5° te verilmistir. lyi
dokiimante edilmis analizler stratejik kontrolii basitlestirirken, gerekli oldugu hallerde
stratejilerin gozden gecirilmesi isini kolaylastiracaktir. Tiim bunlarla beraber, bu
dokiimantasyon strateji gelistirme siiercinde rol oynamayanlara da stratejik kararlar

dogru algilamalan i¢in de gerekli bilgiyi saglar (Griinig ve Kiihn, 2005).
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Sekil 4. Stratejik Planlama Siireci
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Kaynak: Griinig ve Kiihn, 2005

Sekil 5. Temel tip stratejik dokiimanlarin gerekli icerikleri
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2.3. STRATEJILERIN GERCEKLESTIRILMESI VE PERFORMANS
YONETIMI

Stratejilerin gerceklestirilmesi, tiim kuruluslar i¢cin hayati 6neme sahiptir. En
iistiin  strateji  bile gerceklestirilemedigi siirece ise yaramaz. Stratejilerin
gerceklestirilmesi kavrami genellikle “stratejiler planlanir sonra da hayata gecirilir”
seklinde gayet diimdiiz bir is olarak algilanir. Oysa gerceklestirme kavrami
kaynaklarim atanmast ve organizasyonlarin yapisimin degistirilmesi olarak
algilanmalidir. Bunlarla beraber stratejilerin gerceklestirilmesi ¢ok daha karmasik ve

zor bir istir (Aaltonen ve Ikavalko, 2002).

Stratejilerin  gerceklestirilmesi  konusu  stratejik ve organizasyonel
aragtirmalarda stratejilerin formiilasyonu ve stratejik planlama konularina gore ¢ok
daha az ilgi cekmistir. Alexander (1991) bunun pek cok sebebi oldugunu soyler:
Stratejilerin gergeklestirilmesi strateji formiilasyonundan ¢ok daha az gorkemlidir,
insanlar bunu 6nemsemez ¢iinkii bu isi herkesin yapabilecegine inanirlar, insanlar bu
isin nerede baslayip nerede bitecegini tam olarak bilemez. Bunlarin da &tesinde
stratejilerin gerceklestirilmesinde az sayida kavramsal model mevcuttur. Endiistri
cagindan bilgi ¢agina gecisin yasandigi yeni diinya diizeninde gelismelere paralel
olarak yeni performans yoOnetim sistemi yapilar1 operasyonel biitgelendirme ile

stratejik planlama arasindaki boglugu dolduracak sekilde evrimlesmektedirler.

2.3.1. Stratejik Amaclar, Performans Olgiileri ve Hedefler

Stratejilerin gergeklestirilmesinde agik amaglarin kullanilmasi pek ¢ok yazar
tarafindan Onerilen bir yaklasimdir. Ge¢miste amaglarla yonetim, giiniimiizde ise
dengeli kurum karnesi (DKK) bu diisiinceyi destekleyen yonetim yaklasimlaridir.
Drucker (1955) amaglarla yonetim kavramini ortaya atarken bu sistemin su temele

dayandigini soylemektedir:
Bir organizasyon, ancak, eger calisanlarin cabalarinin tiimii, bir biitiin

olusturacak sekilde, bosluk kalmadan ve gereksiz caba tekrarlari olusmadan aym

yone dogrultulursa basarili olacaktir. Bu amaglar konurken, bir baska 6nemli konu da
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amaglarin iist yonetim ve alt kademelerce ortaklasa olarak belirlenmesidir. Amaclar
kurulusun her seviyesinde tutarli olmak zorundadir (Drucker 1955). Ortaklasa

belirlenen amaglar dayatmaciliktan ¢ok katilimciligi tesvik edecektir.

Yasalarin dayattig1 zorunluluga bagli olarak ortaya c¢ikan finansal gostergeler
kuruluslar tarafindan periyodik performans degerlendirmelerde kullanilagelmistir.
Balanced Scorecard (BSC)- Dengeli Kurum Karnesi (DKK) gibi yeni ortaya ¢ikan
cok boyutlu performans 6l¢iim sistemleri geleneksel finansal odakli metrikler yerine
yeni yonetim gerekliliklerine daha etkin bir odaklanma saglayacak finansal olmayan

oOl¢iitlerin kullaniminm 6n plana ¢ikarmaktadir

Yoneticiler aksiyonlar ile stratejik amaglar arasinda uyum saglamak icin
biitceyi temel inanglar1 vurgulayacak ve kritik etkilesimli kontrolii saglayacak sekilde
kullanilmali ve bundan sonra da siireci degerlendirmek ic¢in finansal ve finansal
olmayan Olgiitlerden olusan entegre bir performans Ol¢iim sistemi olusturmalidirlar
Barsky and Bremser (1999). Esnek hedefler, adil ve ulasilabilir olarak konmali ve iyi
karar vermeleri odiillendiren bir yapi iginde olmalidirlar. Yoneticiler hedefleri
davraniglarin tetikleyicisi olarak kullanmali ve sadece neticeleri dikkate alan bir

tutum i¢cinde olmamalidirlar (Barsky and Bremser 1999).

Stratejik planlara bagh performans olciileri stratejik planlarin gelistirilmesine,
departmansal ve kurumsal amaclarin gerceklestirilmesinin analiz edilmesi ve giinliik
operasyonlarin kabul edilebilir parametrelerin disina c¢ikmasinin tespit edilmesi

konularinda kuruluslara yardimci olacaktir (Hass, Burnaby ve Bierstaker, 2005).

Marshall ve digerleri (1999) performans 6lciimiinii “gdstergelerin belirlenmesi
ve performansin tarifi, raporlanmasi ve analiz edilmesi i¢in verilerin toplanmas1”
olarak tanmimlamaktadir. Neely ve digerleri (1995) ise performans Olciitiinii “..bir
aksiyonun etkinlik ve verimliliginin miktarinin metrigi”’ olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimlamalar bir bilgi govdesi olustursa da bu bakis acis1 performans Olciitlerinin is
stratejileri ile etkilesim halinde bulunan dinamik ve kompleks olgular olarak

algilanmasi i¢in yeterli degildir (Neely ve digerleri 1995).
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“Olgiiler, kurulusun onceden belirlenen amaclarina ilerlemede ne kadar
basarili oldugunu degerlendirmek icin bir zemin teskil ederken, giiclii ve zayif
alanlarin anlagilmasi ve organizasyonel performansin iyilestirilmesi icin gelecekle
ilgili insiyatiflerin belirlenmesine yardime1 olacaktir. Olgiiler bir son degil, daha etkin
bir yonetim igin aracgtir. Performans Olgiilerinin etkin kullanilabilmesi icin
“dlgmek™’ten “yonetme”’ye gecis yapilmalidir. Bununla birlikte kurulusun stratejik
dogrultusu ile ilgili ihtiya¢ duyulan degisiklikleri dngdrebilmek ve stratejik degisimi
etkileyecek bir metodolojiye de ihtiya¢c vardir. Bu kavram performans Oolgiileri
literatiiriinde performans yOnetimi kavrami olarak tanimlanmistir” (Amaratunga ve

Baldry, 2002).

2.3.2. Performans Olciim Sistemleri

Ol¢iim konusu giiniimiizde kuruluslarda oldukca ciddiye alinmakta ve
“ne”’yin Olgiilecegi ve “nasil” Olciilecegi konularn tizerinde oldukca yogun caba
harcanmaktadir. Ancak pek az kisi “neden” 6lgmeleri gerektigi iizerinde durur. Her
Olciim faaliyeti hem gerceklestirmek hem de siirdiirmek igin belirli bir maliyeti
gerektirir. Her ek olcii siirecin verimliligini diisiirecektir. I¢inde bulunulan kosullarla
ilgili saglam ve tam bir bilgi olmadan bir 6l¢iim sisteminin performansi iyilestirip
iyilestirmeyecegine karar vermek pek de dogru olmayacaktir. Olgiim sistemleri ile
ilgili yargilar genelde “Olciilen sey yapilir” “6lcemediginiz seyi yonetemezsiniz” gibi

klise sozlere dayanmaktadir.

Olgiilebilecek tiim faktorler tanimlanmadan ©nce bir olgiim sistemi
olusturmanin ana gayesinin is siireclerinin toplamdaki etkinliginin arttirilmasi i¢in bir
firsat saglamak oldugu agik¢a anlasiimalidir. Olgiimler ancak bir kontrol sisteminin
par¢asi oldugu takdirde yonetime yardimci olacaktir. Bir kontrol sisteminin dort
bilegeni vardir: “Sezmek, yorumlamak, se¢mek ve eyleme ge¢gmek”. Sezmek mevcut
performans durumunun ne oldugu ile ilgili bilgi edinmek anlamina gelirken tek
bagsina yeterli degildir. Bu performans seviyesinin belirli bir degerle karsilagtirilmasi
ve belirli kriterlere gore degerlendirilmesi ve belirlenen kurallara gore hangi

eylemlere gecileceginin secimi bir kontrol sisteminin parcasi olmak durumundadir.
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Eger olgiim siireci bir kontrol sisteminin parcast olmazsa maliyet yaratmaktan
fazlasim saglamayacaktir. Bu mekanik yoniin digsinda oOlciilerin kisiler iizerinde
yaptigi motivasyonel etkiler de oldukca onemlidir. Kisiler olgiilen iki deger
arasindaki farki gordiigiinde bu farkliligin bir 6nem veya aciliyet arz ettigini
diisiiniiyorsa bu durum kisiye harekete gecmek igin gerekli motivasyonu

saglayacaktir (Robson 2004; Boland ve Fowler, 2000).

Olgiim sistemleri olusturulurken dikkat edilmesi gereken bazi hususlar ele
alinacak olursa; bunlarin basinda bir siirece ait minimum sayida Ol¢iitiin nasil
secilecegi konusu gelmektedir. Cok az sayida veya ¢ok fazla sayida 6lciit belirlenmesi
olciim sistemini olumsuz etkileyecektir. Onemli olan bir siirecin toplam
performansim1 g6z Oniine alacak ve diizeltici faaliyetleri isaret etme yetenegine sahip
olacak minimum sayida 6l¢iit belirlenmesidir. Bunun yan1 sira siire¢lerin performans
olciitleri secilirken tiim tedarik zincirinin géz oniine alinmasi gereklidir. Yoneticilerin
sik yaptig1 hatalardan birisi, yerel bir siireci dikkate alirken performans oOlgiitlerini,
toplam performansin iyilestirilmesi amaciyla celisir sekilde secmeleridir. Ornegin
stok maliyetlerinin diisiiriilmesi i¢in bir depo alaninda stok seviyesi ile ilgili
gostergeler olusturulurken sistemin biitiinii géz Oniine alinmazsa miisteri siparisini
karsilama gibi ¢cok onemli bir siirecin performansini olumsuz etkileyecek durumlarin
olugmasina sebebiyet verilebilir. Bir performans yonetim sisteminin (PYS) sahip

olmasi1 gereken ozellikler Tangen (2004) tarafindan su sekilde siralanmistir;

Bir performans yonetim sistemi :

1-Stratejik amaglar1 desteklemelidir: Aksi halde stratejiler iizerinde ters etkiye
sahip eylemlere gecilmesi s6z konusu olabilir. Bunun &tesinde stratejiler zamanla
degisim gosterirler ve strateji degistiginde bazi performans olgiitleri de degigmelidir.
Baska bir ifade ile PYS’nin her zaman uyumunu saglayacak esneklik yapisina sahip

olmas1 gerekmektedir.

2-Uygun bir dengeye sahip olmalidir: Sadece finansal gostergeler peformansi

anlamada yeterli degildir. PYS icerisinde {izerinde mutabik kalinan kurulusun
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performansinin tiim yonlerini temsil edecek cesitli tipteki performans ol¢iitlerini
icermelidir. Bu performans olciitleri mutlaka dengeli se¢ilmelidir. Farkli durumlarin
her biri i¢in denge kavrami farklilik gostereceginden ‘“dengenin” tam olarak
belirlenmesi kolay degildir. Bununla birlikte performans olciitleri

a) hem kisa hem uzun dénemli sonuclara

b) degisik performans tiplerine (maliyet, kalite, teslimat, esneklik, giiven
verme)

c) farkli perspektiflere ( miisteri, paydaslar rakipler, i¢ siirecler ve yaraticilik
perspektifleri)

d) organizasyonun degisik seviyelerine ( Global ve yerel)

odaklanacak sekilde olusturulmalidir.

3-Alt-optimizasyonu  (Sub-optimization)  engellemelidir:  Calisanlarin
davraniglarinin degerlendirildigi performans oOlciileri olduk¢a Onemlidir ve uygun
olmayan Olgiiler beklenmedik ve fonksiyonel olamayan davranislara yol agabilir.
Baska bir ifade ile kendi performans Oolciilerini yiikseltmek isteyen calisanlar,
yonetimin hedefleri ile c¢elisen eylemleri gerceklestirebilirler. PYS kurulusun en tist
seviyesinden en alt seviyesine kadar net bir baglanti saglayarak biitiin c¢alisan
davraniglarinin kurumsal amaglarla uyumlu olmasimi saglayarak alt-optimizasyonu

onlemelidir.

4-Sinirh sayida performans oOlciitiine sahip olmalidir: Cok sayida oOl¢ii ¢ok
sayida analiz demektir. Olgiimlerin analize katilmamalari ise israf demektir. Bu
yiizden toplanacak verinin, gerekli detay ve sikligi saglayacak sekilde, gercekten
amaci destekleyip desteklemedigi ve iiretilmesinin getirecegi maliyetin saglayacagi
faydadan c¢ok olup olmadigi gbz Oniine alinarak simirlandirilmasi gerekir. Fazla

performans olg¢iitii agir1 bilgi yiiklemesi anlamina gelir.
5-Kolayca ulasilabilir olmalidir: PYS’nin ana amaci dogru zamanda dogru

kisiye onemli bilgileri sunmaktir. PYS, bilginin kolayca ulagilabilecegi, kullanisli bir

sekilde sunuldugu, kolayca anlagilabilir sekilde olugturulmalidir.

30



6-Anlagilabilir spesifikasyonlara sahip performans olg¢iitlerini icermelidir: Bir
performans olg¢iitiiniin acik bir amaci olmali ve 6l¢iitlerin kim tarafindan kullanilacag
ile ilgili detaylar (6l¢iimleri kimin nasil hangi siklikta toplayip Olciimlerle neler
yapacagi) agikca tanimlanmis olmalidir. Ayrica her performans 6l¢iimii i¢in bir hedef

ve hedefin basarilacagi zaman ¢ercevesi belirlenmelidir (Tangen 2004).

2.3.3. Dengeli Kurum Karnesi ve Strateji Haritalar:

Performans yonetim sistemleri icinde en yaygin olarak kullanilanilan sistem
Norton ve Kaplan (1992) tarafindan olusturulan dengeli kurum karnesidir (DKK).
DKK yoneticilerin performans1 degerlendirirken dort farkli yonii dikkate almasim

saglar, bunlar:

-Finansal Perspektif

-Miisteri Perspektifi

-I¢ siirecler Perspektifi

-Yenilikgilik ve Ogrenme Perspektifidir.

Bu dort perspektifi gdz Oniine alarak yoneticiler, kurulusun siireclerinin
mevcut ve gelecekteki miisterilerine nasil deger yaratacagin1 6lgme imkanina sahip
olabilirler. Kaplan ve Norton’ a gore ge¢miste kuruluslar maddi varliklarin yonetimi
ile rekabet avantaji yaratirken finansal performans cercevesi yeterli iken bugiiniin
bilgi ekonomisinde siirdiiriilebilir degeri yaratmanin yolu calisanlarin yetenek ve
bilgileri, bilgi teknolojileri, yenilik¢ilik, problem ¢6zme ve iyilestirmeyi tesvik eden
sirket iklimi gibi maddi olmayan varliklar1 gelistirmekten ge¢cmektedir (Kaplan ve
Norton 2001:66). DKK ile bir yandan finansal performans g6z Oniinde
bulundurulmaya devam edilirken diger yandan uzun donemli degeri ve rekabet
performansimi olusturan itici giicler de acik¢a ortaya konabilir (Kaplan ve Norton

2001).
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Sekil 6. Dengeli Kurum Karnesi Perspektifleri

Finansal Perspeh‘tif Paydaglara nasi|
|—Emaglar Ligller girinioruz
Miisteriler bizi
nazl gériyor - -
-~ o, .
// ., Mede Getin
// . olmalipz
= Y
Milsteri Perspektifi Ig Isletme Perspektifi
Amaglar Sgllsr Amaglar [a INIETH
" _ -
\\\ Yemilikgilik we Odrenme Perspebtifi ///
. Cgller /
“m =
Daha ivi olrmaye ve deder
yaratraya devann
edebilirmiyiz

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2001

Dengeli kurum karnesinin pek cok farkli 6zelligi vardir. DKK 6nceleri bir
Ol¢ciim araci iken zamanla bir yonetim sistemi haline gelmistir. DKK nin baglangicta
egilimi, gecmise ait finansal sayilan sirketin gelecegini etkileyen degerlerle
dengelemek iken zamanla bu egilim kurulusun kisa donemli eylemlerinin stratejisiyle
esgiidimlii hale getirilmesine doniismiistir. Bu haliyle DKK etkili strateji
gerceklestirme konusundaki sorunlan biiyiik oranda ortadan kaldirmaktadir (Niven

2002:17).
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Sekil 7. DKK Piramidi

| Misyon ve Oz Dederler

Olciiler
Finansal r Miisteri i ic'Siirecler'I Odrenme ve Biyime

Kaynak: Niven, 2002

Ideal bir DKK ortak bir strateji algisi ve bu stratejinin amaclara, olgiitlere,
hedeflere, ve insiyatiflere doniismesi ile mimkiin olur. Vizyon ve stratejinin
doniistiiriilmesi siireci yoneticileri vizyon ve stratejiler icinde yer alan, “sinifinin en
1yisi”, “listiin servis anlayist” gibi muglak ifadeleri spesifik olarak belirlemeye zorlar.
Bu sirada kurulusta ¢alisanlarin davraniglarini yonlendiren yeni bir Slgiitler lisam
olusur. Bundan sonra stratejileri etkin bir sekilde hayat gecirebilmek i¢in amag ve
hedeflerin kurulusun tiim seviyedeki siire¢ ve calisanlarina kadar yayiliminin
saglanmas1 gerekmektedir. Tiim seviye calisanlar kendi deger yaratan faaliyetlerine
ait kurulusun st diizey kurumsal amaclarina uygun karneler olustururlar. Siireclerin
hatta bireylerin kurumsal amaclara hangi oranda katki saglayacagi bu sekilde

belirlenmis olur. Bu yayilim yonetim kurulu odasi ile is sahas1 arasinda net bir goriis

birligi saglayacaktir.
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Tablo 1 DKK Ornegi

Perspektif Amaclar Performans Olciitleri
Finansal Satiglan arttirarak ve 1- Uretim maliyetleri
maliyetleri diistirerek 2- Satiglar
paydaglar odiillendir 3- Pazar Pay1
Miisteri Miisterileri memnun et Miisteri Performansi: (Ugiiniin

ortalamasi)

1- Uriin dayamiklilig ve giivenilirligi ile
ilgili miisteri algisi.

2- Toplam iiriin performansi: hakkkinda
miisteri algisi.

3- Miisteri sikayetleri

Teslim Performansi

1-Vaktinde teslim yiizdesi

I¢ Siirecler

Uretim verimliligini arttir

Kalite Performansi (Besinin Ortalamasi)

1- Hurda Maliyeti.

2- Yeniden islenen birim sayisi.
3- Kusurlu sayist.

4- Garanti maliyeti.

5- Geri donen satig sayisi.

Uretim Akis Siiresi Performansi

Yenilikg¢ilik ve
Ogrenme

Yenilikgi ol ve iiretim
yeteneklerimizi siirekli
arttir

Calisan Egitimleri(Uciiniin ortalamasi)

1- Kalite gelistirmeye yonetimin
adanmighigi.

2- Calisanlara verilen kalite ile ilgili
egitimler.

3-Esas sorumlulugu kalite olan
calisan  sayisi

Yenilikei Teknikler(Uciiniin ortalamasi)

1- Kalite fonksiyon gogerimi
teknigi

2-Taguchi metotlari

3- Siirekli siireg iyilestirme
teknigi
Yeni Uriin Gelistirme Siiresi

Kaynak: Sim ve Koh, 2001
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DKK ni diger performans 6l¢iim sistemlerinden ayiran en onemli en 6zellik
“neden sonuc” nosyonudur. Iyi tasarlanmis bir DKK secilen tiim performans 6lciitleri
boyunca olusturulan stratejiyi tanimlamalidir. Secilen performans olgiitleri 6grenme
ve yenilik¢ilik boyutundan baslayarak i¢ siirecler ve miisteri perspektifi boyunca
finansal boyuta kadar uzanan bir sebep sonu¢ zinciri ile baglanmis olmalidir. Bu
sekilde stratejiler Olgiitler cinsinden tanimlanmaya calisilir. Boylece Oolgiitlerin
izlenmesi, yonetilmesi, ve dogrulanmasi miimkiin olur. Bir 6rnekle aciklanacak
olursa, 6rnegin bir kurulus biiyiime stratejisi izlemeye karar vermis olsun, bunun i¢in
finansal boyutta gelir biiyiimesi Olciilecektir. Yonetim sadik miisterilerin tekrarlanan
satiglart ile gelirlerin arttirilacagi hipotezini ortaya atmis olsun, bu ylizden de miisteri
boyutunda miisteri sadakati Sl¢iilmelidir. Bu noktada akla gelen soru acaba hangi i¢
siireclerde ne gibi degisiklikler ve iyilestirmeler yapilmalidir. Ornegin yonetim bunun
stirekli yenilikler yaparak ve pazara yeni {irlinler sunarak basarilabilecegini
diisiinmekte olsun, bunun i¢in yeni iiriin gelistirme i¢in ¢evrim siiresi 6l¢iilmeye karar
verilmistir. Acaba yeni iiriin gelistirme i¢in ¢evrim siiresini gelistirmek icin dgrenme
ve yenilik¢ilik boyutunda neler yapilmalidir? Bunun icin ¢aligsanlarin yeni {iiriin
gelistirme insiyatifi ile ilgili egitimlerine yatirim yapilmasi bir ¢dziim olabilir, bunun
icin yapilan yatinm ve egitimler ile ilgili Olgiitler gelistirilir. Bu neden sonug
baglantilarinin kurulmast DKK nin en zorlu kisimlarindan biri olmakla birlikte en
degerli 6diiller de bunun bagarilmasi ile gelecektir (Niven, 2002). Performans 6l¢iim
sisteminde sebep sonu¢ baglantilari dogru kuruldugu takdirde istenen sonuglara
ulagsmak icin bu zincir lizerinde hangi noktalara degisimin enjekte edilmesi gerektigi
de daha fazla aciklik kazanacaktir. Boylece iyilestirmeler ile ilgili tercih ve
insiyatifler iizerinde mutakabat saglamak daha kolay olacak ve iyilestirme ile ilgili
calisanlarin biling ve motivasyonu da bundan olumlu etkilenecektir. Kaplan ve
Norton (2001) performans Olciim sisteminde ele alman metrikler arasindaki
baglantinin kurulabilmesinde strateji haritalarimin  kullaniminin 6nemli faydalar
saglayacagini one siirmektedir. Metrikler arasindaki iliski yapilarim1 dogru ve dinamik
bir sekilde anlamak hedeflere ulasabilmek i¢in kurulusun hangi siire¢ ve faaliyetlerine

odaklanilmasi gerektigine 151k tutacaktir.
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Sekil 8. Strateji Haritas:

DENGELI KURUT\'I KARNEST
STRATEJI HARITARI -
> Pyt icinDegeriTritosi: I <
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. 1 | ~
Finansal = . e
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.‘gell'.r p maliyet kullanana
™
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Perspelatifi . . _ )
(R = | Telmoloji Kurum Kiiltiirii

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2001)

Bu bilgiler 1s18inda kisa bir degerlendirme yapilirsa kuruluglarin stratejik
hedeflerine ulasabilmesi i¢in o hedeflerin belirlenecegi bir 6lgcege ihtiya¢ duyacaklar
ifade edilebilir. Bu 6lcek siralanan 6zellikleri tasiyan bir performans 6l¢iim sistemi
icerisinde olusturulmalidir. Bunun yani sira performans Ol¢im sistemi periyodik
olarak kurulusun stratejik amaclarina ulagmadaki basarisiii 6lcme amaciyla
kullanilirken, bu dogrultuda yapilmasi gereken stratejik degisiklikler ve bu
degisikliklerle birlikte cevre kosullarina bagli olarak Olciim sisteminin gozden
gecirilip, yeniden diizenlenmesi dinamik bir yOnetim siireci olarak algilanmalidir.
Performans hedeflerine ulasmak ancak bu sekilde performansin ¢ift yonlii olarak hem

ileri hem de geri bildirimler dikkate alinarak yonetilmesi ile miimkiin olabilir.
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Performans 0l¢iim sistemlerinin  olusturulmasinda, yiiriitiilmesinde ve
iyilestirilmesinde veri analizleri olduk¢a 6nemli katkilar saglayacaktir. Onerilen ve
kabul edilen performans metriklerinin arasindaki korelasyon yapilar1 sebep sonug
iligkilerinin modellenmesi ile daha etkin strateji yonetim siire¢lerine sahip olmak
miimkiindiir. Bunun yani sira performans yonetiminin gerceklestirilebilmesi icin
ihtiya¢ duyulan verilerin nasil toplanacagi, bu verilerin giivenilirligi, nasil analiz
edilecegi ve analiz sonuclarinda stratejiler ve performans oOlg¢iitleri tizerinde hangi
degisikliklerin yapilacagi konusu da stratejik yonetim siirecinin bir pargasi olarak
algilanmal1 ve sezgisel ve tecriibeye dayali yonetim anlayis1 mutlaka matematiksel ve
istatistiksel metotlarla desteklenmelidir. Veri analizleri tiim is siireclerinde oldugu
gibi performans yonetim siirecinin de etkinliginin arttirnlmasinda kuvvetli bir

potansiyele sahiptir.

