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YONETICILERE MEKTUP

Sayin Miidiir,

Bu oOnemli arastirma projesinde, bize yardimci olmak igcin zaman ayirdiginiz igin icten
tesekkdurlerimizi iletmek istiyoruz.

Yonetim arastirma projesi, kuruluslar ve llkeler arasinda yonetim uygulamalari farkhihklarini
kesfetmek icin uluslararasi bir arastirma girisimidir.

Proje, ingiltere'de London School of Economics'ten (LSE) Centre for Ekonomic Performance (CEP)
tabanli, LSE, Stanford Universitesi ve Harvard Business School’dan arastirmacilara dayal ve gesitli
ulusal Merkez Bankalari, diinyadaki cesitli Maliye Bakanliklari ve isverenler Federasyonlari
tarafindan onaylanan ortak bir girisimdir. Ayrica Diinya Bankasi ve de Inter-American Kalkinma
Bankasi dahil olmak lizere blyik uluslararasi kuruluslar, bu projeyi onaylamaktadir. 2004’den bu
yana, 33’den fazla llkede, dort sektorde (liretim, perakende, saglk ve egitim) arasinda,15.000
yonetici ile derinlemesine yapilan goriismeleri toplamaktayiz.

Toplanan tim bilgilerin tamamen gizli oldugundan emin olabilirsiniz. Sirket veya yoneticilerin
hicbirinin ismi, higbir sekilde belirtiimis veya yayinlanmamis, sadece veri olarak, toplu sonuglari
aciklanmistir. Cevaplariniz, yukarida belirtilen l¢ ana Universitenin, Arastirma Etik Kurullarinin,
arastirma gizlilik kurallari ile siki bir sekilde korunmaktadir. Ayrica, yonetim uygulamalari ve
orgutsel yapilari disinda, higbir sirketin mali tablolari gérismelerimizde tartisilmamistir.

Bu raporu okurken begeneceginizi umar, zamaniniz ve degerli katkilariniz igin tekrar tesekkir
ederiz.

Bu arastirma konusunda geribildiriminizi memnuniyetle duymayi, sizden haberler almayi ve
iletisiminde kalmayi umuyoruz. Litfen goris ve Onerilerinizi cep.managementproject@Ise.ac.uk.
e-postasina gonderin.

Saygilarimizla,
Arastirma Ekibi

Ekonomik Performans Merkezi
London School of Economics



PROJEYE GIRIS

Diinya Yonetimi Arastirmasi, London School of Economics (LSE), Stanford Universitesi, Harvard Business
School, Oxford Universitesi ve Cambridge Universitesi akademisyenlerinin ortak bir arastirma projesidir ve
firmalarin icindeki yonetim uygulamalarina ve bunlarin verimliliklerini nasil etkiledigine bakar. Sektorler ve
bolgeler arasinda orglitsel performans icinde ve karsisinda biyuk farkhliklar vardir ve bunun nedeni,
arastirmada simdiye kadar, sadece olagan emek, sermaye ve malzeme girisleri dikkate alinarak aciklamak
mimkin olmamistir.

Geleneksel olarak, bu acgiklanamayan farkligin bir kismi, firmalarin arasindaki yonetim kalitesinin farkli
seviyelerine atfedilmistir. Ancak, yonetim diizeyi uygulamalarinda, sistematik ve karsilastirilabilir nicel
hicbir veri kiimesi yoktu: simdiye kadar. Diinya Yonetimi Anketi’nin varolus nedeni

bu boslugu doldurmak icindir. 2001 yilindan bu yana Kuzey ve Gliiney Amerika, Okyanusya, Avrupa, Asya
ve Afrika'da, 33 Ulkede, 13.000 goértisme yaptik ki, ilk blylk olgekli uluslararasi yonetim verikiimesi,
verimlilikteki bu agigini ortaya ¢ikartmada, yonetimin, gercekte, yarari olup olmadigini arastirmak igindir.