Dengeli olusturulmus bir performans Ol¢iim sistemi elbette hayati oneme
sahiptir ancak hayati 6neme sahip bir diger konu da makro seviyede olusturulmus
performans Ol¢iitlerinin tiim iist ve alt seviye is siireclerine goceriminin saglanmasi
gerektigidir. Tim is siireglerinin dogru bir sekilde anlasilmasi standardinin
olusturulmasi ve makro seviyedeki performans hedefleri goz Oniine alinarak her bir
stirece etkinlik, verimlilik ve uyum saglama yetenekleri bakimindan performans
hedefleri atanarak performanslarinin yonetilmesi gerekir. Unutulmamasi gereken
hedeflerimize ulagabilmek i¢in yaptigimiz isleri bugiin yaptigimizdan farkli, hatta

farkli olmanin 6tesinde daha iyi yapmamiz gerektigidir.

2.3.4. Projelerle Yonetim

Degisim siiregleri organizasyonlar i¢cin son derece yipratici ve act verici
olabilir. Giinden giine sirketler proje yonetim ara¢ ve metodolojilerinin faydalarim
anlamaya baglamislardir (Clark, 1999). Stratejik yonetim kompleks ve turbiilansh
ortamda gelisim stratejisini formiile etmede ve hayata gecirmede yardimci olabilir.
Ancak proje yonetimi belirlenmis amaclarin hayata gecirilmesinde yiiksek seviyede
bir etkinligi garanti altina alir. “Stratejileri hizli ve etkin bir sekilde hayata

gecirebilmede “stratejilerin hayata gecirilmesinde proje yonetimi” konusu gittikce
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daha fazla profesyonel arastirma ve uygulamanin konusu olmaya baglamistir.
Projelerle strateji hayata gecirmenin amaglari sunlardir:

-Strateji formiilasyonundan strateji kurulumuna gecis icin sistematik bir
slirecin tanitilmast

-Strateji hayata gecirmenin etkinliginin arttirilmasi

-Proje amaglari ile is stratejilerinin birliginin saglanmasi

-Strateji formiilasyonu ve hayata gecirme siirecindeki degisikliklerin esanlt

kontroliiniin saglanmasi

Gecmigste stratejik planlama kuvvetle elestirilmistir. Stratejik planlamanin
kusurunun strateji formiilasyonunun biirokratik bir yaklasimla ele alinmasi ve strateji
hayata gecirme siirecinin ihmal edilmesi olarak ifade edilmekteydi. Giiniimiizde
stratejik planlama yenilenmis ve daha dinamik bir sekil kazanmis olarak daha fazla
kulanilmaktadir. Proje yonetimi stratejik planlama ve stratejik yoOnetimin
dinamikliginin ve yenilik¢iliginin arttirilmasinda 6nemli katkilar saglayabilir (Hauc

ve Kovac, 2000).

Proje ve proje yonetimi kavramlar1 su sekilde tanimlanabilir. Proje belirli bir
ihtiyact kargilamak {iizere yiriitilen, tamimli bir amaci olan kaynak kullanimim
gerektiren, maliyet ve kalite kisitlar1 olan siiresi belirlenmis bir girisimdir (Cleland ve

Ireland, 2002; Kerzner, 2004).

Proje yoOnetimi ise bir dizi i$ amacim stratejiyi ve gorevi basarmak icin
kullanilan gibi detayli tanimlanmais bir takvim ve biitcesi olan tipki diger fonksiyonel
stratejiler gibi 6zel bir yonetim seklidir. Proje yonetiminin 6zii, istenen sonuclari elde
etmek i¢in organizasyonun rekabetci stratejisinin gergeklestirilmesini desteklemektir.
(Ornegin yiiksek kalite, diisiik maliyetli iiriinler, tasarimdan pazara kisa siireler gibi)

(Srivannaboon ve Milosevic 2006).
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMALAR

3.1. Uygulama 1 Otomotiv Sektoriinde Bir Alt1 Sigma Uygulamasi

Bu calismada yer verilen uygulama, otomotiv yan sanayinde Onemli bir
konuma sahip olan biiyiik 6l¢ekli bir kurulusta halen yiiriitilmekte olan alti sigma
calismalarinin tamamlanmak iizere olan ii¢ fazim1 kapsamaktadir. Bu uygulamanin
daha anlasilir ve aydinlatic1 olmasi agisindan uygulamanin tanitilmasindan 6nce bu

boliimde metodolojisinin yapisi ve 6zellikleri ile ilgili teorik bir 6n bilgi verilecektir.

3.1.1. Alt1 Sigma Yaklasim

Altt Sigma yaklasimi giiniimiizde pek cok kurulus tarafindan hatasizlig
saglamak, miisteri memnuniyetini arttirmak yani 6zetle finansal olarak Ol¢iilebilir
sonuglar1 saglayacak sekilde is siireclerinin performansini arttirmak amaciyla
kullanilmaktadir. Degisik kaynaklarda Alti Sigmanmin farkli tanimlamalarina
rastlamak miimkiindiir. Bu tamimlamalar iginde Motorola calisanlarindan ve
felsefenin kurucularindan biri olan Mikel Harry Alt1 Sigmay1 su sekilde

tanimlamaktadir:

“Alt1 Sigma yogun veri toplama yontemleri ve istatistik analizleri kullanarak
hatalarin kok nedenlerini tespit edip hatasizlifi basarmayi amaclayan belirli bir

disiplinle sahip bir metottur” (Hammer ve Champy, 1993).

Siire¢ ¢iktilarinin belirlenmis sartlar1 karsilama konusundaki yeterliligi olarak
tanimlanabilecek etkinlik kavrami alt1 sigma yaklasiminda anahtar role sahiptir. Alt1
sigma metodolojisi esas olarak kurulusa ait anahtar siireclerin etkinliginin arttirilmasi
tizerine odaklanmis bir kalite yaklagimidir. Alt1 sigma metodolojisi varyasyonu
kalitenin diisman1 olarak goriir. Burada anahtar amag siire¢ ¢iktilarinin varyasyonunu
stirekli olarak diisiirmek ve bu sayede hatasiz iiriinler tiretmeyi basarmaktir. Alt1

sigma metodolojisinde veri analizlerinin yogun kullanimi tesvik edilmektedir. Farkli
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kigiler tarafindan farkh sekilde tanimlanan alt1 sigma yaklasiminin organizasyonlarin
basarisina sagladigi en 6nemli karakteristikler Harry ve Schroeder (2000) tarafindan

su sekilde siralanmaktadir:

1) Siire¢ odakli bakis acisinin saglanmasi ve tabi ki buna bagl olarak da
miisteri odakliligin kurulusa yerlesmesi.

2) Siire¢ performanslarinin kurulugun her seviyesinde dikkate alinmasi ve
slire¢ yeteneginin tiim organizasyon icin On planda tutulmasi. (DPMO gibi
metriklerin kullanimi)

3) Yesil kusak, kara kusak, uzman kara kusak gibi iistiin yeteneklere

sahip kisilerin sayisinin arttirilmast

4) Hatalarin veya varyasyonun azalmasina odakli kara kusak projeleri

5) Gergeklere dayali yonetim anlayiginin yayginlagmasi.

6) Proje secimlerinin is amaglarina uygun olarak yapilmasi.

7 Ust yonetimin agik vizyon deger ve amaglarinin olmasi

8) Ust yonetimin belirledigi amaclarin iiretim sahasina ve miisteri temas

noktalarina kadar yayilimi (Harry ve Schroeder, 2000).

Dikkat edilecek olursa Alti sigmanin sayilan ozellikleri bu tezde stratejik
hedeflere ulasmada veri analizlerinin kullanimu ile ilgili onerilen teorik cerceve ile
olduk¢a paraleldir. Stratejik amaglara uygun olusturulmus projelerle yiiriitiilmesi
slire¢ bakis acisinin her zaman korunmasi ve veri analizlerinin kullanilarak projelerin

etkinliginin arttirllmasi prensipleri degisimin basarilmasinda anahtar role sahiptir.

Tiim bu 6zellikleri sayesinde alt1 sigma yaklasimi General Electric, Motorola,

gibi kuruluglara yiiksek basar1 diizeyini yakalamalarina yardime1 olmustur.

Ciktilarin hatasizligimi 6lgmek i¢in CTQ yani critical to quality (kalite icin
kritik) ve DPMO yani “defects per million opportunity” (milyon firsattaki kusur
sayis1) olarak adlandirilan metriklerin kullanilmasini 6nermistir. CTQ’ lar {iriin
tizerinde miisteri memnuniyetsizligi yaratacak kritik kalite ozellikleri iken DPMO ise

bir milyon kusur firsatindan ka¢ tanesinin gerceklestigini gosteren oransal bir
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degerdir. Bu yaklagima gore siireclerin basarili sayilabilmesi i¢in milyonda 3,4
kusurun basarilmasi gerekmektedir. Bu yaklasgimda DPMO degerleri ile siireg
ciktilarina ait degerlerin standart sapmasi arasinda onemli ve dogrudan bir iliski
vardir. Bu iliskiyi dogru kurabilmek icin siire¢ varyasyonundaki zamana bagh
degisimleri de dikkate alacak pratik bir yaklagima gereksinim duyulmustur, bunun
icin zaman boyunca siire¢ varyasyonunda olusacak kiiciik degisimler pratikte siire¢
ortalamasinin hedef degerden 1,5 standart sapma kadar uzaklagmasi ile
Ozdeslestirilmistir. Ciktilarin normal dagildigi varsayimi altinda siire¢ ¢iktilarinin
ortalamasi hedef degerden 1,5 standart sapma uzaklagsa bile milyon firsatta 3,4 kusur
seviyesine ulasmak icin siire¢ ¢iktilarimin yayilimi spesifikasyon limitlerinin ancak
%350 lik bir bolimiinii kaplar genislikte olmalidir. Boyle bir siire¢ alt1 sigma siirecidir.
Bu yaklasim siire¢ kontrolii uygulanan bir siire¢ ortalamadan 1,5 standart sapma
uzaklagtiginda bunu kolayca tespit edilebilecegi goriisiine dayanir. Sonugta bir alti
sigma siirecinin ortalamasi siirecin hedeflenen orta degerinden 1,5 standart sapma

kadar uzaklassa bile siire¢ hala milyonda 3,4 kusur iiretiyor olacaktir.

Olusan kusurlar davranislarin bir sonucudur, kusurlarin olusmasina etki eden
faktorler ise kusurlarin nedenleridir. Nedenler ile sonuglar arasindaki iliski bazen
acikca goriilebilir veya sezgiler ve tecriibelere dayali olarak ¢oziimler gelistirilebilir.
Bazi durumlarda ise kusurlar ile onu ulastiran nedenler arasinda ileri analizler
yapmamiz gerekmektedir. Bu durumlarda amaca uygun veriler toplanir ve nedenlerin
sonuglara nasil etki ettigi arastinlir. Alt1 sigma metodolojisinin istatistiksel boyutu bu
arayisla ilgilidir. Neden sonug iligkileri basit de olsa karmasik olup istatistik teknikler
de gerektirse sorunlarin ¢oziimiinde esas olan istatistiksel diisincenin anlagilmasi ve

kullanilmasidir.

Alt1 sigma yaklasimi kurulusa siire¢ yaklasimimi ve veri analizlerini entegre
etmede O6nemli rol oynar ve kurulusun organizasyonel yapisinin da fonksiyonel
olmaktan deger akisi odakli olmaya doniisiimiini tetikler. Kurulusun misyon ve
vizyonuna uygun projeler olusturmasi ve yiiriitmesi kurulusun amag birliginin ve
biitiinliigiiniin saglanmasi ve pekismesi bakimindan olduk¢a 6énemlidir. Bu gercek alti

sigma metodolojisinin stratejik boyutunu olusturur. Organizayonel kumanda paneli
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(Organizational Dashboard) gibi araglar kurulusun amacglarina, misyon ve vizyonuna

uygun projeler olusturup yiiriitmesine yardimci olmak i¢in onerilmistir.

Alt1 sigma metodolojisi problemleri ¢6zmek icin istatistiksel diistinceyi
kullanmanin yam sira 2 temel yapisal modelden faydalanir. Bunlar altt sigma
yaklagimi i¢in DMAIC, tasarim icin alti sigma DFFS (Design For Six Sigma) i¢in ise
DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify) yapilaridir. DMAIC
metodolojisi problemin tanimlanmasi, gerekli Ol¢iimlerin yapilmasi, neden sonug
iliskilerinin analiz edilmesi, iyilestirme faaliyetlerinin yliriitiilmesi ve bunun siirekli
kilinmas: adimlarindan olusur. Ozetlenecek olursa DMAIC (Define Measure,
Analyze, Improve, Control), tanmimla, Ol¢ ,analiz et , iyilestir ve kontrol et

adimlarindan olusur.

Sekil 9. DMAIC ve DFSS Déngiileri

DMAIC
Define Measure Analyze Improve Control
DFSS Desi Verlt
sign lerify
| >" —

3.1.2. Alt1 Sigma Projeleri

Uygulama, otomotiv yan sanayinde iiretim yapan biiyiik 6l¢ekli bir kurulusta
bugiin de siirmekte olan alti sigma calismalarinin ilk iic fazim kapsamaktadir.
Kurulugun degisen ve giiclenen yonetimle birlikte, diinya pazarindaki yerini
kuvvetlendirebilmesi icin iiriin kalitesinin anahtar rol oynadiginin bilincine varmis ve
cabalarinin 6nemli bir boliimiinii bu konuya odaklamaya karar vermistir. Y&netim
iiriiniin hatasizligina ve siire¢ etkinligine odaklandig: ve istatistiksel diisiince tarzim
esas aldigi i¢in alt1 sigma metodolojisini kullanmaya karar vermis ve 2003 yilinda alt1
sigma ¢aligmalarin1 baglatmistir. Yonetimin hedefi 2008 yilinin basinda milyonda en
fazla 3,4 kusurlu iiriintin iiretildigi alti1 sigma seviyesindeki siireclere sahip olmak ve
aynt zamanda bes adet kara kusak ve otuz adet yesil kusak sahibi calisana

kavusmaktir.
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3.1.2.1 Birinci ve ikinci Dalga Alt1 Sigma Uygulamalar

[lk etapta iist yonetim kurulusun iiretiminde kritik Sneme sahip olduguna karar
verdigi bes adet {iriinii belirlemis ve bu tiriinlerdeki kritik kalite karakteristiklerinin
varyasyonunu azaltarak hatasiz iirlinler iiretmeyi hedeflemistir. Orta kademe
yoneticilerden bes tanesi yesil kusak aday: olarak belirlenmis, bu adaylar yonetimin
onaylyla ekiplerini olusturmus ve bu ekipler alt1 sigma projelerini yiiriitmek icin
ihtiya¢ duyduklari temel istatistik ve gerekli diger alt1 sigma egitimlerini almislardir.
Ekipler egitimleri tamamladiktan sonra ilk is olarak proje planlarini (Project charter)
olusturmug ve alt1 sigma DMAIC dongiisiiniin tanimlama asamasina baglamiglardir.
ve her bir ekip kendi iriinlerine ait kritik kalite karakteristiklerini belirlemek iizere
calismalara baglamislardir. Bunun i¢in daha 6nceki miisteri memnuniyetsizlikleri ile
ilgili tim kayitlar incelenmis, miisterinin sozlii uyarilart dikkate alinmis, gec¢mis
deneyimlerden faydalanilmig, miisteri icin memnuniyetsizlik yaratma potansiyeli olan
tim kalite karakteristikleri belirlenmistir. Bunun yanisira mevcut siire¢ haritalar
gozoniinde bulundurularak yerinde gozlemler yardimiyla detayli siire¢ haritalar1 da

olusturulmaya baglanmistir.
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Tablo 2. A Uriinii i¢in CTQ ler

Ortin Adi
v
SIRA ZELLIK / TANIM KZ';LQNSSK,EIEI Bl / Bovur RESIM Loim ciHAZL | SRC | SONUG g:sﬁ'; upl:;?aurlggAP?sNiM ?kglim
& iMza
L icarrier side 1 447, 09-G446.07 AOBO4RS LE, @ Ahrmet 0. 06,05.2006
2 \cover side 1 1444, 96- (444,55 AOBO4RS LE, Ahmet 0. 06,05.2006
3 |Fren flang! delik konumu il Eﬂm AOBO4RS DEA, @ Ahmet 0. 06,05.2006
4 |Cernher delic pozisyanu 14 EW AOBO4RS LEA @ Ahmet 0. 06,05.2006
3 |Certher yizeyi diglemsell 1 0,25 M, ADRO4RS DEA Ahmet 0. 06.05.2006
6 |Flang yiizeyinden muyl dayamaya olan mesafe 2 108.8-109.8 AOBD4RS DEA @ Ahimet 0 06.03.2006
7 Kovan ekseninden brakete olan mesafe 2 1451375 ADRO4RS DEA @ Ahmet 0. 06.05.2006
8 Ikciclk rulman ap salgest { Ref, BRuman @ ) 2 008 4 AORO4RS DE4 @ Ahimet 0 06.03.2006
9 F[en tablast merkezleme apinn muyh byCk rulman capna 038 4 ATRIRS @ Jr—— 6,05.2006
fire yalpasi 2 DE&
10 |carrier aturma yiizeyi rmuyly ekseni aras 1 93,37-92.39 ABOARS DE& @ Ahrmet 0. 06.05.2006
11 |iigkas tablas! eksenlerl arast mesafe 1 1025510265 ADBO4RS DEA Ahmet 0. 06.05.2006
12 |Rulman dayamadsn dayarmaya 1 1581-1587 AOBO4RS DEA, @ Ahmet 0. 06,05.2006
13 |Tam hay 1 2119) ADRO4RS DEA Ahmet 0. 06.05.2006
14 Wyl ucundan muyls dayamaya olan mesafe 2 263.2-264.8 ADRO4RS DEA Ahmet 0. 06.05.2006
15 /:iss as;nsur dielikleri merkezinden muyl dayama ylizeyine olan 6 o000 ATBOARS " @ et 0, 06052006
16 |Flang kaynaij biis yeri arast mesafe H 76-89 ADBO4RS DE& Ahmet 0. 06.05.2006
17 |Fren flang! arka fatura capi 2 1706001717 ATBO4RS DEA, Ahmet 0 06.05.2006
18 |Fren tehlast merkezime capi 2 D17L,42-017L27 ADBO4RS DEA @ Ahmet 0. 06.05.2006
15 |Flang dig gapi H 0235.15-0234.74 AOBO4RS DEA, Ahmet 0. 06,05.2006
20 Ikama kanal dernlk 2 77.677.35 ATBO4RS KUMRAS Ahmet 0 06.03.2006
21 Flang kalnlgj 2 06112 ADRO4RS KUMPAS Ahmet 0. 06.05.2006
22 lkare kest yiksekligi 2 190.5-143 ATBI4RS KUMPAS Ahimet 0 06.05.2006 |.
23 |iivele kesit geniglidi 2 123125 ADRO4RS KUMPAS Ahmet 0. 06.05.2006 |l
2 |kama kanall genigli 2 £.406.25 ATRO4RS KUMPAS Ahimet 0 106.05.2006 F
23 |Rulran @ + Kece @ Yilzey iglerme kaliteleri g Ra L6 ADB4RS Miutoyo @ Ahmet 0. 06.03.2008 |
B |ece calgma gan 2 9133.350-3133.287 ADBD4RS 125150 MIKROMETRE @ Ahmet 0, 06.03.2006
2 |yl biik rulman gap 2 104.964-0104.942 ADBD4RS 100-125 MIKROMETRE @ Ahmet 0, 06.03.2006
B |yl ik rulman capi 2 7129, 060- 790,042 AOBO4RS 75100 MKROMETRE @ Ahmet 0. 06,05.2006 [+
29 Jkicik rulrnan daireselligi 2 0.017 ADB4RS 75100 MIKROMETRE Ahrmet 0. 06.05.2006
30 |Fren flang! celk gapi R X g i ATBO4RS DEA Ahmet 0. 106.05.2006
31 \cember delik dig 14 M16x2- 6H ATB4RS MASTAR @ Ahmet 0. 06.03.2006
32 gyl ol 2 ME2xL5-6g ATB4RS RING MASTAR @ Ahmet 0. 06.05,2006 |+
33|yl rulman dayama radyisii 2 R6.1RAS AIBI4RS | RADVUS MASTARI @ Ahmet 0. 06,05.2006 |/
34 |pren flan 1/ spider kaynad 2 WS PO1L (74 @ Ahmet 0, (6,05.2006 |
35 |gitvele dlkig kaynak 4 MVS PO1L oz @ Ahmet 0. 06,05.2006
36 |orakat kamaiy 4 VIS POLL o4 @ Ahmet 0. 06,05.2006 |+
37 |certher + Kanak kaynai 2 MVS PO1L oz @ Ahmet 0. 06.05.2006 |,
38 |Pargarin kir ve pastan arndi mig olmast 1 iz jay Ahmet 0. 06.05.2006 |
39 liiin tanitim etieti / fzlenehilirli bilgieri 1 iz Ahmet 0. 06.03.2006
40 |M12x1 Havalandirma Deligi Mastar Kontrolu 1 Mizxl MASTAR Ahmet 0. 06.03.2006 Je
142 ] @ EMMIYET GEREKTIREN OZELLIK
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Daha sonra ekipler bu kalite karakteristiklerine ait 6l¢iimleri yapabilmek i¢in
gerekli Ol¢iim ekipmanlarimi ve 6l¢iim yapacak sorumlulari belirlediler. Her iiriin tipi
stirekli olarak iiretimde olmadig1r icin iiriinlere ait kalite karakteristiklerinin
Olciimlerinin gerceklestirilmesi ancak {riin partileri tretime girdigi zamanlarda
miimkiin olmustur. Olgiimler 08.06.2005 tarihinden itibaren kayit altina alinmaya
baslanmistir. Yapilan ilk ii¢ 6l¢iim sonucu iiriin varyasyonun genelde 3-3,2 sigma
seviyelerinde olustugu gozlenmistir. Sekil 10 ve Sekil 11 aksiyon planlarinin
uygulanmaya baglamasindan 6nceki ilk dort olciime ait DPMO ve Sigma seviyelerini
gostermektedir. Uglincii dlgiimler gerceklestirildikten sonra ekipler siirecleri daha iyi
tanimak operasyonlarin ve faaliyetlerin talimata uygun olarak yapilip yapilmadigim
gormek, daha genel bir ifade ile olusturacaklar aksiyon planlarina girdi saglayacak

her tiirlii veriyi toplamak amaciyla siire¢ yiiriiyiislerini gerceklestirmeye basladilar.