Yonetim uygulamalarinin, firmalar ve Ulkeler arasinda blyuk farkhliklari ve bu uygulamalarin firma ve
ulusal performansla giiclii baglantilari oldugunu gérdiik. iyi ydnetim ile iliskili Snemli faktorler, rekabetci
piyasalar, ¢cok uluslu durumlar, ¢alisanlarin becerileri, aidiyet ve denetimdir ve bunlarin timi asagida
daha ayrintili olarak ele alinmustir.

Simdiye kadar topladigimiz veriler, sadece sirket yoneticileri ve isletme sahipleri icin yararli degil, ayrica
cesitli akademik calismalarin yani sira, kamu politikasini bilgilendirme amacli ¢ok sayida politik raporlarda
kullanilmakta, verimlilige ve inovasyona yol agan modern yonetim uygulamalarini anlamada ve
benimsenmesinde hissedarlara yardimci olmaktadir.

Su anda kiresel ekonomik gelgitler ve tGretim artisi acisindan yillardardir gérdigiimiz en zorlu zamanlarda
birini yasamaktayiz. Bu arastirma, imalat sektord igin politikalarinin gelecekteki gelisimi icin anahtar ve
diinya capinda genis etkileri bulunmaktadir ve daha 6nce de belirtildigi gibi, birkac Merkez Bankasi’'nin
yani sira, Universiteler ve imalat dernekleri tarafindan da gigli sekilde kabul edilmistir. Bu projeye
girdileriniz ve devamli yardiminiz, projenin basarisinin devami ve ayrica ilgili politikalarin gelistirilmesi igin
son derece 6nemlidir. Yine, katkiniz icin derinden tesekkiir ederiz.



NEDEN ONEMSEMELIYIZ?

2001 yilinda, projenin kurulusundaki ana dayanak noktasi,
performans ve verimlilik ile glicli bir iliski olasiligl agisindan
yonetim uygulamalari idi.

Bu hipotezi agiklamada, sanayinin uluslararasi ekibimiz ve
akademik uzmanlarimiz, firmalar ve sanayi genelinde
uygulamalari yakalamak icin, 6nde gelen isletmeler ve
yonetim danismanlik firmalari ile isbirligi icinde, bir
gorliisme araci gelistirdi.

Bu goriisme aracini kullanarak, yonetim uygulamalari
konusunda, genis bir yelpazede, yanitlari degerlendirip
incelemis ve belgelendirmistik. Yonetim uygulamalarindaki
anlamak yanitlarin

varyasyonlari amaciyla, bu

diizenlenmesi ve kodlanmasinda bliylik ¢abalar sarf edildi.

Uretim sirketleri ile yaptigimiz daha onceki calismalar,
verimlilik, isletme sermayesi getirisi, satis blylimesi, pazar
payinda bilyliime ve piyasa sermayesi gibi, yonetim
uygulamalari ve sirket performansi arasinda, gicli bir iliski
oldugunu gosterdi.

Asagidaki sekilde gorildigu gibi, cesitli performans
Olgltlerinde gelisme ile ydnetim puaninin gelismesinin
iliskili oldugununu bulduk.

Bu tiir gelismelerin, yonetim uygulamalarina nasil katkida bulundugunu anlamak i¢in anahtar, verimlilige
neyin yol actigini saptamaktir. Gegmis arastirmalarimiz, firmalarin varolmalarini saglamak ve sermayeden
en iyisini elde etme anlaminda, yonetim uygulamalarinin iyilestirilmesinin 6nemli bir kaldirag oldugunu
gostermektedir. Yonetim kalitesinin artiriimasi, élgersek, bir puan bir % 65’lik sermaye artisina veya bir %
25’lik emek artisina esdegerdir ve; sektor, karhlk, gecmis verimlilik, biylime ve boyutundan bagimsiz

olarak tum sirketler icin gecerlidir.

Yonetiminde bir puanlik artis bir gecede elde edilemese de, dnemlidir. Clinkii bu, emek ve sermayedeki

Return on Capital
Employed (ROCE)
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Management Management
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1-point improvement in
management score is associated
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28%
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2.8 % increase
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Management Score

esdeger artisdan, potansiyel olarak belirgin bir sekilde daha az maliyetlidir.



Better management practices are associated with better

company outcomes”
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(Indexed)
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Management Management
Score X Score X + 1

1-point improvement in
management score is associated
with a 2.3 percentage point increase
in sales growth

6% increase in
sales growth

1 point Increase in
Management Score

" The data in this graph uses over 6,000 firms from our sample




PROJE: YONTEM

Yonetim uygulamalarini incelemek icin, iretim tesislerinde tretimden sorumlu yoneticiler ile, 45-60
dakikalik milakatlar yapariz. Yonetimin (i¢ ana alanina bakariz:

Siiregler ve davraniglar ki bunlar:

e Uretim hatlarini en iyi duruma getirir
ve

e Fiziksel varliklarndan maksimum
deger yaratir

Siiregler ve davranislar:
e isgiicii kalitesini en iyi

Siiregler ve davranislar: duruma getirir ve
e Fiziksel ve beseri ticari e insan sermayesini en (st
yonleri bagdastirir ve duzeye cikarir

e Organizasyondaki tiim
¢abalari dogru sekilde hizalar

Bu Ui¢ alan, daha derinlemesine her alani kapsayacak sekilde, 18 yonetim konusuna ayrilir. Bu bize,
isletmenin kendine 6zgli bolimlerinin yonetimini incelememizi saglar.

Yalin islemleri
Gorismenin ilk bolimd, fabrikanin kendine 6zgil islemlerini, Gretimi en uygun hale getirmek igin, ne tir
modern siire¢ ve davranislarin uygulandigini kapsar. Bu bolimde ele alinan li¢ temel konu sunlardir:

e Yalin ya da modern siiregler nasil uygulanmaktadir
e Neden bu sirregler getirilmistir
e  Sirekli iyilestirme yoniinde tutumlar nedir

Performans ve Hedef Yonetimi
This section is divided into 2 subsections, the first covers performance management in the plant, and
more specifically how performance is measured, tracked and reviewed.

The principal topics addressed in this section are:

e How performance is tracked



e How performance is reviewed
e How differing levels of performance are managed

The second subsection deals with the targets and objectives of the company:

e Types of targets and objectives

e How the targets are broken down and communicated to the workers
e Timescale of the targets

e Motivation behind the targets

Yetenek yonetimi

Yonetim sorularinin Gglinct bolimd, sirket icinde yetenek yonetimini sorgular.
Bu boéliimde ele alinan baslica konular sunlardir:

Yetenek firmaya nasil gekildi ve gelistirildi
lyi performans nasil tespit edildi, gelistirildi ve ddillendirildi
Perfomans diistislerini yonetmek igin neler yapilir

Organizasyonun Yapisi
Firmanin midar ve isci 6zerkliginin yani sira,

sirketin hiyerarsik yapisi ile organizasyon
yapisini gesitli yonleri ile dikkatle inceleriz.

Yoneticiler icin sunlari anlamak istiyoruz:

e ise alma ve ¢ikartmaya iliskin
bagimsiz karar verebilmeleri

e Yeni Urinlerin tanitimdaki rolleri

o Merkez ofisin imzasi olmadan yapabildikleri maksimum sermaye harcamalari

e Satis ve pazarlama ozerklikleri

isciler icin sunlari anlamak istiyoruz:

e Fabrikada isin hizini kim ayarlar
e Gorevlerin, isgiler ve takimlar arasinda nasil tahsis edilecegine kim karar verir

Sunlarin timi dikkate alinarak incelenir:

e isletme midiriiniin asaga ve yukarisindaki hiyerarsilerin sayisi
e Onceki 3 yil igindeki, hiyerarsi seviyelerinde degisiklikler
e Denetim kapsami (kag rapor Midire dogrudan gelir)



PROJE: ORNEKLER

Yalin islemleri

En iyi uygulama 6érneginde: Yalin siirecler firmanin tiim alanlarinda tamamen hayata gecirilmis ve bir ka¢

yildir da uygulanmaktadir. Yalin, sirket kiiltiiriintin bir parcasidir ve sirketin is hedeflerine ulasmada ve
dolayisiyla sektérde en iyi olmasi anlaminda uygulanmaktadir. Firma ¢alisanlari normal gérevlerinin bir
pargasi olarak, sirekli dretim siirecini analiz ederler. Firmanin iyilestirilmesi siireglerinin devamini
amaglayan diizenli toplantilarda, iiretimin Kritik alanlari iyice analiz edilir. Ozel bir veri tabaninda kayitl
her sorun Kritik siirecleri takip eder ve her konunun, bir yénetici tarafindan gézden gegirilip, imzalanmasi
gerekir.