Sekil 10. A Uriiniine ait ilk dért 6l¢iim i¢cin DPMO Seviyeleri
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Sekil 11. A Uriiniine ait ilk dort 6lciim icin Sigma Seviyeleri
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Stire¢ yiiriiyiisleri Once bitmis iriin ambarindan hammadde stoklarinin
bulundugu depolara dogru daha sonra tam aksi yonde olmak iizere iki kez tekrarlandi.

Stire¢ yiiriiyligleri sonrasinda ekip bazi operasyonlarda talimata tam olarak
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uyulamadigi veya talimatta hataya yol agabilecek olan bosluklar tespit ettiler. Ekip
yaptig1 toplantilarda kusurlu sayisim1 azaltmak icin Oncelikle ileri istatistiksel
teknikler yerine bazi temel iyilestirmelerin saglanmasi konusunda mutabakata vardi.
Bu dogrultuda ekipler aksiyon planlarini hazirladilar. Bu aksiyon planlarinda oncelik
kusurun daha sik oldugu kalite karakteristiklerine ve maliyet olusturmayacak basit
coziimlerin uygulanabilecegi oOzelliklere verildi. A iriiniiniin kalite iyilestirme
projesini yiiriiten ekibin hazirladig: ilk aksiyon planit Tablo 3 de verilmistir. Daha
sonra ekipler kararlastirdiklar iyilestirmeleri iist yonetime onaylattiktan sonra hayata
gecirmeye baslamiglardir. Kurulusta her iiriin devaml olarak iiretilmediginden dolay1
yapilan iyilestirmelerin sonucunu gormek i¢in ekipler bir sonraki iiretim partilerini
beklemislerdir. Sonraki partiden alinan 6l¢timler dogrultusunda ekipler yeni aksiyon
planlart hazirlamiglar ve bunlart tekrar hizla uygulamaya koymuslardir, ekipler bu
dongiiyli dorder beser kez tekrarlamislardir.

Sekil 12. Uygulamadaki DMAIC Yapis1

URUME 4IT PARTININ URETIMININ BASLADLAST

—
— T arras
OL .
TANIMLA L AMALIZ ET e e LG
BHALIZ ET
IMLESTIR I¥ILESTIR
KONTROL BT yeonTROL ET
$0REC vOR(VO50 SUREG YOROYO30

Sekizinci Ol¢iimler sonucunda iiriinlere ait sigma seviyelerinin 3,7 civarina
yerlestigi goriildii. Sekil 13 ve Sekil 14 proje baslangicindan itibaren yapilan tiim
sekiz Olctime ait DPMO ve Sigma seviyelerini gostermektedir. Ekipler iyilestirme
faaliyetlerini dort sigma seviyesine ulasincaya kadar devam ettirme kararimi aldilar.
Ekiplerin ortak gergeklestirdigi haftalik toplantilarda dort sigma seviyesinin agilmasi
icin daha ileri analizler yapilmas1 gerektigi ortaya kondu. Hatta bes sigma seviyesinin
basarilmasi icin iirlin ve siire¢ tasariminda bazi degisiklikler yapilmasinin gerekli

oldugu sonucuna varildi.
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Sekil 13. A Uriiniine ait ilk sekiz 6l¢iim icin DPMO Seviyeleri

DPMO Seviyeler

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

“NDWHhOoON

Sekil 14. A Uriiniine ait ilk sekiz 6l¢iim icin Sigma Seviyeleri

Sigma Seviyesi

3,7 3.7 3.7

O = N W A

47



Tablo 3. A Uriinii igin Aksiyon Plani

EE. Hazirlayan : | A Tansud
Urtin Adi 66 FAALIYET PLANI Rev g
Tarh: | 22122005
KAPSAM : AMAC : MEVCUT DURUM : iYILESTIRME SONRASI :
% Projesinde Sigma Seviyesinin Yikseltilmesi 1. 2410612005 DPYCH1 3900 (3,75) 4. 04/111/2005 DPYWO: 36643 (3,35)
K Projesi 2. 0240712003 DPMC- 33007 (36) 5. 26M0/2003 DRMC: 12293 (3,76)
3. 07i08/2005 DPMCr 47261 (3,.26)
. SORUMLU p 2005 2006
SIRY yapiLacaK iSLER  KAYNAK
Ho DESTEK | IHTIYACI ()| sal e el 6|7 6] o |mlfre]as|ralvsfoe]n s e en i
1 Cember Delik Delme Fixtiiriinin 60. i
Yenilenmesi ATITO 1
Fren flang: delik delme :
2 burcunun yenilenmesi
(AD343 / 797 6 SIGMA PROJE| 1\ .
KAPSAMINDA )
Fren flang: delik capinin g
3 diizeltilmesi )
( AD943 / AO797 6 SIGMA PROJE| |\ o 3
ILE ORTAK )
Kama kanal geniglik ve 60 :
A derinlifi icin mastar tasanm -
{ AD943 / A0797 6 SIGMA PROJE < sy 3
ILE ORTAK )
5 Cember delik dig mastar i
Hygunlugy ADISA 5
Cember Delik Digleri igin lyili 1 B
Projenin Operasyon
& |Talimatlanna (proses
iyilegtirilene kadar) %100 klavuz AA d
cekme operasyonu eklenecek.
Muylu kama kanali dlgiilerinin C.Simgek P
7 |GKK'da kontrol frekansinin
arttinlmasi d
3 W12 X1 Havalandima delik i
lalavuz tezgah uygunlugu BAITO/AD .
ATITO P
9 |6. Grup Olguimlerin Yapiimas:
6
ATITO 3
10 |DPMO'nun Hesaplanmasi
6
Yapilacak iyilegtirmelerin ATITO .
11 |Belirlenmesi (Govde Kesit
Genigligi icin Kalip Tadilaty) i
P
12 |6. Grup Olgiimlerin Yapiimast
6
P Planlanan KSP.4.1.1/F03 Rev.0

5 Gergeklesen
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3.1.2.2 ilk iki Dalga Alt: Sigma Uygulamalari icin Sonuclar

Stireclerin etkinligini iyilestirmek iizere yiiriitillen alti sigma projelerinde
sadece kisith 6lctimlere dayali veri toplama metotlar1 yerine kalite 6zellikleri {izerinde
onemli etkiye sahip faktorleri tespit edebilmek icin karma takimlarin gerceklestirdigi
stire¢ yiriiyiisleri oldukca ©nemli ve etkilidir. Bu siire¢ yiiriiyiisleri siireclerin,
operasyonlarin ve faaliyetlerin planlara ve talimatlara uygunluk bakimindan
degerlendirilmesi bakimindan ©nemli rol oynar. Bu sayede daha once dikkate

alimmayan 6nemli gerceklerin fark edilmesi miimkiin olmustur

Basit iyilestirmeler ve temel istatistiksel tekniklerle siire¢ sigmasinin 4-4,5
seviyesine ulagsmasi ¢ok ta kolay olmamaktadir. Daha iyi sigma seviyeleri i¢in liriiniin
ve siirecin istenen hatasizligi saglayacak sekilde yeniden tasarlanmasi gerekmektedir.
Bazi durumlarda bes sigma seviyesinin asilmasi icin DFSS metodolojisinin

uygulanmasi zorunluluk olabilir

DPMO seviyeleri belirlenirken kusur firsatlarinin dikkate alinmasi oldukca
onemli ve bazen de suistimal yaratabilecek bir konudur. Dikkate alinmamis kusur
firsatlar1 miisteri memnuniyetsizliklerini dogru yansitmayacag gibi gercek¢i olmayan
kusur firsatlarinin hesaplamalara dahil edilmesi ile ger¢ekte oldugundan asir yiiksek
DPMO seviyeleri hesaplanabilmektedir. Bunun i¢in kusur firsatlarimin gercekgi
olarak ve miisteri ve tedarik¢i arasindaki mutabakatin saglanmasi yolu ile

belirlenmesi daha objektif sonuglar saglayacaktir.

Biitiin bunlarin yaninda alti sigma yaklagimi proje calisanlarinin siireg
yaklagimi bakis agisina ve istatistiksel diisiinme yetenegine sahip olmasi bakimindan
oldukca oOnemli oldugu goriilmiistiir. Proje c¢alisanlar1 ¢iktilara ve c¢iktilarin

uygunluguna odakli ortak bir bakis agisi olusturabilmektedirler.
Bu iki faz yiiriitiirken proje takimlar1 en iyi ve etkili iyilestirme yontemlerini

siire¢ yiiriiytigleri sirasinda, yani operasyonlarin yami baslarina giderek kendi

aralarinda ve operatorlerle yaptiklar1 sorgulamalar sirasinda elde etmislerdir. Her iki
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fazin baglangicinda proje takimlarina temel istatistik egitimleri verilmis olup takimlar
calismalar sirasinda problemlerle ilgili sebep sonug iliskilerini kurarken regresyon
analizi, varyans analizi, deney tasarimi gibi kendilerince nispeten ileri sayilacak
herhangi bir istatistik teknige ihtiyag¢ duymamislardir. Problemleri olusturan kok
nedenlerin tespit edilmesinde ve Onlem alinmasinda temel istatistik bilgisi,
tanimlayici-belirleyici istatistikler, verilerin grafiksel sunumu ve analizi gibi temel
bilgiler, takimin ve diger calisanlarin teknik bilgileri ile ve de en Onemlisi ekip
calisanlarinin isbagi sorgulamalar ile bir araya gelerek ¢ok basarili sonuglar alinmasi

miimkiin olmustur.

Calismalar daha detayli bir sekilde incelendiginde su sonuglar1 ¢ikarmak
miimkiin olabilir: Kurulus projeler oncesinde kritik siireclerde 3 sigma siirec
performansina sahipken, siireclerde kok salmis ve kroniklesmis pek ¢ok problem
mevcuttu ve bunlarin kisa vadede coziilmesi pek de miimkiin goriillmemekteydi.
Ancak alt1 sigma calismalarinin baslamasiyla takimlar siire¢ odakli bakis agilarim
kuvvetlendirmigler ve problem c¢oziimiiniin evrensel yapist kabul edilebilecek
DMAIC yaklastimim 6g8renerek sorunlara disiplinli ve metodolojik yaklagsma
yeteneklerini gelistirmis ve en Onemlisi veri toplamanin ve verilere dayali karar
vermenin etkili sonuclan ile yiizlesmislerdir. Her iki fazda siireclerden toplanmis
veriler incelenip analiz edilirken sebep sonug iliskileri takim iiyeleri tarafindan
kolaylikla tespit edilebilmistir ve herhangi bir ileri istatistik teknik veya analizi
kullanma ihtiyac1 olusmamustir. Proje ekipleri sadece disiplinli ve metodolojik
davranis bigimleri ve siire¢ yiirliyiisleri adi1 verilen yerinde incelemelerle oldukga
basarili iyilestirmelere imza atmis ve yine DMAIC yaklasiminin kontrol fazini hayata

gecirerek problemlerin tekrarinin olusmasini 6nlemeyi basarmislardir.

50



3.1.2.3. Uciincii Dalga Alt: Sigma Projeleri icin Sonuclar

Projelerin 3. fazinda kurulus stratejik kararlariyla uyum saglayacak sekilde 7
adet yeni proje belirlemis ve 7 adet yeni iyilestirme takim1 olusturmustur. Ekim 2006
yilinda baglanan bu 7 projenin 4 tanesi siirecin tamamina odaklanmak yerine DPMO
seviyelerinde ve maliyetlerde artisa neden olan kroniklesmis problemler iizerine
odaklanmistir. Bir proje belirli bir kalite 6zelligini iyilestirmek ve buna bagl olusan
hasarli muayene maliyetlerini diisiirmek amaciyla se¢ilmis. Bir proje belirli bir siirece
ait ¢evrim siirelerini diisiirme amaciyla ve bir digeri de enerji sarfiyatlarim diisiirmek
amaciyla baslatilmistir. Bu projelerde de ekipler sonuclara etki eden ve etki etme
potansiyeli olan faktorler ve kok nedenlerle sonuglar arasindaki iliskileri kolaylikla
tespit etmisler ileri istatistik teknikler kullanmamislardir. Ancak tiim projelerde
ozellikle iki projede ardisik operasyonlar arasindaki korelasyon yapilar arastirilmis,
box-plot grafikleri ile bu ardisik operasyon yapilar1 incelenmis scatter plotlar1 yogun
olarak kullanilmis, tedarik¢i ve hammadde farkliliklar1 basit hipotez testleri ile
incelenmistir. Ekipler kesfedici istatistik teknikleri, grafik gosterimleri yogun olarak
kullanmaya baglamiglardir. Projeler Mart 2007 tarihinde tamamlanmis ve {ist

yonetimin de memnuniyetini saglayan basarili sonuglar dogurmustur.

Gelinen noktada siireglerdeki varyasyon oldukca azalmis, siire¢ performansi
yaklagik 4-4,5 sigma seviyesine ulasmis ve siire¢ stabilizasyonunda Onemli
ilerlemeler kaydedilmistir. lyilestirme agacinin alt dallarindaki elmalar azalmis daha
fazla ilerleme saglamak icin daha fazla ve dikkatli cabalar gosterme ihtiyaci ortaya
cikmustir. Ozel sebepli varyasyon kaynaklar1 biiyiik oranda ortadan kaldirildigindan
cogu siire¢ varyasyonunun azaltilmasi icin siire¢ parametreleri iizerinde odaklanma
firsatt dogmustur. Basit sebep sonug¢ analizleri artik bazi noktalarda yeterli olmayip
daha ileri istatistik tekniklere duyulan ihtiya¢ artmistir. Kurulus bu ihtiyaci
karsilamak i¢in proje calisanlarina yonelik ileri istatistik egitimlerini planlamis ve bu
egitimlerin verilmesine baslanmistir. Proje takimlarinda rol alan calisanlar genelde
regresyon analizi, varyans analizi, deney tasarimi gibi tekniklere karsi endise ile
yaklagmakta bu tekniklerin zor olduguna karsi bir inan¢ ve basarisizlik korkusu

hissetmektedirler. Bu endise onceki projelerde daha fazla istatistik teknik kullanan
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kisi ve gruplar arasinda daha azdir ve bu kisi ve gruplar daha ileri tekniklerin ihtiyaci
icinde olduklarinin bilincindedirler. Daha o6nce denemis ve basarmis olanlarin

beklentileri digerlerine gore daha {ist diizeydedir.

Alt1 Sigma metodolojisinin uygulanmasi ve olumlu sonuglar dogurabilmesi
icin alinmasi1 gereken egitimler “degisim icin oOncelikli bir kaldirag” vazifesi

gormektedir.

Aciktir ki alinan egitimlerin basarili alt1 sigma projelerine doniismesi icin
organizasyonel destek te calisanlar acisindan biiyiilk dnem tasimaktadir. Bu iki itici
giic ayn1 zamanda calisanlarin alt1 sigma projelerinden beklentilerinin de sekillenmesi
iizerinde agirlikli role sahiptir. Motivasyonun “beklenti” teorisini (Expectancy theory
of motivation) agiklarken Vroom (1964) “beklenti” kavramini harcanan cabalarin
istenen  performans seviyesini  saglamasimin  algilanan  olasiligt  olarak
tanimlamaktadir. Beklenti, bir calisanin, “eger denersem basaririm” seklinde ifade
edebilecegi zihinsel bir yap1 veya inanctir (Buch ve Tolention 2006). Arastirmalar
gostermektedir ki bir gorevle ilgili calisanin beklentisi diisiikkse gorevle ilgili
hedeflenen sonuglar ne kadar miithis olursa olsun calisan konuya motive

olamayacaktir (Mitchell 1974).

Bu gercekler dikkate alindiginda, alti sigma egitimleri tasarlanirken ‘“case
study” lerin yani vaka calismalarinin egitimlere entegre edilmesinin alti sigma
projelerine olumlu katkilar yapacag asikardir. Calisanlarin motivasyonunu ve
beklentilerini arttirmak amaciyla Czitrom ve Spagon (1997)" in “Statistical Case
Studies” isimli kitabindaki 20 adet vaka calismasi incelenmis bu calismalarin
amaglart ve bu amaglara ulasilirken kullanilan istatistik teknik ve metotlar
listelenmistir. (Tablo 4 ve 5). Daha sonra kitaptaki vakalarin, amaglar ve iginde
kullanilan teknikler bakimindan alt1 sigmanin hangi asamasinda destekleyici
olabilecegi arastirnlmistir. Vakalarda kullanilan teknik ve yaklagimlar ile DMAIC in
asamalar arasindaki iligki bir matris notasyonu ile incelenmis (Tablo 6.) ve planlanan

egitimlerin uygun noktalarina bu vaka ¢alismalar1 entegre edilmistir.
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Tablo 4 Vaka Calismast 1

Case 1
Calismanin Adi

Kuru Hak Usulii ile Graviirleme Siirecindeki Varyasyonun Y apisinin Anlasilmast
Calismanin Amaci
Yonga iireten organizasyonun ilk kurulus evrelerinde, coklu yongalar iizerinde hakketme-
graviirleme islemini gerceklestiren cihazin ¢iktilarinda belirli bir tek-diizensizlik (non-uniformity)
yasanmaktaydi. Hakketme siireci Si02’yi silikon yongalardan partiler halinde styiran bir siiregtir. Bu
caligmanin amaci hakketme siirecinde olugan graviir orani ve diizensizligin yapisinin anlagilmasidir.
Calismada Kullanilan {statistik Teknikler ve Amaglari
1-Oksit graviirleme isleminde olusan graviir sikliginin ve diizensizligin yapisini anlamak icin pasif
veri toplama stratejisi izlenmistir. Stirecten ardisik olarak 27 kez drnek alinmigtir ve siirecin
duraganlig: ve siirec yetenegi incelenmistir
2-Veriler toplanirken islemin yapildigr altigen hazne iizerindeki ti¢ konumun etkileri dikkate
aliarak 6rneginl,4,7,10,13,16,19,22,25 olarak 1. konumdan, 2,5,8,... seklinde 2. konumdan vb.
sekilde se¢ilmistir. Her yonganin iizerinde 9 bolge kutu-yildiz prensibine bagh olarak secilmis ve her
noktada oksit graviir oran1 ol¢iilmiistiir.
3-Olgiimler x bar-R kartlari {izerinde incelenmis ve belirli bir akis kontrol cihazinin 6zel sebepli
varyasyon kaynagi oldugu tespit edilmistir.
4-Siirecin zaman boyunca seyri izlenmis, 6zel sebepli varyasyon kaynaklari tespit edilerek siirecin
duraganligr saglanmistir.
5- Analizlerle 6zel sebepli 2 adet varyasyon kaynagi bulunup elimine edilmistir
6-Yeni durum i¢in diizeltilmis kontrol limitleri hesaplanmistir.
7-Siire¢ ¢iktilarinin dagilimi histogramla incelenmis ve siirec yetenegi hesaplanmistir.
8- Altgruplar arasi, yongalar aras1 ve yonganin kendi iizerindeki varyasyonlar varyans analizleri ile
incelenmistir.
9-Calismadan onceki ve sonraki durum, bar grafikleri ile karsilastirilmistir.
Calismanin Sonucu
Yapilan analizler ve iyilestirmelerle siire¢ yetenegi artmistir. Yonganin kendi icindeki
diizensizliginin en 6nemli varyasyon kaynagi oldugu sonucuna varilmis ve gelecek analiz ve

iyilestirmelerle ilgili planlar yapilmistir.

Kaynak: Czitrom ve Spagon, 1997
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Tablo 5 Vaka Calismasi 2

Case 2

Calismanin Adi:

Yiizey kalite seviyelerinin belirlenmesinde yeni ve geri doniisiimden gelen yonga plakalarinin
karsilastirilmasi

Calismanin Amaci:

Yiizey kalite seviyelerinin belirlenmesi elektronik sanayinde ¢ok sayida yonganin (wafer)
kullanilmasim gerektirir. Yeni yongalar pahali olduklari igin yerine geri doniistimden gelen eskilerin
kullanimi cazip bir alternatiftir ve iyi bir stratejidir. Bu ¢aligmada oksit tabaka olusturan yiizey
bakimindan 3 tip yonganin yani yeniler, i¢ siireclerde doniistiiriilmiis ve tedarik¢iden doniistiirtilmiis
gelen yongalarin denkligini arastirmaktadir.

Calismada Kullanilan fstatistik Teknikler ve Amaclari

1-Ug tip yonganin karsilagtirilmas1 amaciyla pasif veri toplama plam olusturulmus tedarikcinin
belirledigi sekilde10 tekrarli g6zlem yapilmistir. Gozlemler her yonga tipi i¢in tabakalama tiibiiniin 4
degisik noktasindan alinmustir. Operatorler her yonga iizerinde partikiil sayilarim tabakalamadan 6nce ve
sonra 6l¢miisler ve oksit kalinliklarint 9 noktada kaydetmislerdir.

2-Her tabakalama iglemi icin oksit kalinliklar1 box plot grafigi ile incelenmistir.

3-Oksit kalinliklarinin tabakalama bolgesi ve yonga tipinin fonksiyonu olarak box-plot grafigi
cizilmistir.

4-Oksit kalinliklarinin yonga tipinin fonksiyonu olarak box-plot grafigi ¢izilmistir.

5-Oksit kalinliklarinin her yonga iizerindeki bolgelerin fonksiyonu olarak box-plot grafigi
cizilmistir.

6- Yukaridaki grafik gosterimler kullanilarak degiskenler arasi iliskilerin analizi gergeklestirilmistir.

7-Yonga tizerindeki bolgelere gore bar diyagrami diizenlenmis ve oksit kalinliklarinin dagilimi
incelenmistir.

8- Varyans analiz teknikleri ile oksit kalinliklar1 dl¢iimlerini kullamlarak tabakalama bolgeleri
arasindaki, yonga tipleri arasindaki varyasyon, ve her yonganin kendi icindeki varyasyon incelenmistir.

9-Varyans bilesenleri ¢oklu bar diyagramlar ile kargilastirilmstir.

Calismanin Sonucu:

Analizler sonucu kurulus geri doniistimden gelen yonga kullaniminin belirgin bir problem
yaratmayacagina ve maliyetlerde 6nemli diisiis saglayacagina karar vermis bu yiizden yonetim geri
doniigsiimden gelen yonga kullanimina agirlik verilmesini kararlastirmistir. Bu 6rnek uygulama maliyet

diistirme stratejisi dogrultusunda veri analizlerinin kullanimina iyi bir 6rnek tegkil etmektedir.

Kaynak: Czitrém ve Spagon, 1997
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Tablo 6. Vaka calismalarindaki teknikler ile DMAIC dongiisiiniin iliski yapist

C = B3l 5 =
ase = On N 78 i)
Case Adi E 3 = ) g
N =) @] < jr=} =
0. < =} > )
1 2 seviyeli 5 faktorde ve 3 seviyeli 1 faktorde 1 1 1 1
prometrix rs35¢e 0l¢ii calismast
Karbon 6l¢iimii i¢in ftir spectrometresinin
2 kalibrasyonu 2 2 8 1
3 Mikrobalans 1sinma etkisinin ortaya ¢ikarilmasi 3 1
Grr metadolojisi igin yikici test etme ve tek
4 yanli spesifikasyonlar i¢in 6lgme kapasitesinin 1 1 1 1 1
miktar degerlendirmesi
5 Kuru asitle yakma siirecinde degiskenligin 1 6 1 1
dogasini anlama
Yiizey kalite seviyelerinin belirlenmesinde yeni
ve geri doniisiimden gelen yonga plakalarinin
6 karsilagtirilmasi 2 4 2 1
7 Temiz oda operatorlerinin saldigi arerosol 3 ) 3 1
tanecik sayisini etki eden faktorler
8 Varyans spesifikasyonu i¢in olan 6rnekleme 2 3 1
plan1 temiz oda nitelendirmesi
Cihaz gelistirme laboratuarinda elde edilen
9 gelismeyi gosteren grafik 1 3 1
Cvd volfram birikim siirecinde agiga ¢ikan
10 titanyum nitrit tabaka (tin) soyulmalarmin 4 5 1
deney tasarimi kullanarak yok edilmesi
I¢ biikey-dis biikeylik durumunda tekdiizeliginin
" modellenmesi 3 10 7 1
192 Eleme Tasariminda confounding ¢oziim i¢in 5 4 1
daha az yonga kullanim1
Kontrol limitlerinin hesaplanmasinda egilim
13 etkisinin ortadan kaldirilmas1 2 1
Yiizey Binme Teknolojileri i¢in basilan satir
14 dongii panolarinin iiretiminde istatistiksel siireg 28 3
kontrol kapasite stratejisinin gerceklestirilmesi
Yari-iletken Endiistrisinde Istatistiksel Siire¢
15 Kontrol Limitlerinin Elde Edilmesi ve Kullanimi 1 4 3

Egitimler tamamlandiktan sonra yedi tane 3. dalga projesi baglatilmistir. Devam eden

kisimda spesifik problemlere odaklanmis bu yedi tane alt1 sigma projesinden iki tanesi 6rnek

olarak sunulmustur.
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3.1.2.4 Ornek Proje AAA Tandem Kovan Snorkel Et Payi

Iyilestirme 6 Sigma Projesi

AAA Tandemli otomobil dingili kovanlarinda isleme operasyonu sonrasi et
pay1 4.0 mm alt1 parcalar uygunsuzluk sikayetleri olusturmaktadir. Uygunsuzlugun
yeniden isleme ile diizeltilmesi miimkiin olmayip tandemin kesilerek yenisinin

kaynatilmas1 ve islenmesi gerekmektedir.

Bu durum kurulusun sevkiyat ve kalite performansini olumsuz etkilemekte,
yiiksek diizeltme maliyetlerine sebep olmakta, gerek i¢ gerekse nihai miisterinin
memnuniyetsizligine neden olmaktaydi. Proje takimi 31 Ocak 2007 tarihine kadar
tandem snorkel et payi degerlerinin kontrol altina alinmasi, hata oraninin %14

seviyesinden sifir hata seviyesine ¢ekilmesini proje hedefi olarak belirledi

Sekil 15. Tandem Kovan Snorkel

Ekip oncelikle “Tamimlama” asamasi icin gerekli faaliyetleri yiiriittii ve

oncelikle bir “proje beyan1” hazirladi
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Tablo 7. AAA Tandem Kovan Snorkel Et Pay1 Iyilestirme 6 Sigma Projesi “Proje Charter” 1

PROJE BEVANI (PROJECT CHARTER)

Spansar Moot ATTILA Gl Mt kot Al & Yomi [ E T hd &l [Projz e §
 Signa Dangaan DETLD ok (Telefom o I evapaned  |W.1L2005
Sampiyen ¥ KESEN R Verdmain-Teknk 2 Bes tarh
EmEudaln |1 OFAT e Gt ek x;ﬁm ;;E:Ez: ety B
Yestl Barak Adiv M TAREIG AEF e B Nidherdss i Safa il
Sier Salobi @ SENTURK Dretim Modkrs

B OBABLY  |MEFFdeymReMioki . . i 2k

T GURELLE Tekeed: Bromeer Mibeads
: Bs ATER st Givenes TEA Cpertini
B Tyobei B BOYUNCU  [Elaite Gomnee-Fial Haotrol Cpersinn

¥ CERIT AEF Fabriteigon Flm Rebor Kaprak Opersicn

I 3A0DIRER Miasste Memee

PROJE DETAY

LARS

Praje Tamm b Forearlan Tarviem morkel et kalinish problersn assbmal, sppmaududa e eden peobkmizn onaden kaldmak
Ay | Hedef 00k 2007 tanbine karbar Tapdeos qokel of arp deferbernin kool st abrreas, Baka ooamne %04 sevpeander. i dah sewpese el (4100 mlestons).
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Bu proje beyani projenin tanimini, amaclarini, kapsamini ve odagini, finansal
maliyeti ve beklenen getirilerini, proje takvimini, proje yetki ve sorumluluklarim

detayl bir sekilde tanimlayan bir dokiiman halinde hazirlanmistir.

Tanmimlama asamasinin en 6nemli ikinci ¢iktis1 siire¢ haritalar idi; kurulusg
ISO 9001 kalite yonetim sisteminin sartlarini saglayan belgeli bir kurulus oldugundan
mevcut siire¢ haritalarindan proje ile ilgili olanlar yeniden degerlendirildi. Siireg
haritas1 ayrica Sekil 16 da gosterilen SIPOC formatina da uygun hale getirildi. Siire¢

yiiriiylislerinin de katkistyla biitiin proje takimu siireg ile ilgili temel bilgileri edindiler.

Tanmimlama asamasinin ii¢lincii ¢iktis1 ise miisterinin sesinin dinlenmesi ile
yani VOC analizi (Voice of the customer) ile elde edilen “CTQ” yani “kalite i¢in
kritik” ozelliklerdir. Proje takimi belirlenen iiriin i¢in teknik resim ve diger istekleri
kapsayan miisteri sartlarimi bir araya getirdi. Bunun yanisira miisterilerin iiriinle ilgili
rapor ettigi uygunsuzluklar ve diger geri bildirimler toplandi ve bu siirecin sonunda
“CTQ” ler belirlendi. Bu isler tamamlandiktan sonra AAA kovan iiretim siirecinin
perfomansinin incelendigi 6lcme asamasina gecildi. Yani iirtinleri iireten siirecin
yetenegini ve siirecin yapisini anlayabilmek icin siire¢ hakkinda veri toplanmaya
baslandi. Bunun i¢in hangi kalite karakteristikleri ile ilgili veri toplanmas1 gerektigine
karar verildi. Verilerin toplanacagi 6l¢iim ekipmaninin uygun kalibrasyona sahip olup
olmadigr ile ilgili arastirmalar yapildi ve ekipmanlarin kalibrasyonlar1 ile ilgili
belgeler proje dosyasina yerlestirildi. Verilerin nasil toplanacag ile ilgili bir veri
toplama plan1 hazirlandi. Bu plana gore veri toplanacak dzelligin ne oldugu, verinin
nasil toplanacagi, bu 6zellikle ilgili tolerans limitlerinin ne oldugu 6l¢iimiin ne zaman
ve hangi siirecten sonra yapilacagi, 6l¢ciim ekipmani, 6l¢ciim metodu, Ol¢iimiin saglikli
yirtimesi i¢in gerekli sartlar, 6l¢iimciiniin kim olacagi, ve ol¢iim kayitlarinin nerede

tutulacag ile ilgili konular veri toplama planina dahil edildi.
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Sekil 16. Tandem Kovan Isleme Siire¢c Akis1 icin SIPOC
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Sekil 17. VOC Analizi

VOC ANALiZI

0972006 Rev.0
MUSTERI BEKLENTILERI
AAC Serbest Final | Tancem C;r::er Fabrikasyon| o . .| Tandem | Tandem cTQ
Bélge Sevkiyat isleme y Y final g kaynak punta
isleme
(VIR &mm
tandem et n |Min 4 mm et payi
Serbest Bélge (pay Ld ¥ |Teslimat performansi
Zamaninda Fiyat
i
Win 4 mmet
payl :
. . o |Min 4mm et payi
Final I Sevkiyat Zamalnlnda [ Pt eslimat performansi
sevkiyat
Tandem Isleme Pl
¥ tandemet @ P{Min 4 mm et payl
Operasyonu
payl
Gember alt
Gember Yiizey e b 3, [76.2340,75 ve 120,1640,75
e dogru tanderf® " |koordinatian uygunlugu
Operasyonu koordinat
dleiilari
X
| Fabrikasyon ::::’:i:m” * , |76.23¢1 ve 129,161
< Final it ¥ koordinatlan uygunlugu
B dogru kovan
'_
Dogrultma ::::':i:’mm. o [76.2341 ve 1291641
Operasyonu e P ¥ \koordinatian uygunlugu
Tiai Tandemi dogru
Kaynak koordinatlarda o |76.23+1 ve 129,1631
v kaynatilmig " |koordinatian uygunlugu
Operasyonu kovan
Tandemi dogru
Tandem Punta knordinatlarda’ » 76.23+1 ve 129,1611
Operasyonu puntalanmig koordinatlarn uygunlugu
kovan
Resim
P s |
GKK 5 EE Olgii ve dzellikleri uygun
S tandem ve gember
Gember
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Tablo 8. Veri Toplama Plan
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Daha sonra ekip bir yandan elde ettigi bulgularn analiz ederken diger yandan
tiretimi devam eden tiriinler iizerinde veri toplamaya devam ettiler. Siirecin yetenegi
toplanan veriler yardimiyla tahmin edildi ve analizler sonucunda hataya neden olan 4
adet kok sebep tespit edildi. Bu sebepler dokiim hatasi, koordinat hatasi, kaynak
hatasi, ve isleme hatasi olarak belirlendi.

Tablo 9. DPMO ve sigma seviyeleri

KONTROL UYGUNSUZ SiQI\-'IA_
SI'_'IRE(“ NO ADET ADET % ORAN DP MO SEVIYESI
75906
xxx SNORKEL 139 4 2.8 28777 3.4
01307
xxx SNORKEL 448 8 2 17857 3.6
02307 - -
¥yy SNORKEL 240 3 1.2 12500 3.75

Sekil 18. Balik Kilcig1 Diyagrami
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Sekil 19. Uygunsuzluklarin Nedenleri

UYGUNSUZ UYGUNSUZLUK
KONROL | BULUNAN
EDILEN ADET Diikiim Koordinat Kaynak Isleme
SUREC MO ADET hatasi hatasi hatasi hatasi
759/06
XXX SNORKEL 139 4 1 —_ 3 S
013/07
XXX SNORKEL 448 8 _ 2 6 —_
02307 )
YYY SNORKEL 240 3 1 o 2 —
12 S 11
10
=
&
4
2 2
2
]
D T T T 1
D&akiim koordinat Eaynak Isleme
hatas1 hatas hatasza hatasa
Sekil 20. Verilerin dagilis1 ve siire¢ yetenegi hesaplanmast
Sun‘rnary for et payl
Anderson-Darling W ormality Test
A-Sguared 0.3z
P-alue 0,519
L] Mean 5.1263
Sthew 0.4937
Warianoe 0.2433
Skewness -0.249685
kurtosis -0,339535
M 41
Mirirmunm 3.9000
\ 1st Q uartile 4,7750
F ™ M edian 5.1000
Zrd Quartile 5.5400
+0 +5 =4 55 &h M axirnum 5.9500
95% Confidence Intery al for Mean
I | '7 4.9705 52822
05% Corfidence Interv al for Median
4,2000 53572
a59 Confidence Intervals 5% Confidence Interyal for Sthev
0.4054 0.6317
Mean b |
Median 4 | - ]
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Sekil 21. Snorkelin teknik resmi

Calisma ekibi ilk etapta tespit ettigi bu dort adet kok nedeni ve nasil
iyilestirmeler yapabileceklerini sorguladilar ve asagdaki iyilestirme faaliyetlerini

yiriitmeyi kararlastirdilar.
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3.1.2.4.1. Tyilestirme 1

Ekip siirekli olarak yiiriittiigii analizlerde toleransin digina c¢ikisin hangi
operasyonda gerceklestigini anlamaya caligmis bunun i¢in veri analizleri yiirlitmiistiir.
Bunun i¢in sik sik kutu grafiklerinden faydalanmislardir. Operasyonlarin etkileri
yiiriitiilen analizlerle acikca ortaya konmustur ancak siirec iizerinde oldukca onemli

bir hata kaynag tespit edilmistir:

Sekil 22. Punta Operasyonu i¢in kutu grafikleri

75.23-77.23 Koordinat Punta-Dogrultma

77.0 ‘

76.5

Data

76.0

75.5 A ‘

75.0

puntalama 76.23 dodrultma 76.23

128.16-130.16 Koordinat Punta-Dogrultma

130.0 4 |

129.5

Data

129.0 4

128.5 4

puntalama 128.16 dodrultma 128.16

128.0 4
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Sekil 23. Yiizey Isleme Operasyonu icin kutu grafikleri

128.16-130.16 Koordinat Dogrultma - Yuzey isleme

129.0
128.9 A

128.8

128.7 A

128.6

Data

128.5

128.4 !

128.3

128.2

128.1

dodrultma 128.16 ylzey ipleme 128.16

75.23-77.23 koordinat Dogrultma - Yuzey isleme

77.0 A

76.5

Data

76.0

dodrultma 76.23 yiizey ipleme 76.23

XXX Snorkel dig cap resim spesifikasyon degeri 106 2 mm’dir. Tandem dis
capinin 106 mm &lgiisii 105 mm gelirse et paymin 3.94 - 0.5= 3.44 mm gelecegi
goriilmektedir. Tandem dis ¢capinin 106 mm 6l¢iisii 104 mm gelirse et payinin

3.94 - 1= 2.94 mm gelecegi goriilmektedir. Yani her durumda tanimlanan tolerans
araligr drlinlin iiretilmesi i¢in uygun degildir. Yani teknik resim {izerindeki
spesifikasyonlarin  kendileri {irlinlin uygun olarak {iretilmesine miisaade
etmemektedir. Bu sebeple durum miisteri ile paylasilmis ve iiriiniin spesifikasyonlari
birlikte gbzden gecirilerek yenilenmistir. Miisteri ile yapilan goriigmeler neticesinde
Min 4 mm olan tandem et payr Ol¢iisi Min 3.5 mm olarak resim degisikligi

yapilmistir.
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3.1.2.4.2. Tyilestirme 2

Puntalama fikstiiriiniin olduk¢a asinmis oldugu ve varyasyona sebep oldugu

tespit edilerek puntalama fikstiirii revize edilmistir

Sekil 24. Puntalama fikstiirii revizyon Oncesi ve sonrasi

3.1.2.4.3. Tyilestirme 3

Kaynak operasyonunda dairesel olarak yiiriitillen kaynak isleminin baslangi¢
ve bitis noktalarinin ayni oldugu ve bu noktanin goreli olarak parcanin zayif bir
noktasina denk geldigi tespit edilmis ve kaynak isleminin baslangi¢c noktasinin 180
derece kaydirilmasina karar verilmistir. Buna gore operasyon talimatlar1 yenilenmis

ve operatorlere gerekli bilgiler verilmistir.
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Sekil 25. Kaynak islemi iyilestirme once ve sonrast

3.1.2.4.4. Tyilestirme 4

Snorkel iyilestirme kapsaminda satinalma departmanm1 YY firmas: ile galisilmaya
baslanmasinin uygun olup olmayacagini arastirmistir. Tedarik¢i onayindan 6nce yapilan
toplant1 ve goriismelerle gerek et payir gerekse diger kritik ozellikleri kontrol ve giivence
altina alacak resim degisiklikleri yapilmis, firma ziyaret edilerek projenin 6nemi yerinde

anlatilmustir.
Yeni tedarik¢iden alinan hammadde ile yapilan {retim Onceki iiretimle
karsilastirilmis ve degisikligin getirecegi sonuclar et paylr bakimindan nasil sonuclanacagi

yine kutu grafikle incelenmis ve kalite farki olup olmadig bir hipotezle test edilmistir.

Sekil 26. Tedarik¢i degisiminin sonuglari

6.0

SESE

4.5

Difference = mu (XXX et payi ) - mu (YYY et payi )
T-Test of difference = 0 (vs <): T-Value = -4.86 P-Value = 0.000 DF = 68

Estimate for difference: -0.480675
95% upper bound for difference: -0.315778
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Sonugta yeni tedarik¢iden alinan hammaddenin hem kalite {izerindeki olumlu etkisi

ortaya konmus hem de maliyette 6nemli diisiis basarilmistir. Bir ve ikinci iyilestirmelerden

sonraki ve li¢ ve dordiincii iyilestirmelerden sonraki durumda gerceklestirilen iiretimden

alinan 6rneklerde sigma seviyesinin gidisat1 asagidaki sekilde verilmistir.

Sekil 27. Proje boyunca sigma seviyesinin gelisimi

slire¢

SIGMA SEVIYESI
3,8 03,75
3,7 03,6 /’
c 3,6 1 —
® 34
3,3
3,2
1 2 3

Tiim bu iyilestirmelerin yani sira;

-Giris

kontrol plan1

-Tandem punta operasyon talimati

-Tandem kaynak operasyon talimati

-Tandem operasyon isleme talimati

yenilenmistir.
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Projenin kontrol asamasinda ise yapilan iyilestirmelerin kalict hale gelmesi yani

herhangi bir geri doniis olmamasi igin belirli araliklarla iirtinden o©rnek alinmasi

kararlastirilmistir. Bunun igin bir risk 6nleme plani hazirlanmistir (Sekil 28).

Sekil 28. Risk Onleme Plani

RiSK ONLEME PLANI

Tarih: 06.02.2007
Rev: 0
Sayfa: 1/1/2007

¥ E - z ) E y 8 " s s M
N Risk s 3 g g S = H 5 3 z Z q
° g 3 H : § H 3 i g $ g
Planlanan %3 / Her parti girigi
. Snorkel 106.2 +1 cap
kontrolii
Gergeklesen
Puntalama operasyonu Planlanan 10 adet 10 adet 10 adet
koordinat kontrolii
2
7512-71.23
126.16 - 128.16 Gergeklesen
Dogrultma operasyonu Planlanan 10 adet 10 adet 10 adet
koordinat kontrolii
3
75.12-71.23
126.16 - 128.16 Gergeklesen
Yiizey isleme operasyonu Planlanan 10 adet 10 adet 10 adet
koordinat kontrolii
4
75.12-77.23
126.16 - 128.16 Gergeklesen
Tandem igeme operasyonu et Planlanan %100 / Her parti Uretim
s pay! kalinlik
Min 3.5 mm
Gergeklesen
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Proje Sonuclari :

Proje maliyeti:

Proje sonunda % 14 olan et pay1 hatas1 %2 seviyesine diisiiriilmiistiir.

Mavi yaka i¢in ddenen fazla mesai 82 YTL
(Harcanan Toplam Mesai): (12 saat/ personel x 3 personel x 25 YTL/ saat) =900 YTL
Toplam: 1.802 YTL(1.306.-USD) olarak gerceklesmistir

Finansal Kazang: %12 Proses iyilestirme: 21.363 X 12%: 2563 adet

Tedarik¢i degisiminden: 1.66.-USD/Adet = 35.000 USD

Toplam kazang: 134.862 - 1.306 133.556 USD olarak gerceklesmistir
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3.2. Uygulama 2 Departman Magazacihigi Uygulamasi

Bu uygulamada Izmirin merkez bir semtinde yer alan oldukca koklii bir
gecmise sahip cok kath bir magazada (Y Magazasi) 2006 yilindan itibaren
gerceklestirilen stratejik planlama ve yonetim siirecinde ihtiya¢ duyulan veri toplama
yontemleri ile veri analizlerinin bu siirecin hangi asamalarinda biiyiik 6nem kazandig
ve verilere dayali karar verme yaklasiminin stratejik yonetim siirecine entegrasyonu
ile ilgili bulgulara yer verilecektir. Cok katli departman magazaciliginda énemli bir
yeri ve cok sayida ¢alisgam1 bulunan kurulusta 2006 yilinin eylill ayinda alinmaya
baslanan danismanlik hizmetleri ile firma yoOnetimi, daha rasyonel bir ydnetim
anlayisina sahip olunmasi yolunda bir doniisiime gidilmesi i¢in adimlar atmaya

baslamustir.

Yonetim kadrosu ile danmisman ekibin katihimiyla yiiriitiilen baslangic¢
toplantilart ile stratejik yonetim siirecinin iyilestirilmesinde yapilmasi gereken
faaliyetler icin baslangi¢ asamasinda 3 adimli bir faaliyet plam olusturulmustur. Bu

adimlar:

1- Odaklanma adimi: Bu adimda doniisiimiin gerceklestirilmesinde
gerekli odaklanmayi ve motivasyonu saglamak i¢in, magazanin gelistirilmesi icin
neler yapilmalidir? sorusuna net cevaplar aranacaktir. Bu asamada nominal grup
teknigi ve yakinhk diyagrami gibi sistematik araglardan faydalanilmasi
kararlastirilmistir. Bu adima ait alt adimlar su sekilde belirlenmistir:

a) Nominal grup teknigi ile biitiin fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi

b) Ortaya atilan fikirlerin yakinlik diyagramlan ile gruplanmasi

c) Olusturulan fikirleri desteklemek i¢in besleyici fikirlerin olusturulmasi
2- SWOT Analizi: Kurulusun gelisimi igin yapilmasi gerekenler

faaliyetlere =~ yon  verilebilmesi icin eldeki bulgularla SWOT analizi

gerceklestirilmistir.
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3- Performans Yonetimine Gegis: Kurulusta daha sistematik bir yonetim
stirecine gecilmesi amaciyla performans yonetim sisteminin olugturulmasi i¢in gerekli

faaliyetlerin baglatilmistir.

Odaklanma adimi boyunca calisma ekibi magazanin gelistirilmesi icin
yapilmasi gereken tiim fikirleri sirayla nominal grup teknigine uygun olarak siraladi.

Bu fikirlerden bir kismi daginik haliyle su sekilde gerceklesti:

- YoOnetim kadrosunun ve bunun yanisira tiim calisanlarin yetki ve
sorumluluklarinin tam olarak belirlenmesi

- 'Y Magazasinin temel siireclerinin haritalandirilmasi.

- Personel egitiminin sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi.

- Karlilik ve stok devir hizi raporlamalarinin zamaninda ve dogru olarak
hesaplanmasi ile acil 6nlemlerin alinmas.

- Tedarikgilerin secimi ile ilgili tedarik¢i performanslarinin izlenmesi ve
analizi.

- Daha etkin bir stratejik yonetim icin veri taban sisteminin gelistirilmesi.

- Personel performans degerlemenin daha etkin bir sekilde degerlendirilerek
etkili bir personel gelisimi saglanmasi

- Biiyiik resmi gorebilmek icin etkili mekanizmalar ¢alistirilmali( karlilik, m’
maliyeti, stok maliyeti...)

- Tiim sahip olunan miisteri, personel, iirlin vs herseyi sadece nicelik degil
nitelik olarak da tamimaliyiz. (En iyi miisteri kim?, En iyi personel kim?, En giiclii
iiriin gruplarimiz hangisi?)

- Miisterilerimizi simiflandirarak her bir grubu ayr ve yararli stratejilerle
degerlendirmeli ve daha etkin bir reklam stratejisi belirleyip, biitcenin daha iyi
kullanilmasi.

- Daha hizli kararlar alarak gelisimimizin hizlandirilmasi.

- Miisteri memnuniyeti meksimize edilmelidir.

- CRM calismalar ile miisterimizi tam olarak taniyip bu miisteriler bize para
kazandirtyor mu, memnuniyet durumlari nasil sorular1 yanitlanmali

- Mevcut miisterilerin gelis sikliklar1 nedir?
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- Personel motivasyonu ig¢in miisterinin taninmasi kadar personel de
taninmaya c¢alisilmali.

- Magaza i¢ ve disg gorseli gozden gecirilerek iyilestirilmeli. Departman yapisi
yeniden gézoniine alinmali.

- Calisanlar aras1 ¢atismalar onlenmeli.

- Mal alimi ve finansman ayaklar1 firma ve reyon biitceleri ile birlestirilerek
gecmis yilarla kiyaslanarak satin alma departmanina yok gosterici boyuta
getirilmelidir.

- Ciro arttirllmali.

- Tiim verilerimizin Ol¢iilebilir oldugundan emin olabilmeliyiz ki bunalr
degerlendirip yorumlayalim. Strateji gelistirebilelim

- Israflar 6nlenemlidir.

- Her birim igin biitce belirlenmeli ve bu biitce ¢ercevesinde etkinliklerin
arttinmi saglanmali.

- 5-10 yillik hedefler konmali ve siire¢ takibi bir departman tarafindan
yapilmalidir.

- Yonetim ve diger personelin magazacilik iletisim egitimlerine tabi tutulmasi,
bunlarin sonuglarinin degerlendirilmesi. Yeni personelin de oryantasyon ile
uyumunun saglanmasi.

- Personel performans degerlendirilmesinde 6diill ve cezayir belirlemek.
Verilen 6diil ve cezanin magazaya doniisiinii etkin sekilde basarmak.

- Sektorel kazanglar azaldiginda kar saglayacak baska mekanizmalar kazang
saglamaya devam etmelidir.

- Kendi marka ve markalarimizin olusturulmasi, ya da bazi basic iiriinlerin
irettirilerek , cok da marka omaya calismadan o iiriinlerin satisindan kar elde etmek.

- Ihtiyaglarimzi 6nem smrasma koyarak biitcemizi daha verimli

kullanabilmeliyiz
Daha sonra bu fikirler yakinlik diyagrami (affinity diagram) teknigi ile

gruplandilar ve bu gruplarn birbirleriyle iliskilerinin yonii sorgulanarak, 6 adet

anahtar kurumsal amag belirlendi:
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A- Satis Etkinligini Gelistirmek

Miisteri gelis sikliklar

Yeni miisteri kazanimi

Reklam ve Pazarlama yaklagimlari
Miisterilerin daha iyi taninmasi

Miisteri segmentasyonu vs....

Performans YoOnetim Sisteminin Kurulmasi

Tiim hedeflerin 6l¢iilebilir olmast
Dogru veriler toplanmali

Temel siirecler haritalandirilmali
Siireclerin hedefleri olmali

[sraflar azaltilmali vs. ...

Personel Performansinin Arttirilmasi

Personel iyilestirme 6nerilerini almak
Performans degerlendirme sistemi kurmak
Personel motivasyonunu arttirmak

Odiil ceza etkinligini arttirmak

Yeni personelin uyumu arttirilmali vs....

D- Stratejik Planlama ve Yenilik¢ilik

Sistematik stratejik planlama yapilmasi

Kisa orta ve uzun donemli hedefler olusturmak

Sirket kiiltiirii olusturmak

Kar marjim koruyabilecegimiz alanlar belirleyip ge¢is yapmak
Merchandising ve visual merchandisingin arttirilmasi

Yeni marka veya iiriin olusturmak

Biitgeleme

Faaliyetler biitce ile yonetilsin

Ihtiyaclar 6nem sirasina konsun

Reyon Yonetimini Iyilestirmek

Miisterinin talep ettigi iirlinii bulundurmak
Miisteri begenisine uygun reyon diizenlenmesi

Personel tutum davranis ve becerilerini gelistirme vs..
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Bu kurumsal amaglara ulasabilmek icin dogru strtajilerin belirlenmesi igin

baslangic S.W.O.T. Analizi ¢aligmasi yiiriitilmiistiir.

Sekil 29. S.W.0O.T. Tablosu

1-Yonetimin kararliligt 1- Kadro yetersiz
2-Tecriibe
3-Itibar S W
1-Satin alinmis veri tabg o - 1- Calisan katilimin zayif
2-Personel yonetimi igi olmasi

zaman sikintist yok 2- Yanls kayitlarin stirmesi

Analiz sonucunda :

1- Calisanlarin katiliminin saglanmasi i¢in personel egitimlerinin

diizenlenmesi kararlastirilmistir.

2- Performans degerlendime konusunda

a. Sorumlu

b. Hedefler

c. Tgili veri tabaninin etkin kullanim1 igin aksiyonlar

d. Performans raporlarinin birlikte olusturulup degerlendirilmesi i¢in

aksiyonlar belirlenmistir.

Stratejik yOnetim siirecinin buraya kadar yiiriitiillen kisminda veriye dayali
karar verme ne kadar 6nemliyse stratejilerin hayata gecirilmesi sirasinda yiiriitiilecek
faaliyetler ile verilecek kararlarin etkinligi i¢in de bu durum gecerlidir. Kurulus
karliligin1 siirdiirebilmek i¢in finansmanim1 ve biitge kullanimini en iyi sekilde
saglayacak veri akigma ihtiya¢ duymaktadir. Istatistik bilimi ve veri analizleri bu
alanda yonetime biiyiik katkilar saglayabilir. Ancak yonetimin dengeli ve dogru bir

performans yonetiminin olusturulabilmesi ve siirdiiriilebilmesi icin finansal veri ve
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analizler yeterli degildir, istenen finansal sonuglarin elde edilmesi i¢in miisteri istek
ve ihtiyaglaria cevap veren bir siire¢ yapisi olusturulmalidir. Bu siire¢ yapisinin en
etkin verimli ve uyum saglama 0zelligine sahip hale getirilebilmesi i¢in miisterinin
odakta tutulmasi ve miisterinin firmanin {iriin ve hizmetleri ile ilgili algisi, belentileri
ve sektorle ilgili istek ve ihtiyaglari en ince detayina kadar analiz edilmelidir. Bunun
icin de istatistik biliminin essiz katkilarindan faydalamilabilir. Elbette miisterinin
memnuniyeti de dogru tasarlanmis siire¢lerin etkin ve verimli olarak yiiriitiilmesi ile
gerceklesecektir. Siire¢ etkinlikleri ve verimlilikleri ile ilgili veri analizleri siireclerin

yapist ile ilgili ihtiya¢ duyulan bilgiyi saglayacaktir.

Bu uygulama sirasinda da kurumsal amaglar belirlendikten sonra bir yandan
mevcut siire¢ yapilart haritalanmaya baslanmis diger yandan bu faaliyete paralel
olarak miisterinin magazanin iiriin ve hizmetleri ile ilgili algilamasi ile iliskili cazibe
degiskenleri olusturularak bu cazibe degiskenlerine dayali anket formlar1 ile dogrudan
misteri ile yapilan goriismeler ile veri toplama faaliyetlerine baslanmistir. Siireg
haritalar1 6ncelikle iliski haritas1 ve capraz fonksiyonlu siire¢ haritas1 olarak iki farkli

detay seviyesinde hazirlanmistir. Siirec¢ haritalar sekil 30 ve 31 de gosterilmistir.
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Sekil 30. Y Magazasi Iliski Haritas1
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Magazadaki siireclerin mevcut isleyis bi¢cimleri tanimlanip haritalarla ortaya
konmus ve siireclere, dogru hedefler belirlenebilmesi ve bu hedeflere ulasabilmek
amaciyla siirecin hangi sekilde tasarlanmasi gerektigini belirleyebilmek icin
miisteriden veri toplanmasina karar verilmistir. Bu amagla anket formlar1 hazirlanmis
ve miisterilerden gerekli veriler toplanmaya baslamistir. Miisteri algisinin dl¢iimii i¢in

kullanilan anket Tablo 10 da gosterilmistir.

Tablo 10. Miisteri algisinin 6l¢iimii icin kullanilan anket

Onem Durum

Cazibe 1-5 Cok Kaotii Vasat Iyi Cok Iyi
Degiskenleri Kotii
1.Fiyat Aralig1

2.Ziyaret Siklig1

3.Degisik Uriin
Bulabilme
4.0deme Kosullart

5.Kaliteli Marka
Bulabilme
6. Gorsellik

7.Ulasim Kolaylig1

8.Cevre Entegrasyonu
(Cafe, Sinema)

9.Hizmet Performansi

10.Uriin Cesitliligi

11.Moda Takibi

12.Miisteri Odaklilik

13.Kisiye Ozel Uriin
Secenekleri Sunmak

14.Beden Kalip
Performansi

15.0zel Bedenlerin
Bulunmasi
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Bu ¢alismada cazibe faktorleri veya rekabet degiskenleri arasindaki iligkiler
gbz Oniine serilirken rasgele olarak 67 anket yapilmistir ve veriler kaydedilmistir.
Elde edilen tamimlayici istatistikler asagidaki tabloda yer almaktadir. Bu tabloya gore
en diisiik ortalamaya (3.5 ve alt1) sahip degiskenler iyilestirme siirecinde Oncelik
olusturmaktadir. Dolayis1 ile bu degiskenlerin aralarindaki iligkiler; capraz tablolar ve

bu tablolara uygulanacak iliski ol¢iileri araciligl ile incelenecektir.

Tablo 11. Degiskenlere Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Standart

Minimum | Maximum Ortalama Hata Varyans
S8 (Cevre
Entegrasyonu) 1,00 2,00 1,4179 ,49694 ,247
S6 (Gorsellik) 1,00 4,00 2,7463 ,65928 ,435
S10 (Uriin Cesitliligi) 2,00 4,00 2,9104 ,48403 ,234
S3 (Degisik iiriin
bulabilme) 2,00 4,00 2,9552 ,44151 ,195
S15 (Ozel Bedenlerin
bulunabilirligi) 2,00 4,00 3,0149 ,63943 ,409
S1 (Fiyat Arahgn) 2,00 4,00 3,1493 ,55742 311
S13 (Kisiye Ozel Uriin {5 5, 4,00 31940 | 39844 159
Sunumu)
S11 (Moda Takibi) 3,00 4,00 3,1940 ,39844 ,159
S2 (Ziyaret Sikhgr) 1,00 5,00 3,2388 ,93888 ,882
S12 (Miisteri Odakhhk) | 3,00 4,00 3,2985 ,46106 ,213
§9 (Hizmet Performanst | ; 4,00 33433 | 47839 229
ve Servis)
S5 (Kalite-Marka
Bulabilme) 3,00 4,00 3,8209 ,38633 ,149
S14 (Beden Kalip
Performansi) 3,00 4,00 3,8657 ,34358 ,118
S4 (Odeme Kosullar) 3,00 5,00 3,9701 ,34685 ,120
S7 (Ulasim Kolaylig) 3,00 5,00 4,2537 A7172 ,223
N

Bu miisteri verileri kurulusun hangi siireclerinin 6ncelikli olarak iyilestirilmesi
gerektigi ile ilgili onemli bilgi saglayabilir. Bunun icin oncelikle miisteri i¢in en

biiyiik onem arzeden faktorler bir araya getirilmistir. Bagimli degiskenleri etkilemesi
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olasi, ortalamasi 3.5 ve altinda olan degiskenler arasindaki iliskiler incelenecek ve bu
degiskenler; aralarindaki iliskiye gore kiime haline doniistiiriilecektir. Degiskenler
arasindaki iliskinin Olctilmesinde ordinal ve nominal veriler i¢in kullanilan iliski
Olciileri ve ki-kare testleri kullamilabilir. Degiskenler siralama Olcegine gore
Olciilmiistiir. Kiimeleme isleminde her bir degisken i¢in ankete katilanlar tarafindan
belirlenen 6nem dereceleri kullanacaktir. Her bir degiskenin 6nem derecelerinin genel
toplamindaki pay1; aralarinda kurulacak dogrusal iligkide ilgili degiskenlerin
katsayilarin1 olusturacaktir. Anket sonuglarina gore elde edilen 6nem derecelerinin

her bir degisken icin toplam1 ve genel toplamdaki pay1 Tablo 12 de yer almaktadir.
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Tablo 12. Degiskenlere iliskin Onem Derecelerinin Toplami Ve Genel

Toplamdaki Paylar
Degiskenler Onem Puant Goreli
Onem Puant
%

S1 0,0676
312

S2 0,0526
243

S3 0,0596
275

S4 0,0654
302

S5 0,0669
309

S6 0,0726
335

S7 0,0676
312

S8 0,0650
300

S9 0,0726
335

S10 0,0650
300

S11 311 0,0674

S12 318 0,0689

S13 313 0,0678

S14 335 0,0726

S15 315 0,0683

TOPLAM 4615 0,1000
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Bu veriler kurlusun miisteri memnuniyeti bakimindan performansinin seviyesi
ile ilgili bilgi de saglamaktadir. Daha sonra degiskenler arasindaki iliskiler ikiserli

olarak incelenmistir. Ornegin:

Cevre Entegrasyonu (S8) ile Gorsellik (S6) arasindaki iliski
incelendiginde:

Tablo 13. S6 * S8 Capraz Tablosu

S8
cok kétii kot Toplam
S6 cok kot 3 2 5
Kot 10 0 10
vasat 25 24 49
iyi 1 2 3
Toplam 39 28 67

Hipotezler:
Hy : Iki degisken birbirinden bagimsizdur.
H; : iki degisken birbirinden bagimsiz degildir.

Tablo 14. Ki-Kare Testleri

Asimp.
Anlamhhk
Deger sd (2-yanli)
Pearson Ki-kare 8,990(a) 3 ,029
Likelihood Ratio 12,610 3 ,006
Lineer Birliktelik 3,678 1 ,055
N 67

Sifir hipotezi iki degiskenin birbirinden bagimsiz oldugunu gostermektedir.
Ki-kare test istatistiine gore (P<0,029) gorsellik ve cevre entegrasyonu degiskenleri
(=0.05 icin) birbirinden bagimsiz degildir. Iki degisken arasindaki iliskinin

derecesini 6l¢en katsayilar asagidaki tablolarda gosterilmektedir.

Cevre entegrasyonu (S8), Gorsellik S(6) ve Hizmet Performansi-Servis (S9)
degiskenleri arasinda dogrusal bir iliski soz konusudur. Onem derecelerine gore

asagidaki sekilde kiimelenmektedir.
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Onem derecelerinin Genel toplamdaki paylari:
S6 :0,0726 (X,)

S8 :0,0650 (X2)

S9:0,0726 (X3)

Bu paylara gore;

7,=0,0726 S¢+ 0,0650Ss+ 0,0726 So
olarak elde edilebilir

Sonug olarak biitiin degiskenler incelenmis ve kiimelenerek asagidaki

faktor degiskenleri olusturulmustur.
7,=0,0726 S¢ + 0,0650Ss + 0,0726 Sq
7,=0,0676 S; + 0,0596S3 + 0,0650 So
75=0,0674 S11+ 0,0678S13

Daha sonra ise belirlenen miisteri istekleri ile kurulusun is siirecleri arasindaki
korelasyon yapis1 kalite fonksiyon gocerimde kullanilan kalite evi matrisi ile incelenerek

iyilestirilecek is siirecleri 6nceliklendirilmistir.
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Sekil 32 Stratejik Gogerim Matrisi

GXG+GX6+GXG

/

Isadala IYSI||

1813661 |GL| G6 Wyidol
8
numung L) [Pz aAls ;
6 [s|r|1]s s T STETY-ePOTN (tomms g 1220 24D €18 -
(1qere T, epoTAD T1S
(a5 wman) 018 °
6 [S|T|S| S 6 Isazedjag jyed1ly unip (sumqemq wm y¥Fac) €S s
(Eery jeily) 1S|p
[ ] (s1A1ag aa TsURULIOLIa] JAUEIY) 65|
AM#s12) (nuoLsersanry a1a3])) gS[z7
B T S| 0|6 S S JeuI] e[Sy
H (Crmes1en) 9|1
uend waup _._Qmmuwv_ _Cm_v_w_mwn_ Jaqelay
ifajens
S ¥ £ [4 I
znsinsny| IAj0) | eHO | MOM MOy Yo
wnuoy ueue|iBjy
> w o o ﬂ
s & 3 3 5
w © o 2 &
s 258 3 3 L MeouQ HNSNA |
2 8 B8 B 2 4 z
o 2 w &
E ¢ 2 3 € €
¢ 83 v v
3 - 81| lIsfines BHO § A[gauQ lIshireS elO §
o
7 9 9
& L .
S 8 8
nsi ed 6 HI[BIUQ HIsYNA 6
43193¥0S

iuend waug yifajens

86



Bu onceliklendirme sonucunda Kreasyon Olusturma Siirecinin yiiksek
oncelige sahip olduguna karar verilmistir. Tiim departman yoneticileri biraraya
gelerek kreasyon olusturma siirecinin performansim arttiracak tiim faktorleri
listelemis bunlar1 yakinlik diiyagramlan ile gruplamis ve bir balik kil¢ig1 iizerine

yerlestirerek analiz etmislerdir.

Sekil 33. Kreasyon olusturma siireci i¢in yakinlik diyagraminin bir boliimii

ﬁRﬁN CESITLILIGININ OLMASI \

Farldh zewiceld, Llodaya vy
hedendela rigterilere
hitap etme

Feyonlann rin

cesitlili 51
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Vitrinlik trin grutu bulurrmas

< >

( URIN F ARKLILIGI \

risteririn bagka werde Kombine olabilecel:
bulatnayacad trinler trinl etin secitnd

//c;;gmi$ YILLARDAKI \ / i \

VERILER

Kaliteden adin venmeyen

Bilgisavardan cekilen markalar

taporlar
Wlisterinin tercih ettig
matlca

Departmnan  wineticil eririn, -

vonetimin  ship  oldugu Uzum saglarca

tecrihe

\ / Fiyat avantaji
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Sekil 33. Kreasyon olusturma Siireci I¢in Yakinlik Diyagraminin Bir Boliimii

(Devam)
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Sekil 34. Kreasyon Olusturma Siireci Sebep Sonug¢ Diyagrami
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Kreasyon olusturma siireci analiz edildikten sonra sonra etkinlik, verimlilik ve
esneklik kriterleri (Harrington kriterleri) belirlenmistir ve hedefler konmustur. Bu

hedefler ve kriterler asagidadir.

Kreasyon olusturma siireci

Hedef: Miisteri memnuniyetini arttiracak iiriinler segmek

Kriterler:

. Tedarik¢i verimliligi (etkinlik, verimlilik)

° Moda bilgisi, trendler (etkinlik, verimlilik, uyum saglama)
. Finansman (verimlilik)

. Uriiniin begenilmesi (etkinlik)

. Uriin farklilig1 (etkinlik)
° Gecmis yillardaki veriler (verimlilik)
. Kombine olusturacak {iiriinlerin secimi (etkinlik)
Bu analiz siireci tiim siirecler i¢in gerceklestirilmis ve tiim siire¢ler icin

etkinlik, verimlilik ve uyum saglama ile ilgili kreiterler belirlenmistir.

SONUCLAR:

Veri analizleri ¢ok farkli sektorlerde ve cok farkli seviyelerde
yonetimin karar verme mekanizmalarina katkida bulunabilir. Bunun basarilabilmesi
icin farkl tipteki verilerin (Kategorik, ol¢iim vs) birarada analiz edilmesine ihtiyag
vardir. Bunu yaparken karmagsik istatistiksel tekniklerin Oncelikle dikkate
alinmasindan ¢ok kurulusun amaglara uygun temel tekniklere ihtiyag vardir. leri
istatistiksel teknikler ancak veri analizi kiiltiirii kurulusun her seviyesinde yaygin
olarak kullanildig1 bir seviyeye geldikten sonra giindeme gelmelidir. Istatistiksel
teknikler kurulusun stratejik yonetim siireci ile baglanti halinde kalmali ve veri
analizlerinini amag¢ degil stratejik hedeflere hizmet eden araglar oldugu
unutulmamalidir. Istatistik yontemlerin sistematiklesmeyi saglayan balik kil¢ig,
yakinlik diyagrami QFD veya strateji gogerimi gibi soft tekniklerle entegre
kullanilmasi, ¢alisma grubunun odaklanmasinmi arttirirken kurlusun nihai amaclarinin

giindemde kalmasini saglayacaktir.

90



3.3. Uygulama 3 izmir il Ozel idaresinde Performans Yonetim Sistemine

Uyumlu Faaliyet Raporlariin Gelistirilmesi Uzerine Bir Calisma

Devlet planlama teskilatinin 10/12/2003 tarihli ve 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanununun 9 uncu maddesi hiikkmiine dayanilarak hazirlanmis
olan “kamu idarelerinde stratejik planlamaya iliskin usul ve esaslar hakkinda
yonetmelik” e gore bu yoOnetmeligin dordiincii maddesinin b bendinde belirtilen
mahalli idareler kapsamina giren il Ozel idareleri stratejik plan hazirlamakla
yiikiimliidiirler. Bu yonetmeligin 6. maddesine gore kapsamdaki kamu idareleri ilk
stratejik planlarim1 gecis takvimine uygun olarak en ge¢ 31/1/2009 tarihine kadar
hazirlamakla yiikiimlidiir. Stratejik planin hazirlanmas1 degerlendirilmesi, son
seklinin verilmesi ile birlikte kapsam icindeki kurumlar performans programlarini
madde 16 ya gore, stratejik planlarin yillik uygulama dilimlerini olusturacak sekilde
stratejik planlarina uygun olarak Maliye Bakanliginca belirlenen usul ve esaslar
cercevesinde hazirlar. Hazirlanan performans programlart Maliye Bakanligina ve
miistesarliga gonderilir. Bununla birlikte madde 17 ye uygun olarak Performans
gostergeleri stratejik planlarda yer alir. Performans gostergelerinin tespitine ve
degerlendirilmesine iliskin usul ve esaslar Miistesarlik ile Maliye Bakanligi
tarafindan birlikte belirlenir. Performans gostergelerini kamu idareleri bu usul ve
esaslar cercevesinde olusturur. Il 6zel idaresi bu yonetmeligin gereklerinin yerine
getirmek amaciyla 2007-2009 stratejik planini olusturmustur. Il 6zel idaresi stratejik
planinin amacini asagidaki sekilde beyan etmistir:

AMAC: Izmir i1 Ozel Idaresi olarak, kalkinma planlar1, programlar, ilgili mevzuat
ve benimsedigi temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonunu
olusturmak, stratejik amaclar1 ve Olciilebilir hedefleri saptamak, performanslarim
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak katilimci yontemlerle Stratejik Plaminmi1 hazirlamaktir.
Izmir 11 Ozel Idaresinin Stratejik Plam1 caligmalarinda DPT tarafindan hazirlanan SP
Kilavuzunda yer alan model ve yaklasim esas alinmistir. Durum analizleri ve cevre
analizleri gerceklestirilmistir. i1 6zel idaresinin ilgili mevzuata gére sorumluluklar:

Tablo 15’te sunulmustur.
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Tablo 15. 11 Ozel idaresi Yasal Yiikiimliiliikler

St Yasal Yiikiimliiliik Alani TS il Simir1 Dist Yasal
Ici Dayanak
1. Egitim (Ilk ve orta 6gretim kurumlarinin arsa temini, binalarimin yapim,
bakim ve onarimui ile diger ihtiyaclarinin karsilanmasina iliskin hizmetleri ) X
2. | Saghk | x | |
3. I Tarim I X I I
4. | Sanayi ve Ticaret I X | |
5. I il Cevre Diizeni Plam I X I I
6. | Baymnduirlik ve iskan | x | | 5302Sayih
N Yasanin
7. | Topragin Korunmasi I X | | 6.Madde
8. I Erozyonun Onlenmesi I X I I afikrasi
9. | Sosyal Hizmet ve Yardimlar | X | |
10. I Yoksullara Mikro Kredi Verilmesi I X I I
11. | Cocuk Yuvalari ve Yetistirme Yurtlar1 Yapilmasi | X | |
12. | Kiltiir | x | |
13. I Sanat I X I I
14. I Turizm I X I I
15. | imar | | x |
16. | Yol | | x |
17. | Su | | x |
18. | Kanalizasyon I I X I
5302 Sayih
19. | Kat Auk | | x | Yasanm
20. I Acil Yardim ve Kurtarma I I X I 6.Madde
b.fikrasi
21. | Orman Koylerinin Desteklenmesi | | X |
22, | Agaclandirma | | X |
23. | Park ve Bahe Tesisi | > | |
24. | Emniyet (Techizat | | |
1.Devlet ve il yollar1 diginda koylerin yol agini tespit etmek, bu yollarla kdy i¢i yollarini, izerindeki koprii ve
25. sanat yapilarin1 yapmak, mevcutlarmi gelistirmek, istikamet ve km. levhalarini diizenlemek,
2. Dogal afetlerle (kar, sel, vb.) miicadele
3. Tarim arazileri ve hayvanlar igin golet yapmak,
4. Saniyede 500 It.'ye kadar olan sularin sulama tesislerini kurmak, isletilmelerini saglamak, 5286 Sayili
5. Arazi toplulastirma ve tarla i¢i gelistirme hizmetlerini yapmak, Kanun

6. Tarim arazilerinin 1slahi, imar1 ve toprak erozyonunu dnleyici ¢alismalar yapmak.

7. Tarimsal sulama ve toprak muhafaza konularinda proje yaparak ¢iftcinin tarimsal kredi almasini saglamak,

8. icme suyu, sulama suyu tahlilleri, toprak analizleri, siniflandirmalar ve toprak harita raporlarini yapmak ve
yaptirmak.

9. Koy ve bagli yerlesme birimleriyle askeri garnizonlara saglikli ve yeterli icme suyu temin etmek, sondaj
kuyulari agmak.

10. Terfili igme ve kullanma suyu insaatlarinin enerji nakil hatlarin1 (ENH) yapmak ve yaptirmak.

11. Kanalizasyon, aritma tesisi, sosyal ve ekonomik tesislerin proje, ihale, denetim ve yapimi

12. Kendi Evini Yapana Yardim (KEYY) metodu ile konut ve tarimsal isletme kredileri vermek, denetlemek.
13. Serbest go¢men islerini yiiriitmek, isknl go¢gmen kabul etmek,

14. Kamulastirmalar nedeniyle tasinmaz mallarin1 kismen veya tamamen terk etmek zorunda kalanlar ile gogebe
ve gezgincilerin iskanini saglamak.

15. Yerinde kalkindirilmayan koylerin nakli, daginik mahallelerin toplulastirilmasi amaciyla yeni yerlesim
yerlerinin olusturulmasi (2510 sayili Kanun)

16. Koy gelisme alanlarinin tespitini yapmak ve yerlesme planlarini hazirlamak (3367 sayili Kanun)

17. Evvelce dagitilan arazilerdeki tahsis ve 1slah islemlerini yapmak.

18. Miidiirliige ait her tiirlii bina ve tesislerin yapim, bakim ve onarim islerini yapmak.

92




Bundan sonra Izmir il Ozel idaresi Personel Sayis1 ve Nitelikleri, [zmir il 6zel
idaresinin teknolojik altyap1 ve teknolojiyi kullanma diizeyi, taginmazlari, faaliyetleri
izleme ve degerlendirme siireci, gerceklestirdigi ve yiiriitmekte oldugu projeler,
yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi planlanan degisiklikler, gelir kaynaklar
degerlendirilmis ve bundan sonraki kisimda SWOT analizi gerceklestirilmistir.
SWOT analizi sonuglarina gore izmir il 6zel idaresine girdi saglayan kurulus ve
birimler, hedef kitle ve ilgili taraflarin analizi, Izmir il 6zel idaresinin oncelik sirasina
gore paydagslari, hizmet sundugu kesimlerden gelen goriis ve sikayetleri
degerlendirme siireci, hizmet sundugu kesimlerdeki tatmin diizeylerinin nasil
oOlciilecegi konular1 ortaya konmustur. Kurumun misyon ve vizyonu ortaya konduktan
sonra mevcut durum analizleri dikkate alinarak stratejik ama¢ ve hedefler

belirlenmistir. Stratejik amac ve hedefler asagidaki basliklar altinda olusturulmustur :

1-Koye yonelik hizmetler
2-Egitim

3-Sivil savunma
4-Emniyet

5-Saghk

6-Cevre ve orman
7-Tarim

8-Kiiltiir - turizm
9-Imar

10-Genglik ve spor
11-Sosyal hizmetler

12-Kurumsal yapinin gelistirilmesi
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Tablo 16. i1 Ozel Idaresi Stratejik Hedef ve Amaglar igin Ornek:

SAGLIK 2007

STRATEJIK AMAC 1: Acil saghk hizmetleri sunumunda saghik bakanhignin
belirledigi uluslar aras: standartlara uygun hale getirerek izmir ve ilcelerinde etkin ve

zamanminda ulasilabilir acil saghik hizmetleri sunmak.

Hedef 1.1. izmir dahilinde hizmet veren 112 Ambulans Servisinin uluslar arast
standartlara uygun hale getirmek ve ildeki tiim ambulanslar1 yonetebilecek, gerektiginde
sagliga yonelik etkin bir Kriz Merkezi olarak ¢aligsabilecek bir 112 Komuta Kontrol Merkezi
binasinin yapilmasi.

Faaliyet 1.1.1.Komuta Kontrol Merkezi binasinin yapilacagi yer igin mevcut
arsalardan birinin belirlenmesi

Faaliyet 1.1.2. Kontrol Merkezi binasinin yapimi i¢in imar uygulamasi, zemin etiidii,
plankotesi, vaziyet plant ve projelerinin hazirlanmasi, bunlara bagl olarak kesif icmalinin
hazirlanarak, yaklagik maliyetinin 2007 yilinda c¢ikartilmasi.

Faaliyet 1.1.3. 2008 yilinda Ihalenin yapilarak insaata baslanilmasi

Hedef 1.2. 112 Ambulans ekiplerinin hizmet verdikleri bolgeler acil vakalara
ulasmak icin 24 saat bekleme yaptiklari istasyonlarin standart projelere uygun prefabrik bina
olarak 7 tanesinin anahtar teslim olarak 2007 y1li igerisinde satin alinmasi.

Faaliyet 1.2.1. 2007 y1l1 icinde metropol ve ilgelerde uygun kamu saglik binalarinin
bahgeleri ve saglik alanlarinin tespitinin yapilmasi

Faaliyet 1.2.2. Prefabrik bina sartnamesi ve projeye uygun olarak satin alma
islemin yapilmasi

Faaliyet 1.2.3. Satin alinan binalarin
Karsiyaka,Cigli,Bornova,Konak,Bergama,Torbal1 ve Odemis ilgelerinde yerleri belirlenen
noktalara anahtar teslim kurulumun yapilmasi

Hedef 1 3. Saglik Bakanliginin 50.000 niifusa 1 adet Acil Yardim Ambulansi
hedefine ulagmak ve mevcut 50 olan 112 Acil Ambulans sayisini 3 yilda 80 adete ¢ikarmak
icin 2007 yilinda 12 adet ambulansin satin alinmasi.

Faaliyet 1.3.1. 112 Acil Hizmet Istasyonlarinda goérevlendirilmek iizere Saglik
Bakanlig1 teknik sartnamesine gore satin alma iglemin yapilmasi

Faaliyet 1.3.2. Plaka ve ruhsat islemlerinin tamamlanmasi
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Faaliyet 1.3.3. Satin alinan ambulanslarin Karsiyaka, Cigli, Bornova, Konak (2 adet),
Narlidere, Buca, Bergama, Oden1i§, Selcuk, Menderes-Ozdere,ve Cesme ilcelerinde hizmete
sunulmast.

Hedef 1.4. 11 genelinde tasit trafigine kapali alanlarda, ambulanslarin girmekte
zorlandig1 dar yollarda, oren yerlerinde, trafigin yogun oldugu saatlerde ambulansin
ulagsmasinin gecikecegi durumlarda ambulans gelene dek erken miidahalenin yapilmasi icin
Konak ve Selguk ilgesinde kullanilmak iizere 2007 yilinda 2 adet motoambiilansin satin
alinmasi.

Faaliyet 1.4.1. Motoambiilanslara ait teknik sartnamenin hazirlanmast

Faaliyet 1.4.2. Hazirlanan teknik sartnameye gore motoambiilanslarin satin
alinmast

Faaliyet 1.4.3. Saglik Bakanlig1 teknik sartnamesine uygun 2 adet motosikletin
iizerine monte edilecek saglik malzemelerinin , telsiz sisteminin ,siren sistemi ve uygun
kiyafet aliminin yapilmasi.

Faaliyet 1.4.4. Motoambiilanslar1 kullanacak personele saglik miidiirliigii tarafindan

gerekli egitiminin verilmesi.

Elbette stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi yeterli degildir, bu hedeflerin
ne Olgiide gergeklestigini degerlendirmek, faaliyetler veya hedefler iizerinde
yapilmasi gereken degisiklikleri belirlemek ve faaliyetleri izlemek i¢in DPT nin
hazirladig1 yonetmeligin asagidaki maddelerine uygun olarak performans programi ve

performans gostergelerini hazirlar ve 6ngoriilen kurumlara sunarlar:

Tablo17. Mevzuata gore performans programi ve performans gostergeleri

Performans program

MADDE 16 - (1) Performans programlari, stratejik planlarin yillik uygulama
dilimlerini olusturur. Kamu idareleri performans programlarini stratejik planlarima uygun olarak
Maliye Bakanliginca belirlenen usul ve esaslar ¢ercevesinde hazirlar.

(2) Biitgeler performans programina uygun olarak hazirlanir.

(3) Performans programlar1 Maliye Bakanlifina ve Miistesarliga gonderilir.

Performans gostergeleri

MADDE 17 - (1) Performans gostergeleri stratejik planlarda yer alir. Performans
gostergelerinin tespitine ve degerlendirilmesine iligkin usul ve esaslar Miistesarlik ile Maliye Bakanlig:
tarafindan birlikte belirlenir. Kamu idareleri, performans gostergelerini bu usul ve esaslar ¢ercevesinde
olusturur.
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Tablo 18. Performans Programi Ornegi (Kismi)

BUTCE YILI 2008
BIRIM Cevre Saglik ve Sosyal Hizmetleri Daire Baskanligi - Saglik Isleri Miidiirliigii
Stratejik Amacl Ilimizde uygulanan acil saglhk hizmetlerini Saghk Bakanligi’nca belirlenen esaslara gore standartlara uygun hale getirerek,

Izmir ili dahilinde hizmetin etkin, verimli ve ulagilabilir olarak sunulmasini saglamak

Stratejik Hedef 1.1

Izmir ili dahilinde hizmet veren 112 ambulans servisini uluslararasi standartlara uygun hale getirmek ve ildeki tiim
ambulanslar1 yonetebilecek, gerektiginde sagliga yonelik etkin bir kriz merkezi olarak ¢alisabilecek bir 112 komuta kontrol
merkezi binasinin ve ayni alanda semt poliklinigi ile agiz ve dis sagligi merkezi yapilmasi.

Performans Narlidere 112 komuta kontrol merkezi ve semt poliklinigi ile agiz ve dis saglig1 merkezi insaatinin % 50’sinin tamamlanmasi.
Hedefi
Yillar
Tammlar 2005 | 2006 2007 2008 [ 2009 [ 2010
Performans Gerceklesme Tahmin Hedefler
Gostergeleri Narlidere 112 Komuta Kontrol Merkezi 0 0 0 % 50 % 50
Sayist
Semt Poliklinigi Hizmet Binas1 Sayist 2 3 5 % 50 % 50
Agiz Ve Dis Saghg: Merkezi Hizmet Binast 5 5 5 % 50 % 50
Sayist
Faaliyet/Proje Faaliyet/Proje Maliyeti
112 komuta kontrol merkezi ile semt poliklinigi, agiz ve dis saglig1 projesinin
2008 yilinda hazirlanarak, ihale oncesi islemlerinin tamamlanarak ihaleye
Faaliyet 1 ¢ikarilmasi ve 2008 yilinda igerisinde insaatin % 50’sinin bitirilmesi. 1.500.000 1.500.000
Toplam 1.500.000 1.500.000
Personel Giderleri
. Sosyal Giivenlik Kurumlarina Devlet Primi
Kaynak Ihtiyac1 Giderleri
Mal ve Hizmet Alim1 Giderleri
Sermaye Giderleri 1.500.000 1.500.000
Toplam 1.500.000 1.500.000

Stratejik Amac 1

Ilimizde uygulanan acil saglik hizmetlerini, saghk bakanhiginca belirlenen uluslararasi standartlara uygun hale getirerek, Izmir
ili dahilinde hizmetin etkin, verimli ve ulagilabilir olarak sunulmasini saglamak.

StratejikHedef 1.2

112 ambulans ekiplerinin hizmet verdigi bolgelerdeki acil vakalara ulagabilmek icin 24 saat bekleme yaptiklari 3 adet
istasyonun betonarme veya prefabrik olarak teminin saglanmasi.

Performans
Hedefi 3 adet 112 Ambulans istasyonu betonarme veya prefabrik bina ingaatinin 2008 yili sonuna kadar yapilmasi.
Yillar
Tanimlar 2005 [ 2006 | 2007 2008 [ 2009 | 2010
Performans Gerceklesme Tahmin Hedefler
Gostergeleri 112 ambulans istasyonu bina sayisi 3
Faaliyet/Proje Faaliyet/Proje Maliyeti
Faaliyet 1 Betonarme veya prefabrik bina sartnamesi ve projeye uygun olarak satin alma
igleminin yapilmast 600.000
Faaliyet 2 Satin alinan binalarin il¢elerimizde belirlenen yerlere anahtar teslim kurulmasi
veya yapilmasi.
Toplam 600.000
Personel Giderleri
. Sosyal Giivenlik Kurumlarina Devlet Primi
Kaynak Ihtiyac1 Giderleri
Mal ve Hizmet Alim1 Giderleri 600.000
Sermaye Giderleri
Toplam 600.000
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i1 6zel idaresi Maliye Bakanhig: tarafindan hazirlanan “Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yo6netmelik” in madde 9 da belirtilen y1llik
olma ilkesine gore her yil yirittigi faaliyetlerin raporlanmasi ve de
performanslarinin degerlendirilmesi amaciyla faaliyet raporlart hazirlar ve bu rapor
madde 11 geregince Mart ay1 toplantisinda vali veya genel sekreter tarafindan il genel

meclisine sunulur. Madde 11/4 e gore:

“Il ozel idarelerinin faaliyet raporlar1 Mart ay1 sonuna kadar; belediyelerin
faaliyet raporlar ile mahalli idare birliklerinin faaliyet raporlari ise Nisan ay1 sonuna
kadar {iist yoneticileri tarafindan kamuoyuna agiklanir. Bu raporlarin birer 6rnegi aym
siireler icinde Sayistaya ve Icisleri Bakanligina gonderilir’ Daha sonra faaliyet

raporlart TBMM nde goriisiiliir.

Birim ve idare faaliyet raporlarinin kapsami “Kamu Idarelerince Hazirlanacak
y

Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yonetmelik” in 18. Maddesinde belirlenmistir.

Tablo 19. Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yonetmelik Madde 18

MADDE 18 - (1) Birim ve idare faaliyet raporlari, asagida yer alan boliimleri ve bilgileri
icerecek sekilde hazirlanir.

a) Genel bilgiler: Bu boliimde, idarenin misyon ve vizyonuna, teskilat yapisina ve mevzuatina
iligkin bilgilere, sunulan hizmetlere, insan kaynaklar1 ve fiziki kaynaklar ile ilgili bilgilere, i¢ ve dis denetim
raporlarinda yer alan tespit ve degerlendirmelere kisaca yer verilir.

b) Amac¢ ve hedefler: Bu boliimde, idarenin stratejik amag¢ ve hedeflerine, faaliyet yili
onceliklerine ve izlenen temel ilke ve politikalarina yer verilir.

c) Faaliyetlere iliskin bilgi ve degerlendirmeler: Bu boliimde, mali bilgiler ile performans
bilgilerine detayli olarak yer verilir.

1) Mali bilgiler basligi altinda, kullanilan kaynaklara, biitce hedef ve gerceklesmeleri ile
meydana gelen sapmalarin nedenlerine, varlik ve yiikiimliiliikler ile yardim yapilan birlik, kurum ve kuruluslarin
faaliyetlerine iligkin bilgilere, temel mali tablolara ve bu tablolara iligskin agiklamalara yer verilir. Ayrica, i¢ ve dig
mali denetim sonuglar1 hakkindaki 6zet bilgiler de bu baslik altinda yer alir.

2) Performans bilgileri baslig altinda, idarenin stratejik plan ve performans programi uyarinca
yiiriitiilen faaliyet ve projelerine, performans programinda yer alan performans hedef ve gostergelerinin
gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerine, diger performans bilgilerine ve bunlara iligkin
degerlendirmelere yer verilir.

¢) Kurumsal kabiliyet ve kapasitenin degerlendirilmesi: Bu boéliimde, orta ve uzun vadeli
hedeflere ulasilabilmesi siirecinde teskilat yapisi, organizasyon yetenegi, teknolojik kapasite gibi unsurlar
acisindan i¢sel bir durum degerlendirmesi yapilarak idarenin iistiin ve zayif yanlarina yer verilir.

d) Oneri ve tedbirler: Faaliyet yili sonuglari ile genel ekonomik kosullar, biitce imkanlari ve
beklentiler goz oniine alinarak, idarenin gelecek yillarda faaliyetlerinde yapmay: planladig1 degisiklik onerilerine,
hedeflerinde meydana gelecek degisiklikler ile karsilagabilecegi risklere ve bunlara yonelik alinmasi gereken
tedbirlere bu boliimde yer verilir.
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Faaliyet raporlar1 bu kapsamda ve yine ayn1 yonetmelikce belirlenen
-Sorumluluk

-Dogruluk ve Tarafsizlik

-Aciklik

-Tam Aciklama

-Dogruluk ve Tutarlilik

-Y1illik olma

ilkelerine uygun olarak hazirlanir
Faaliyet raporlarimin sekli ise yonetmeligin ek 1 maddesine gore Tablo 20

dekine paralel olarak hazirlanir.

Tablo 20. Faaliyet Raporu Igerigi

........... YILI
.............. FAALIYET RAPORU
BAKAN SUNUSU
UST YONETICI SUNUSU
ICINDEKILER

I- GENEL BILGILER
A- Misyon ve Vizyon
B- Yetki, Gorev ve Sorumluluklar
C- Idareye Tliskin Bilgiler
1- Fiziksel Yap1
2- Orgiit Yapisi
3- Bilgi ve Teknolojik Kaynaklar
4- Insan Kaynaklari
5- Sunulan Hizmetler
6- Yonetim ve I¢ Kontrol Sistemi
D- Diger Hususlar
1I- AMAC ve HEDEFLER
A- Idarenin Amag ve Hedefleri
B- Temel Politikalar ve Oncelikler
C- Diger Hususlar
III- FAALIYETLERE ILISKIN BILGI VE DEGERLENDIRMELER
A- Mali Bilgiler
1- Biitge Uygulama Sonuglari
2- Temel Mali Tablolara {liskin Aciklamalar
3- Mali Denetim Sonuglar1
4- Diger Hususlar
B- Performans Bilgileri
1- Faaliyet ve Proje Bilgileri
2- Performans Sonuglar1 Tablosu
3- Performans Sonuglarinin Degerlendirilmesi
4- Performans Bilgi Sisteminin Degerlendirilmesi
5- Diger Hususlar
IV- KURUMSAL KABILIYET ve KAPASITENIN DEGERLENDIRILMEST
A- Ustiinliikler
B- Zayifliklar
C- Degerlendirme
V- ONERI VE TEDBIRLER

EKLER
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Bu cercevede danigman grupla il 0zel idaresi personeli biraraya gelerek
faaliyet raporlariin stratejik yonetim anlayisi icinde nasil hazirlanacagi konusu
goriisiilmiistiir. [k iki giin byunca stratejik yonetimin ve performans yonetimin il 6zel
idaresi bakimindan 6nemi ve bu anlayigin icsellestirilmesi ile ilgili yapilmasi
gerekenler konusulmustur. Son iki giin boyunca ise idari birimler gruplar ousturarak

ornek faaliyet raporlarini olugturma ¢alismalarina baglamiglardir.

Sonuclar:

11 6zel idaresi, diger yerel ve idari birimler gibi bir doniisiim icine girmistir.
Devlet planlama teskilatinin itici giiciiyle stratejik yonetim ve performans yonetimi
anlayis1 tim kamu kuruluslarinda yayginlagtinlmaya c¢alisilmaktadir Performans
yonetiminin kamu kuruluslarina getirecegi sonu¢ odaklilik yadsinamaz. Bu anlayigin
benimsenmesi ve performansin dogru Olciilmesi kamudaki yoneticilere de yiirttiikleri
faaliyetleri kamuoyuna aktarmada oldukg¢a yardimci olacaktir. Bu caligsmalar sirasinda
faaliyet raporlariin hazirlanmas1 ve yiiriitillen faaliyetlerin degerlendirilmesinde
dogru verileri toplamanin ve yerinde yapilan gozlemlerle veri toplamanin Onemi
ortaya ¢ikmistir. Ancak performans yonetimi ve verilere dayali yonetim anlayiginin il

ozel idaresinde yayginlastirilmasinda baz1 engeller de mevcuttur.

Calisanlar arasinda degisime karsi olusan direng 6zel sektordeki doniisiim
projelerine nazaran olduk¢a kuvvetlidir. Bunun sebepleri calisanlarla yapilan
goriigmeler ve yasananlar bir araya getirilerek incelendiginde bazi faktorlerin
doniisiim iizerinde olumsuz etkiler yarattigini gérmek miimkiindiir. Bu faktorlerden
bir tanesi bu tarz bir yonetim anlayisinin hayata ge¢mesiyle, calisanlarda, elde edilen
kotii sonuclarin ¢alisanlarin cezalandirilmasi i¢in kullanilacgina dair bir inancin
olugmasidir. Oysa calisanlara kotli performansin ortaya ¢ikarilmasinin, bunun
sebeplerinin arastirildigi ve daha iyinin nasil yapilacaginin sorgulandig1 bir ortamin

olusturulmaya c¢alisildig1 aktarilmalidir.
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Performans oOlciimlerine ve verilere dayali yonetime gegiste, isini ¢ok iyi
yapan, teknik bilgisi kuvvetli caligsanlar, veya veri analizleri konusunda yetismis
kigilerin bulunmasi tek bagina yeterli degildir. Kurum kiiltiirii ve bunun degistirilmesi
icin yapilmas1 gerekenler diger konular kadar onemlidir. Ikinci olarak calisanlar
giindelik isleri igersinde calistiklar1 kurumun misyonundan uzaklasmis ve sadece
giinliik islerini hizlica yapmaya odaklanmiglardir. Bu da kurumun hedeflerine
ulagmas1 Oniinde bir engeldir. Bunun diginda bu tarz yonetim anlayis1 degiskliklerinin
hiikiimet ve yonetim degiskligi gerceklestiginde politik dalgalanmalar sonucunda
gelip gececegi, herseyin yine eskisi gibi olacagi inanci yaygindir. Performans
yonetimi metodolojisi sozde yayginlagacaktir ancak caliganlar bunun alt kademe ile
sinirll oldugunu bu yonetim metodolojilerindeki degisimin zihniyeti degistirmeye
yeterli olmadigimmi diisiinmektedirler. Bu iki hususla ilgili yonetim anlayisindaki
degisikligin problemlerin ¢cogunu ¢ézecek mekanizmalan tetikleyecegi ve bu anlayis
degisikliginin hiikiimetler degisse bile kalict1 olacagi inanci c¢alisanlar arasinda

yayginlastirtlmalidir.

Bir diger faktor calisanlarin hala bu performans yonetim metodolojisi ve temel
veri toplama ve analiz etme konusunda teknik bilgilerinde eksiklikler bulunmasidir.
Destek egitimler c¢alisanlarin yeni yOnetim anlayisi icersindeki etkinligini
arttiracaktir. Son olarak performans Olgiisii belirlemede siklikla elde edilmesi
beklenen sonuglarin ol¢iilebilir olmadig1 yoniinde itirazlarin yaygin olmasidir. Bu
kan1 kismen dogru olmakla birlikte bu, “Ol¢lim” konusunun ©nemini ortadan
kaldirmaz belirli durumlarda c¢iktinin Sl¢giilemedigi durumda, istenen sonuca etki eden
faktorler iizerinde yiiriitiilen faaliyetler i¢in gerekli Olc¢timlerin kullanilmast tesvik
edilebilir. Ornegin belirli bir hastaligin diisiiriilmesi yoniinde bir hedef, eger
oOlciilebilir degilse, bunun yerine hastalik potansiyeli yiiksek olan bireylere yapilan

prezentasyonlarin miktari izlenebilir.
Unutulmamalidir ki kiiltiirel degisim bir giinde gerceklesmeyecektir, ancak

stratejik yonetim anlayis1 somut Olgiitler ve veri analizleri, kamunun daha etkin

yonetilmesinde iyi bir kaldira¢g olma potansiyeline sahiptir.
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3.4.Uygulama 4: Bir Ambalaj Uretim Fabrikasinda QFD ve FMEA
Metodolojilerinin Kullamlmas1 ile Siparis Karsilama Siirecinin

Etkinliginin Arttirilmasi

Bu uygulama ambalaj malzemesi {iireten orta Olgekli bir kurulusta
gerceklestirilmistir. Kurulus o©zellikle farkli tipte iiriinler ve yan {irlinler icin
kullanima hazir ambalaj hazirlamakta ve baski yapabilmektedir. Kurulusun
miisterilerinin ¢ogunlugunu gida iireticileri olusturmaktadir ve kurulusta gida
ambalaj1 tiretimi konusunda uzmanlagsmistir. Kurulusta iiretilen plastik esasli ambalaj
iriinleri sunlardir: Et iiriinleri ambalaji, siit tirlinleri ambalaji, tereyag ambalaji, yufka
ambalaji, yatay ve dikey paketleme makineleri i¢in bobinler, lamine torbalar, doypack
torbalar, PVC Sleeve emniyet bantlari, sleeve etiketler, deterjan torbalari, giibre ve
zirai ilag torbalar, pili¢ torbalari, hamburger torbalari, ve her tiirlii polietilen torbalar.
Makine Parkuru 8000 metrekare iizerine kurulmus olup igerisinde 2 adet klise
baglama makinesi, 3 adet flexographic baski makinesi 2 adet laminasyon makinesi, 1
adet coextriizyon, 4 adet bodintdz, 13 adet kesme makinesi ve 2 adet Bobin delme

makinesi bulunmaktadir.

Miisteri siparisleri bir siparis formu ve grafik formu yardimiyla alinmaktadir.
Oncelikle baski formu igin bir prova hazirlanir, bu prova miisteri tarafindan
onaylandiktan sonra baskida kullanilacak kliseler hazirlanir. Baski islemi
gerceklestirilir ve ambalajlar kullanima hazir bir sekilde miisteriye teslim edilir.
Siparis karsilama siirecinin tamami sekil xx de gosterilmistir. Bu siire¢ icerisinde
miisteri memnuniyetsizligine yol acabilecek pek cok potansiyel hata modu vardir.
Yonetim olusan ve olusma potansiyeline sahip bu hata modlarininin ger¢ceklesmesini
minimuma indirme hatta sifirlamay1 stratejik bir hedef olarak belirlemistir. Yonetim
bu stratejik hedefe ulasabilmenin sadece hedefin somut olarak ortaya konmasiyla
saglanamayacaginin farkindadir. Sistematik ara¢ ve yaklasimlar ve daha da onemlisi
miisterinin istek ve ihtiya¢larinin dogru algilanmasi ve bu istek ve ihtiyaglarin sekteye

ugramasina yol acabilecek faktorlerle ilgili dogru verilere ihtiya¢ vardir.

101



Yonetimle yapilan toplantilarda siparis karsilama siirecinin etkinligini
artirmada QFD (Kalite Fonksiyon Go6cerimi) ve FMEA (Hata Modu ve Etkileri
Analizi) yoOntemlerinin iyilestirmelerde uygun sistematigi saglayacagi kararina
varilmisgtir. Miisteri istek ve ihtiyaclar belirlenmeye basladiktan sonra bunlarin
gerceklesmesini engelleyebilecek hata modlart da belirlenmis ve bu hata modlar
“Hata Modu ve Etkileri Analizi” (FMEA) yardimiyla analiz edilmistir. Yonetim QFD
ve FMEA analizlerinin sonuglarini matris notasyonlarin1 da kullanarak bir araya
getirerek siparis alma ve siparis gerceklestirme siireclerinde ne gibi iyilestirmeler
yapmalar1 gerektigini sorgulamislardir. “Kalite fonksiyon gocerimi” (QFD) ve “Hata
Modu ve Etkileri Analizi” (FMEA) metodolojilerinin amaci ve nasil kullanilacag

asagidaki boliimde kisaca 6zetlenmistir.

3.4.1. Kalite Fonksiyon Gocerimi (QFD) Metodolojisi

Kalite fonksiyon gbcerimi, miisteri istek ve ihtiyaglarini, birbiriyle baglantili
matris notasyonlarim1 kullanarak iiriin 6zelliklerine ve tiim iiretim fonksiyonlarina
yaymak i¢in kullanilan bir metodolojidir. Bu sistematik miisteriden toplanan verilerin
iiriin ve siireg Ozelliklerine dogru bir sekilde yayilimim saglarken metodolojiyi
kullanan ekiplerin konu ile ilgili ortak algisim1 ve iletisimini gii¢clendirerek iiriin ve

slire¢ tasarimi siireglerinin etkinliginin artmasinda énemli rol oynar.

QFD metodolojisinin ilk adim1 hedeflenen miisterinin veya miisteri kitlesinin
istek ve ihtiyaclan ile ilgili dogru verileri toplamaktir. Toplanan bu veriler “kalite
evi” adi verilen bir matriste bir araya getirilirler. Bu veriler yardimi ile miisteri
istekleri cesitli yaklagimlar kullanilarak, Onemlerine gore derecelendir, rakipler
karsisinda kurulusa ait iiriiniin algilanan ve gercek kalitesi sorgulanir ve miisteri istek
ve ihtiyaglar ile iiriin karakteristikleri arasindaki iliskiler analiz edilir. Matrisler
iizerinde olusturulan ¢ati gosterimleri kullanilarak miihendislik sartlar1 arasindaki
catismalarin analizi ve ¢Oziimili saglanmaya calisilir. Misteri istekleri ile iliskili
mithendislik parametreleri arasindaki iligkilerin yapisi sorgulandiktan sonra yine
matris gosterimler yardimi ile miihendislik parametreleri ile hangi iiriin bilesenlerinin

ilgkili oldugu, daha sonra da bu {iriin bilesenleri ve onlara ait miihendislik

parametreleri ile ilgili siireclerin nasil bir iligki i¢inde olduklari analiz edilir. Anahtar
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Miisteri istekleri

stirecler belirlendikten veya tasarlandiktan sonra bu siireclerin hangi parametrelerle

caligsmasi gerektigi hep matris notasyonlar1 yardimi ile analiz edilir.

Sekil 35 Kalite Fonksiyon Gocerimi Metodolojisinin Matris Yapisi

Miihendislik Parca .| Anahtar Siirec Uriin Sartlan
. . - S| —
Sartlan ~x |Karakteristikler @ Operasyonlari < 5
= L
» T f‘: 3 g
T o 7 ? g
C += | R
3 e &3
=
| 2 | £ <5
@
N, <O

3.4.2. Hata Modu ve Etkierli Analizi (FMEA) Metodolojisi

Hata Modu ve Etkileri Analizi bir iiriin veya siirecte olusabilecek hatalarin
tespit edilmesi, tanimlanmasi, 6nceliklendirilmesi ve analiz edilmesi ile, iiriin veya
slirec tasartmu iizerinde wuygun degisiklikleri yaparak {iriin ve siireclerin
hatasizlagtirllmasini amaglayan bir yaklasimdir. FMEA analizine baslarken ilk
yapilmas1 gereken iiriiniin veya siirecin dogru bir sekilde tamimlanmasidir. Ikinci
adimda {iirlin veya siire¢ iizerinde olusabilecek tiim hata modlart listelenir ve
tanimlanir. Bu da eksiksiz bir sekilde tamamlandiktan sonra her hata modunun
gerceklesmesinin muhtemel nedenleri ve gergeklesmesi halinde hangi sonuglar
dogurabilecegi sorgulanir. Bu igin sonunda her hata modunun gergceklesmesi halinde
yaratacagl olumsuz etkinin miktarin1 tanimlamak icin tanimli bir 6lcekte (1 puan en

diisiik, 10 puan en yiiksek) diizenlenmis bir “siddet” (severity) puani belirlenir.
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Tablo 21. Sidder Puan1 Anlamlar1

SIDDET PUANI

HAYATI TEHLIKE YARATMA,

HUKUK ve KANURNLAR KARSISINDA SORUMLL DURLUNA DUSME.

IADE + YUKSEK SIDDETTE MUSTER MEMNUNIYETSIZLIG

IADE + MOSTERI MEMNUNIYETSIZLIGI

KIS IADELER + MUSTERI MEMNUNIYETSIZLIGI

MUSTERI SikaYETI OLUMUS, IaDE Y0k

MUSTERI MALI KULLANMIREEN GUCLUK CEKEBILIR.

MUSTERIMIN ¥ANLIS KULLANIMI OLURSA (PROBLEM)

HATA IHMAL EDILEBILIR.

o LI CACIEA -

HATA FARKEDILMEYEBILIR.  Weya HATA ¥ 0Ok

Sonraki asamada her hata modunun gerceklesme sikligi veya olasilig

hesaplanarak veya yaklasik olarak tahmin edilerek yine 1 ile 10 degerleri arasinda bir

“gerceklesme sikligr” (Occurance) puani belirlenir (1 puan ¢ok ender, 10 puan ¢ok

sik). Bundan sonra her hata modunun gerceklesmesi halinde sistemin bunu tespit

etme yetenegini ifade eden bir “kesfedilebilirlik” (detectability) puani atanir (1 puan

problem mutlaka tespit edilir, 10 puan problemin tespiti imkansiz)

Tablo 22. Ger¢ceklesme sikligi

GER(EKLESME SIKLIGI

-
2

100%:

90%

T0%

50%

40%

0%

20%

10%

5%
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104



Tablo 23. Tespit Edilebilme Olasiligi

KESFEDILEBILIRLIK
HIG ¥ AKALANMAZ.

Y aAKALANMASE 111000 OLASILIK

yarALANMAS] 10100 OLASILIK

YARALANMASI SIM00 OLASILIK
YARALANMAST 10100 OLASILIK
¥ AKALANMASI 200100 OLASILIK
¥ aKALANMASI BOMO0 OLASILIK
Y AKALANMASI TOM00 OLASILIK
Y AKALANMASI 80100 OLASILIK
YARALANMAST 100M00 OLASILIK

-
(=]

=N (W| oo~ @ |

FMEA in son asamasinda her ii¢ etken i¢in atanan puanlar carpilarak 1 ile
1000 arasinda bir risk oncelik puani (RPN-Risk Priority Number) hesaplanir. En
yiikksek puanli hata modlarindan baslanarak gerekli onlem ve tasarim degisiklikleri

planlanarak hayata gecirilir.

3.4.3 Uygulama

Sekil xx de capraz fonksiyonlu siire¢ haritas1 ile gosterilen siparis karsilama
stireci boyunca gerceklesen veya gerceklesme potansiyeli bulunan problemlerin
cOziimiinde, miisteri isteklerinin karsilanmasini engelleyen kosullarla ilgili veriler
amaca uygun olarak, yeterli bir kapsam teskil edecek ve gerekli noktalara odaklanmis
sekilde ve bunun yanmisira dogrulugu giivence altina alinmis olarak toplanip analiz
edilmesine ihtiya¢ vardir. YOnetim, damsmanlar ile birlikte bir proje ekibi
olusturarak dogru verilere ulasabilmek icin siirecin her noktasinin tiim detayiyla
anlagilmas1 ve yerinde gozlemler yaparak veri toplanmasinin kritik éneme sahip

oldugu sonucuna varmistir.
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Sekil 36. Siparis Kargilama Siireci Capraz Fonksiyonlu Siire¢ Haritasi

SIPARIS KARSILAMA SURECI

TEDARIKCI

VEYA
TEDARIKGI
SURECI

MUSTERI TEDARIKGI

GIRDI

URON BILGISI DIA KLISESI
ORNEK URUN

OPERASYONLAR

GRAFIK

MEVCUDIYETIN
KONTROLU

BILGI ALMA

SORECI | TORM—

PLANLAMA | PAZARLAMA

FORM

GRAFIGIN

YARATILMASI BASKI BILGI
VEYA FORMU

DUZENLENMESI

KLISE XYZ

BASKI

BASKI

CIKTI

TESLIM TARIHI BILGISI DIA

MUSTERI

VEYA
MUSTERI
SURECI

MUSTERI TEDARIKGI MUSTERI

Proje ekibi ise siirecin en basindan yani siparis alma agamasindan baslamistir.
Miisteri istek ve ihtiyaglariin anlasildigi siparis alma siireci aym1 zamanda dogal
olarak gerceklesen bir “kalite fonksiyon gdcerimi” siireciyle yaklasik olarak 6zdestir.
Uriiniin perforormansim ve Kkalitesini en yiiksek seviyeye ¢ikarmak icin miisteri
istekleri ile ilgili dogru veriye sahip olmak hayati énemde oldugundan yodnetim
“kalite fonksiyon gocerimi” (QFD) metodolojisini kullanarak siparis alma ve siparis
gerceklestirme siire¢lerinin performansimi arttirmay1 hedeflemistir. Proje ekibi en
Onemli gordiigii 5 adet miisterisi ile karsilikli goriismeler yapmis ve iiriinle ilgili tiim

istek ve ihtiyaclarini tespit edip listelemistir. Daha sonra hazirladiklan degerlendirme
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formlarin1 5 miisterinin her birine gondererek sirketin iiriin ve hizmetlerini rakipleri
ile karsilastirmalar1 istenmistir. Uriin ve servis kalitesi ile ilgili miisterilerin algilari ile
ilgili veri toplandiktan sonra ikinci asamaya gecilmistir. Ikinci asamada ise proje
ekibi ile mithendislik departmani bu istekler ile iligkili tiim kalite karakteristiklerini
tanimladilar. Bu kalite karakteristikleri, siparisin alinmasi, yani siparis formunun ve
grafik formunun doldurulmasi asamasindan baslaylp {iriiniin {iretiminden,
tamamlanmig {iriiniin miisteri firmanin  paketleme siirecinin sonuna kadar,
olusabilecek tiim olumsuzluklar {izerinde rol oynadig: tespit edilmis ve bu yolculuk
boyunca olusabilecek tiim hata modlar1 ve etkilerinin FMEA analizi ile incelenmesine
karar verilmistir. Grafik formunun olusturulmasi ve siparisin alinmasi ile ilgili FMEA

formlar1 Tablo 24 ve Tablo 25 de gosterilmistir.

Figure 37. QFD Matrisi 1

ONEM PUANLARI
SESA
PINAR AS 10 GOK GOK ONEMLI
9 GOK ONEMLI ]
20.06.2005 8 ONEMLI 2 2 [\ Korozo
METE ILTAS 7 IVIOLUR E : z
SEDA ERSEL 6 ORTA GNEMLI < R 2. [] sARAN
5 MUTLAKA OLMALI 2 E g 253z
4 BEKLENTIMIZ GOK z g g = JZI 33
3 BEKLENTIMiZ AZ \ . 25Es o w3
2 DIKKATIMiZi GEKMEZ 2 BIzzgi;
Hazirlayan: T. AKSAN 1 Hi(;f)NEMLiDEGiL E 3 P s 5 a s 25
€ z o g g9 N g2 o
= ¥ o ¥ a8 a daa
KOTU | ORTA ivi COK iYi |MIKEMMEL
1 7 3 4 5
MUS TERILERIMiZIN BEKLENTILERI ONEM PUANI
1|MAKINEDE SORUNSUZ PAKETLEME 10 9(3/9(9|9(1[3|9|9|- O
2|DOGRU ve GUZEL BASKI 9 e 9] O || 9| Q|| 3| @
3|URUNE UYUMLU AMBALAJ (Ebat , kalinlik v.s.) 9 3(9/9(9|9(1[9[1]1|- O
4|GIDA KORUMASINA UYGUNLUK (Bariyer Filmler) 10 9|1 ||| 1|=|—|9|3|— Q
5|ESTETIK YONLER ( Uriin gézilkstin v.s) 10 O O P O O
6|HIZLI TESLIMAT 10 U O O O O O O U N O
7|KUGUK MIKTARLARDA URETIM 9 O O O O ) A elN
8|GERIYE DONUK URUN iZLEME 00000 |ere] | e eee | e O
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Figure 38. QFD Matrix 2
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Tablo 25. Grafik Formu Hazirlama Siireci icin FMEA Tablosu
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Sekil 40. iliskiler Matrisi 1

Hata Modlari ile Miisteri
isteklerinin iliskiler Matrisi

GRAFIK FORMUNUN
OLUSTURULMASI

Olumsuz Etkinin Derecesi

Y = Yiiksek Etki
D = Diiglik Etki

Miis

teri istekleri

MAKINEDE SORUNSUZ PAKETLEME

DOGRU ve GUZEL BASKI
URUNE UYUMLU AMBALAJ (Ebat , kalinlik v.s.)

GIDA KORUMASINA UYGUNLUK (Bariyer Filmler)
ESTETIK YONLER ( Urtin géziiksiin v.s.)

HIZLI TESLIMAT

KUGUK MIKTARLARDA URETIM
GERIYE DONUK URUN iZLEME

EKONOMiK GOZUMLER

FiYAT

HATA MODLARI

GRAFIK ILE ILGIL IRTIBAT SAGLANACAK VE ONAY VERECEK
KiSiNIN BELIRGIN OLMAMASI

=y

-
o

GRAFIK FORMU ILE SIPARI$ FORMUNDAKI EBATLARIN AYNI
2|OLMAMASI

GIZIM YAPILIRKEN YADA GiZiM ONAYI ALINDIKTAN SONRA
MUSTERININ EBATTA DEGISIKLIK ISTEMESI

FOTOSEL iSARETI YERI BELIRTILMEMIS

)

=

BARKOT BILGISI EKSIK _
UST FOLYO SIPARISLERINDE, KALIP SEMASININ MERDANELERE
UYGUNSUZLUGU

[<1]

BARKOT OKUYUCUDA BARKOT OKUNMUYOR

iDEAL BASKI YERLESIMI IGIN, KALIP SEMASININ BULUNMAMASI

URETIM [ZNININ BELIRSIZ OLMASI
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Sekil 41. iliskiler Matrisi 2

Hata Modlan ile Miisteri
isteklerinin iligkiler Matrisi
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SONUCLAR

QFD miisteri istek ve ihtiyaclarinin anlasilmasi ve analiz edilmesi yoluyla en
iyi iiriin ve siireglerin tasariminin olusturulmasina yardimcei olan bir aractir. Muglak
miisteri istekleri ve ihtiyaclarinin miihendislik parametrelerine doniistiiriilmesinde
oldukca biiyiik destek saglamaktadir. Giiglii yonleri ve avantajlari yanisira veri
toplama ile ilgili yetersiz bazi yoneleri de mevcuttur. Siparis karsilama siirecinde
miisteri istekleri ile ilgili olumsuzluklar1 angayabilmek icin FMEA yonteminin
kullanim siirecin etkinligini arttirmada olumlu sonuclar dogurmustur. Bu ¢alismanin
sonucunda miisteri isteklerinin degerlendirildigi “siparis alimi1” siirecinde kullanilan
formlar yenilenmis ve hatalarin olusmasimin engelleyecek bir kontrol plam
olusturulmustur. Siparis alimi siireci elde edilen sonuclara gore yeniden
tanimlanmigtir. Calismanin tamamlandig: tarihten itibaren miisteri siparisi alinirken
ambalajin nihai kullaniminin gergeklestirildigi siire¢ ve operasyonlar yerinde
incelemeler yapilarak sorgulanmaya baslanmistir. “Siparis alim siireci”, hata ve
eksiklik olusabilecek tiim noktalar, miisteri ile satis elemaninin nihai siireclerin
gerceklestirildigi ekipmanin yanibaginda biraraya gelerek, ve kontrol planlarinin
kilavuzlugunda gerceklestirilen detayli sorgulama yardimi ile yiiriitilmeye
baslanmistir. Bu yerinde sorgulama ile gergeklestirilen yeni tanimlanmis siparis alim
stireci miigteri memnuniyetini ¢cok olumlu etkilemis ve kurulus kendisinden en yiiksek
alim1 yapan en 6nemli miisterisine yaptigi satislarda yeni iirlin siparisleri ile %100 liikk
bir artig saglamistir. Sistematik veri toplama araclar ve yerinde incelemeler kurulusa

biiylime hedeflerine yaklagmalarinda olduk¢a 6nemli destek saglamistir.
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3.5. Uygulama 5 Z Firmasi Performans Degerlendirme Calismasi

Bu uygulamada Mart 2008 de Z firmasinda damisman sirketle birlikte
yiriitiilen 36 kisilik personelin performanslarinin degerlendirilerek, kisilerin gorevli
bulundugu is siireclerinin etkinligini ve verimliligini arttirmaya yonelik faaliyetler
icin girdi teskil edecek bilginin {iiretilmesi amaciyla yiriitilen calismalara yer
verilecektir. Yapilan degerlendirmeler sonrasinda Z Firmasi icin kritik oldugu
diisiiniilen kisilerin durumlarinin disiplin ve yeterlilik bakimindan ortaya konmasi ve
sergilemis olduklar1 performans ile ilgili kendilerinden neler beklenebilecegi, uzun
vadede kendileri ile ilgili neler yapilmasi gerektigi degerlendirilimistir. Bu
degerlendirmeler ve Oneriler sonrasinda biiylimekte olan Z Sirketinin gelecek

projelerinde daha saglikli kararlar vermesine katki yapilmasi amaclanmaktadir.

Bu amac¢ dogrultusunda calisanlarin is basarist etkinlik ve verimlilik ile
tanmimlandi. Etkinlik verilen gorevlerin sorunsuz yerine getirilmesi; verimlilik ise bu
gorevleri yerine getirirken kaynak kullaniminda ne kadar basarili oldugu iizerinedir.
Gorevlerin ¢aligsanlar tarafindan basar ile tamamlanabilmeleri iki temel faktore bagh

olarak incelenmistir. Bu faktorler:

e Yeterlilik

e Bilgi
e Beceri
e Tecriibe

¢ Disiplin (adanmislik)

olarak her calisan i¢in degerlendirilmistir. Bu faktorlerin birbirleri ile olan
sebep sonug iligkileri diizeltme faktorlerinin temelini olusturmaktadir. Elde edilen
sonuglar kisilerin algilamalarina dayandigi i¢in bazi sapmalar olmas1 miimkiindiir. Bu
nedenle bir ¢alisan hakkinda ilgili diger calisanlardan (ast, iist, esit) bilgi toplanmastir.
Olabilecek ©lgme hatalar1 yonetim ve insan kaynaklar1 calismalarinda normal
seviyede kalmalidir. Bunun en iyi gostergesi ¢ikan grafiklerin (yeterlilik ve disiplin

plotlar) sol iist kose ile sag alt kosede eleman icermemesi ile anlasilir. Daha da fazla
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olarak bunlarin dogrusal bir etkilesim icinde olmasi cok dogal beklenen bir sonugtur.

Calismada dogrusal baglant1 bulunmus ve normaldir.

Calismada kullanacak veriler 36 personelin her birisi icin ayr1 ayr yapilan
degerlendirmelerle toplanmistir. Puan dagilimlar1 bilgi, beceri, tecriibe, etkinlik,
verimlilik ve disiplin i¢cin tablo haline getirilmistir. Ayrica c¢alisanin kendisini
degerlendirmesi tabloda belirtilmis ve bdylece calisanin kendisini goriisii ile
cevresinin caligan1 goriisii arasindaki farklar ortaya konmus olmaktadir. Tablonun
altinda degerlendirilen c¢alisanin gelisimi icin olusan ve elde edilen Oneriler
mevcuttur. Bazi calisanlar i¢in yeteri kadar oneri var iken bazilar1 i¢in az sayida oneri

olabilmektedir.

Tablo 26. Oz Degerlendirme Raporu Ornek 1

No: 1 A.S.
Oz
Degerlendirme | 4,7 5 4,7 3,3 3,2 4,3
Puanlar | Bilgi Beceri | Tecriibe | Etkinlik | Verimlilik | Disiplin
1 0 0 0 0 0 0
2 0 2 0 1 0 3
3 3 1 11 1 2 9
4 5 4 3 3 8 8
5 19 21 16 22 18 28
1 Ingilizcesi yeterli degil, gelistirmeli
2 Yeteneklerini ortaya koymuyor
3 Verilen gorevleri gerceklestirmede zorluk cekiyor
4 Verilen gorevleri gerceklestirmede zorluk cekiyor
5 Bilgileri yetersiz
6 Unutkanlig var
7 Takip kabiliyeti diisiik, plansiz
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Tablo 27. Oz Degerlendirme Raporu Ornek 2

No:2 K. V.
Oz
Degerlendirme | 3,7 4,4 3,5 33 3,7 4,8
Puanlar Bilgi | Beceri | Tecriibe | Etkinlik Verimlilik | Disiplin
1 0 0 1 0 0 0
2 1 0 2 3 0 0
3 6 2 3 2 1 1
4 11 10 7 8 10 11
5 19 25 24 22 24 36
1 Bilgi ve Becerisi yeterli degil
2 Uzmanlik seviyesi yeterli degil
3 Thtisas1 uygun degil
4 Ancak katiplik gorevlerini yerine getiebilir
5 Insan kaynaklari icin yeterli degil
6 Planlama konusunda zayif

Genel yeterlilik puanlarinin ortalamalarinin dagilimi Sekil 42 deki gibidir.

Sekil 42. Yeterlilik Puanlarinin Ortalamalarinin Dagilimi

m60-68
[b68-76
m76-84
m84-92
[92-100

60-68 68-76 76-84 84-92 92100
|mFreakans 1 3 11 13 6
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Tablo 28. Hesaplanma yontemi

Grup
Frekans Ort Fre *Ort Ortalama
60-68 1 64 64 -20,7 428,49 428,49 84,7
68-76 3 72 216 -12,7 161,29 483,87 84,7
76-84 11 80 880 -4,7 22,09 242,99 84,7
84-92 13 88 1144 3,3 10,89 141,57 84,7
92-100 6 96 576 11,3 127,69 766,14 84,7

Buna gore temel istatistikler:

Ortalama : 84,7
Degiskenlik Olciisii : 7,90

Genel Yorum : Belirgin bir sekilde personel is bilgisi orta diizeydedir. Sinirlt
sayida derin ve diger islerle baglantili bilgilere sahip olan personel vardir. Calisanlar
sadece kendi yaptiklan isler ile ilgili bilgileri 6grenmekte, fakat isleri ile baglantili
diger islerin nasil yiiriidiiklerini bilmemektedirler. Uzmanlasma Z firmasidaki grup
icinde bir prensip olarak benimsenmis, ancak islerin birbirleriyle baglantili yiirlimesi
gerektigi genel olarak algilanmamistir. Bu nedenle sonug alma ve is disiplini puanlari

yeterlilik puanlarinin altinda kalmistir.

Asagida disiplin  ve yeterlilik puanlarina gore personelin dizilisi
goriilmektedir. Her nokta bir calisanin durumunu gostermektedir. Bu noktalara ait
puanlar sahsin kendisi, amir ve beraber calistig1 diger ilgili gorevliler ile goriisiilerek
elde edilen ham puanlarin ¢apraz kontrollii islenmesi sonucu elde edilmistir. Sol iist

kose ve sag alt kosede hi¢ ¢alisanin bulunmamasi iyi bir gostergedir.
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Tablo 29. Yeterlilik ve Disiplin Puanlar

Personel
sira Yeterlilik Disiplin
1 86 65
2 82 75
3 87 72
4 96 78
5 84 58
6 84 68
7 76 54
8 82 52
9 60 40
10 70 47

11
12 90 80
13 82 60
14 82 60
15 87 81
16 82 67
17 92 84

18
19 76 62
20 86 64
21 94 74
22 84 64
23 92 79
24 82 71
25 90 77
26 94 65
27 72 56
28 80 67
29 84 68
30 96 88
31 90 91
32 80 68
33 90 79
34 74 48
35 90 76
36 80 60
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Sekil 43. Yeterlilik-Disiplin Degiskenleri i¢in Scatter Plot

Performans Genel degerlendirme
a5
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1-i Bilge I
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M PO
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H §oo 0
] | *
= +
* *
*
*
55 .
-
* * L8
45 - 2
n IR
: :
a5 T T T T T T T T
55 =11 ES o s &0 &5 90 95 100
YVeterllik

3.5.1 Genel Yorum :

1. Bolge Yorumlamasi : Bu bolgede 2 calisan mevcuttur. Bu ¢alisanlar mevcut
trendin bir parcasidirlar. Bu caliganlarla ilgili dikkat edilecek hususlar asagidaki
gibidir:

v Bu calisanlar egitim aldiklan1 takdirde is basarilar1 paralel olarak
artacaktir.

v Bu calisanlar ile Z Firmasi iist diizey yetkilileri birebir ilgilenirlerse
(kogluk yaparlarsa) calisanlarin performanslart artacak ve daha iist gorevlere hazir
olacaklardir.

v Bu calisanlarin iizerlerindeki is yiikii kontrol edilmeli ve miimkiinse
yaptiklari igler daha alt seviyeli ¢alisanlara aktarilmalidir.

v Sirket i¢i toplantilara katilimi saglanmali ve daha fazla baglantili

konudan haberdar edilmelidir.
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4 Bu bolgeye yakin 4 ¢alisan daha vardir.

2. Bolge Yorumlamasi1 Bu bolgede 12 calisan mevcuttur. Bu bolgede ideal
calisanlar vardir. I¢ egitimlerin planlamasinda ve uygulamasinda mutlaka

kullanilmalidir. Bu caligsanlarla ilgili dikkat edilecek hususlar asagidaki gibidir:

v Aralarinda sik sik toplantilar yaparak gidisati degerlendirmelidirler.
v Calisanlara egitim vermeleri konusu siirekli hale getirilmelidir.
v Siirekli ve diizenli olarak iist yonetimle performans degerlendirmesi

yapmalilar. Bu konuda kendileri rapor hazirlama sorumlulugu tagimalilar.

v Yoneticilik konusunda devamli olarak egitim almalilar.
v Calisanlarin is planlamasi ve takibi isini yapmalilar.
v Konulan veya konulacak kurallara uyma ve herkesin uymasini saglama

konusnunda titiz ¢caligmalar yapmalidirlar.
4 Herkesten once gelip herkesten sonra gitmelidirler.

4 Yapilan isleri sik1 kontrolden gecgirmeliler.

3. Bolge Yorumlamasi Bu bolgede 14 calisan vardir. Bunlardan 5 i egitimlere
olumlu tepki verebilir. Iyi bir lider varlig1 ile bu ¢alisanlar ¢ok etkin hale gelebilir.
Ancak 6 tanesi siki kontroller ile etkin hale gelebilir. Ortak 3 eleman dikkate
alimirsa 8 calisan i¢in kazanma programi yapilmalidir. Bu ¢alisanlarla ilgili dikkat

edilecek hususlar asagidaki gibidir:

v Hergiin takip edilmeli ve ilgilenilmelidir.

v Baska caligsanlar ile baglar1 kontrol edilmeli ve yanlis iligkilerin
kesilmesi i¢in gerekli tedbirler alinmalidir.

v Egitimlere gondermeden Once ne beklentiler anlatilmali.

4 Is takipgiligi konusu dikkatle izlenmeli ve takipci olma netice alma
konusunda hatalar olusursa hemen degerlendirmeye alinmali.

4 Insan yonetimi konusunda hemen yanina eleman verilmemeli ve siki

takip edilmeli.
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4 Kazanilmalan kolay goriiniiyor. Fakat dikkatlice ve stirekli izlenmeli
(En azindan 6 ay).

4 Sol alt bolgede kalan 5-6 kisi tekrar degerlendirilmeli ve yeniden
kararlar alinmalidir. Bu kisilerin bugiin i¢in egitimlere ve kontrole cevap vermesi

miimkiin olmayabilir.

4. Bilge Yorumlamasi Bu bolgede 3 calisan vardir. Bunlarin egitimlere
olumlu tepki vermesi miimkiin olmayabilir. Ya da kendilerine yeteri kadar yetki
verilmedigini diisiiniiyor olabilirler. Bu calisanlarla ilgili dikkat edilecek hususlar

asagidaki gibidir:

v Hergiin siki olarak takip edilmeli ve ilgilenilmelidir.

v Tutumlar siirekli incelenmelidir.

v Baska calisanlar ile baglart kontrol edilmeli ve yanlis iliskilerin
kesilmesi i¢in gerekli tedbirler alinmalidir.

4 Egitimlere gondermeden 6nce beklentiler anlatilmali.

4 Is takipgiligi konusu dikkatle izlenmeli ve takipci olma netice alma
konusunda eksikler olusursa hemen degerlendirmeye alinmali.

4 Insan yonetimi konusunda hemen gorev almamalidir.

v Kazanilmalan kolay olmayabilir.
Uc Noktalarin Degerlendirilmesi.

Asagidaki tabloda bazi ortalamaya aykiriliklar farkli agilardan ele alabiliriz.

Burada merkez ¢izgidan sapmalar dikkate alinacaktir.
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Sekil 44. Fitted Line Plot
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Grafik merkez cizgi ve etrafinda yer alan tolerans bolgesinde yer alan
elemanlarin genel olarak yorumlar1 bir énceki degerlendirmelerde yer almisti. Ug
cizginin istiinde kalan ve altinda kalanlar icin bazi ek degerlendirmeler gereklidir.
Ust ¢izginin iistiinde kalan kisi boliimiinde iyi durumdadir ve gelecekte kendisinden

iyi derecede faydalanilabilir.
Ug cizginin altinda kalanlar igin dikkat edilecek hususlar
Ise devamliliklar1 kontrol edilmeli.

Yaptiklari isin kalitesi kontrol edilmeli.

Planl calisma aliskanliklan kontrol edilmeli.

NI NEENEEN

Is icin sonug odaklilig: kontrol edilmelidir.
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3.5.2 Elde Edilen Genel Bilgiler

Beraber calistigimiz sirada elde edilen bazi bilgiler sdyledir. Her ¢alisana ait

olmamakla birlikte tespit edilenler

4 Gorev tanimlar eksik ve yetersizdir.

v Sistem dokiimantasyonu zayiftir.

v Isbas1 egitimleri yok denecek kadar azdir.

v Degerlendirme bireysel olarak yapilmaktadir.

v Calisanlar arasinda etkin iletisim mekanizmalar1 olugsmamaistir.

v Insanlar kendi gorevleri ile ilgilenmekte isin tamamina
odaklanmamaktadirlar.

v Calisanlan siiriikleyen yoneticilik yerine ancak Oniine gelen isi yapan

yoneticilik hakim olmustur.

v Miisteri odaklilik yerine bana fazla is gelmesin diisiincesi hakimdir.

4 Hemen hemen tiim yoneticiler fazladan eleman istemektedir. Fakat
eleman fazlas1 vardir.

4 Planli calisma aligkanlign yoktur. Yerine is olunca calisinm ilkesi
vardir.

v Calisanlarin 6nemli bir kismi is i¢inde bos vakte sahiptir. Onlara

verilmeyen seyler ya da gorevleri olmayan seyler yapmaktadir.

v Kontrol sistemi ¢ok zayiftir.

v Isler verildiginde hemen yapilmamakta ve 6telenmektedir.

v Calisanlar islerini tamamlamadan birakip gidebilmektedirler.

v Cogunluk merkez cizginin altindadir. Bunun anlami yapabileceklerinin

az1 ile yetinmektedirler.

Bu tiir ornekler c¢ogaltilabilir. Bir is disiplin sistemi kurulmalidir. Aymi
zamanda bir sistem dokiimantasyonu (prosesler prosediirler ve gorev tanimlarindan
olusan) olusturulmalidir. Bir performans yonetim sistemi kurulmalidir. Bunlarin

tamamu birlikte yapilmalidir. Boylece etkinlik ve verimlilik birlikte artacaktir.
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3.5.3.Sonuclar:

Istenen finansal sonuglara ulagsmada miisteri istek ve ihtiyaclarinin
karsilanmasinin 6nemli oldugu konusu 6nceki boliimlerde ele alinmisti. Miisterinin
istek ve ihtiyaglariin karsilanmasi i¢in daha etkin ve verimli is siireclerine ihtiyag
duyuldugu da asikardir. Gerek miisteri istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasi ile ilgili
gerekse is siireclerinin performansinin iyilestirilmesi ile ilgili yapilacak faaliyetlerde
temel istatistik teknikler ve veri analiz yontemlerinin ne kadar yardimci olabilecegi
ile ilgili fikirleri Onceki uygulamalarda Orneklendirmeye calistik. Tiim bunlarin
yanisira personelin dogru ve yeterli bilgi, beceri, tecriibe, disiplin ve motivasyonuna
sahip olmasi is siireclerinin daha yiiksek performansh ¢alismasi i¢in bir garanti teskil
edecektir. Uygun olmayan personelin mevcudiyeti sistem ne kadar robust tasarlanmis
olursa olsun siire¢ performansi {iizerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Calisan
performansinin degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi nihai, yani finansal amaclara, daha
da otesi misyon ve vizyonun gerceklestirilmesindeki cekirdek giicii saglayacaktir.
Kisilerin performansini degerlendirirken verilerin toplanmasi ve degerlendirmelerin
bu verilerin analiz edilmesi ile ele alinmasi daha somut ve kalic1 sonuclar elde
edilmesine yol acacaktir. Kisilerin performansini etkileme potansiyeli olan faktorlerle
ilgili verilerin gelisi giizel hazirlanmis anket formlarinin rastgele dolagimi ile degil,
yetkin kisilerin birebir yaptig1 goriismelerle toplanmasi kisilerin yetkinlik 6zellikleri
ile mevcut sistemin igleyisi arasindaki eksikliklerin farkedilmesine yardimci olacaktir.
Bir yandan kisilerin performanslarinin 1iyilestirilerek daha olumlu sonuglar
iiretilmesine cabalanirken diger yandan sistemin yapisinin mevcut nsan kaynagim
daha iyi kullanimu i¢in yeniden tasarlanmas1 s6zkonusu olabilir. Sistemin isleyisi i¢in
gerekli insan kaynaginin istenen performansi yakalamasi i¢in ve sistemin mevcut
insan kaynagma uyumunun saglanmasi icin yiiriitillecek faaliyetler yerinde yapilan
gozlem ve birebir goriismelerle toplanan verilerle ve basit istatistiksel araclarin

kullanimiyla desteklendiginde, ¢ok daha etkili sonug¢lar doguracaktir.
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SONUC VE ONERILER

Veri toplama metotlar1 ve toplanan verilerin analizi kuruluslarin stratejik
hedeflerini gergeklestirmede Onemli rol oynamaktadirlar. Veri analizlerine dayali
iyilestirme veya gelistirme projelerinin basarilarimi dogru degerlendirebilmek icin
proje amaclarn ile stratejik hedefler arasindaki baglantilarin net bir sekilde ortaya
konmus olmasi gerekmektedir. Bu yiizden projelerin kurlusun farkli boyutlar ile
degerlendirildigi (Finansal, miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve biiylime gibi) bir
performans yOnetim sisteminin i¢inde ele alinmasi daha etkin sonuglar elde

edilmesini saglayacaktir.

Basarisiz iyilestirme projelerinin pek cogunun basarisizliginin énemli bir kok
nedeni proje gruplarinin planlanan proje formatinin 6nemini idrak edememesi, proje
adimlarim takip etmekten ¢ok kafalarindaki iyilestirme Onerilerini ne kadar iyi olup
olmadigin sorgulamadan veya maliyetini diisiinmeden hayata gecirerek kisa yoldan
sonuca ulagma cabalaridir. Amaclar dogru belirlenmis, yeterli teknik bilgiye sahip,
temel istatistik bilgisi ve diger soft iyilestirme araclar ile donanmis gruplar evrensel
problem ¢6zme yaklagimlarina dayali olarak yapilan planlamaya disiplinle bagh

kaldiginda yeterli odaklanmay1 basarmis ve olumlu sonuglan kolaylikla almislardir.

[statistiksel metot ve analizler giiniimiiz is hayatinin vazgecilmez birer parcasi
olmaya baglamistir ve is siireclerinin iyilestirilmesinde ¢ok Snemli bir ara¢ vazifesi
gormektedirler. Ancak tek basina istatistik bilgisi siireci anlayip iyilestirmekte yeterli
degildir. Uzerinde calisilan fenomene ait teknik bilgi ile birlestirilmeden istatistik
metotlar dogru ve istenen sonuglar liretmeye yetmeyecektir. Bu gercegin yanisira
diger soft teknikler veya baska bir ifade ile QFD, FMEA, Yedi temel arag, siirec
haritalama gibi sayisiz kalite gelistirme teknigi gruplarin yeterli odaklanmay1

saglamasina ve ekip calismasini etkili olarak yiiriitimesina biiyiik destek saglar.
Istatistik bilgisi, lizerinde calistlan konu ile ilgili teknik bilgiler soft teknikler,

yonetimin adanmishgi, tiim bu faktorler bir araya gelse de daha iyiye dogru

doniisiimiin baslamasi ve hizlanmasi i¢cin degisimin nasil yonetilecegi konusu da
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atlanmamasi gereken bir konudur. Toplumun, kurumun ve bireylerin kiiltiirleri, inang
ve deger sistemlerinin dogru anlasilmasi, istenen sonuglar1 iiretireken nasil bir
yaklagima sahip olunmasi gerektigini dogrudan etkilemektedir. Degisim miithendisligi
bakis acis1 da doniisiimiin basarilabilmesi i¢in gézoniinde bulundurulmasi gereken en

onemli konulardan biridir.

Veri analizleri siirec iyilestirmeleri etkin kilan en kuvvetli araclardir. Ancak
veri analizlerinden yeterince faydalanmak i¢in dikkat edilmesi gereken kritik bazi
noktalar mevcuttur. Basit veri toplama teknikleri, yerinde yapilan gozlemler, temel
istatistik yaklasimlar pek ¢ok kronik problemin ¢6ziimii i¢in yeterlidir. Temel veri
analizi yaklasimlart yeterince dogru algilanmadan ve bu temel yaklasimlar
kullanarak kolayca yapilacak iyilestirmeleri gerceklestirmeden, ileri istatistik
teknikleri 6grenmeye ve kullanmaya caligmak zaman kaybindan bagka bir sonug
tiretmemektedir. Bu durum agacin alt dallarindaki elmalan toplamadan iist dallara
uzanmaya calismaya benzer. Once kolay elmalar1 toplamak hem olumlu sonuglarin
kolayca alinmasinin getirdigi cesaret ve motivasyonu saglar hem de elma toplama
konusunda gerekli tecriibe ve birikim ile iist dallara yaklasma konusunda bir bakis
kazandirir. Ancak temel teknik ve analizlerin yeterli olmadigi, daha ileri tekniklere
ihtiyag oldugu durumlarda ileri veri analizi yontemlerinin kullanimi giindeme
gelmelidir. Calisanlarin ileri analiz ve teknikler agisindan bilgilendirlmesi siireci de
olduk¢a hassastir. Karmasik goriinen matematik formiilasyonlar kisileride korku ve
endiseye bagli olumsuz tepkilere yol agmaktadir. Calisanlarin bu tekniklere gergcekten
ihtiyact oldugunu hissedebilmesi ve bu tekniklerin onlarin problemlerini nasil
cozebilecegini anlamalarina yardimci olmasi i¢in vaka calismalarina bas vurulmalidir.
Vaka c¢aligmalart kullanilarak calisanlara karmasik gibi goriinen tekniklerin nasil
olumlu  sonuglar {iretebildigi  gosterilmeli ve  kendilerinin de  bunu

gerceklestirebilecegine inanmalari saglanmalidir.
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KiSiSEL GORUSLER

Veri analizlerinin ve istatistiksel bakis acisinin iilkemiz isletmelerinde
kullanilmasi ve yayginlagsmasi kanimca sadece isletmelerin yoneticilerine diisen bir
sorumluluk degildir. Universite egitimin de bu bakis acismn isletmelerde
yayginlagmasinda onemli rolii vardir. Karmasik istatistik tekniklerle karsilasildiginda
hissedilen panik duygusu sadece sanayide karsilagilan bir durum degildir. Cogu
iiniversite Ogrencisi hangi amaclarla kullanacagini yeterince bilmedigi, meslek
hayatinda ihtiya¢ duyacagi inancini tasimadigi, ve heniiz temel kavramlarini bile
yeterince igsellestirmedigi veri analiz yontemleri ile yiizlestiginde hemencecik
yiiziinii eksitmektedir. Ozellikle idari bilimler fakiilteleri, isletme veya diger yonetim
branglarinda 6grenim goéren Ogrenciler “varyasyon” veya “degiskenlik” gibi temel
kavramlar1 ¢ok iyi Ogrenirlerken bunlan siire¢ bakis acisi ile iliskilendirebilmeye ve
istatistik teknikleri nasil kullanacag ile bilinglenmeye de {iiniversite siralarinda
baslamalidirlar. Populasyon, ornek, paramatre gibi kavramlar 6grencilere elbette
istatistik dersi kapsaminda oOgretilemesi gereken oncelikli konulardir, ancak bu
konularin ve istatistigin 6grencilerin beyinlerinde sadece fotograf halindeki statik bir
problemin ¢oziimii i¢in kullanilan araclar oldugu algisinin olugmasina izin
verilmemelidir. Akip giden hayatin igersinde yiiriitiillen iglerin girdilerinin ve
ciktilarinin veya sonuglarinin dinamik oldugu is siireclerinde varyasyonun kaginilmaz
varligi ve olusturdugu olumsuz etkiler Ogrencilere anlatilmali ve degiskenligin
kontrol altina alinmasi i¢in Oncelikle “anlagilmasi” gerektigi bilinci Ogrencilere
kazandirilmalidir. Istatistik biliminin salt matematik formiilasyondan olusmadig
bunun Otesinde gercek hayat fenomenlerinin anlagilmasi igin bir ara¢ olarak is

gordiigii ve deger lirettigi gercegi unutulmamali ve unutturulmamalidir.

Veri analizleri sadece iiretim ve hizmet yapan kuruluglar icin ihtiyac duyulan
araclar degildir. Belirsizligin ve varyasyonun mevcut oldugu her kosulda karar
verirken verilere dayanmak veilecek kararin performansim arttiracaktir. Tibbi karar
stireclerinde, hukuksal siireclerde, siyasi karar siireclerinde, diisiinsel ve buna benzer
tiim siireclerde veri analizlerinin kullanilmasi verilen kararin amaglara uygunlugunun

ve objektifliginin etkinligini arttiracaktir.
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