Ortalama diizeyde ornekte: Firma bazi yalin siiregleri uygulamaktadir, ancak bu firmanin belli alalarinda

sinirli veya baslangi¢ stirecindedir. Bu islemlerin uygulanmasi, maliyetleri azaltmaya ve béylece liretim
stirecinin verimliligini artirmaya yéneliktir. Calisanlar, sorunlarni liretim siirecinde tespit eder ve olasi
¢6ziimler, ¢alisanlari ve yoneticileri iceren diizenli toplantilarda tartisilir.

Zayif bir 6rnekte: Firma, herhangi bir yalin ya da modern siirecleri uygulamamakta, geleneksel yénetim

biciminde istinat etmektedir. Firmanin iyilestirme veya islemlerin belgelenmesi konusunda, resmi veya
gayri resmi hicbir mekanizmasi yoktur. Miidiir, yenilik siirecinin tesvik edici veya destekleyici hi¢bir seyin
yapilmadigi bir ortamda (iretimin gerceklestiginden séz etmistir.

Performans Yonetimi

En iyi uygulama o6rneginde: Firma, resmi ve slirekli 6l¢iim yapan bir dizi iyi géstergeyi kullanarak

performansi izlemektedir. Kayitlar, tiim personelin erisebilecedi sekilde, bilgisayar sistemlerinde, otomatik
olarak giincellenir. Personelin, fabrika c¢evresindeki cesitli gorsel sistemler ile, géstergelere karsi
performanslarini kontrol etmeleri saglanir. Perfomans, toplantilarda giindeme gelen her bir sorun icin
yapilan eylem planlarinin sonucunda, kidemli yéneticileri de iceren, diizenli toplantilarla gézden gegirilir.
Toplanti sonuglarinin hepsi ve eylem planlarinin tiim detaylari personele tebli§ edilir. Eylem planlari yeterli
ilerleme saglamak igin siirekli izlenir.

Orta Duzey Ornekte: Firma, giinliik olarak izledigi ve (st diizey yonetimini de iceren diizenli toplantilarda

Olctigii cesitli performans goéstergelerine sahiptir. Personel, sirketin sisteminde yayimlanan performans
verilerine erisimi vardir. Bu aylk olarak giincellenir. Miidiir, bu toplantilardan kaynaklanan eylem
planlarindan, potansiyel sorunlarin giderilmesini saglayacak eylemleri diizenli olarak denetlemekten
sorumludur.

Zayif bir 6rnekte: Firma sadece bir tutar géstergeyi kullanarak performansini izler. Kidemli Yénetim bu

verileri gériir, ama personelin geri kalanina tebli§g edilmez. Performans, liretimdeki belirli sorunlari
gidermek icin yapilan toplantilarda, gayri resmi olarak gdézden gegirilir. Sorunlari veya plandaki
gecikmeleri diizeltmek amaci ile, az ya da hi¢ eylem plani yapiimaz.

Hedef Yonetimi

En_iyi uygulama Orneginde: Firmanin, iyi bir denge ile finansal ve finansal olmayan ve ekonomik
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degisimleri yansitacak ve ulasilabilirligini saglayacak sekilde diizenli olarak gézden gecirilen, uzun vadede
basarisinin anahtari olarak diisiintilmiis hedefleri vardir. Bu hedefler, firma iginde, asagi dogru bireysel
iscilere basamaklandiriir. Amacglar ve hedefler, hedeflerine karsi performanslarini karsilastirmak ve
rekabeti tesvik etmek icin bireysel isgilere net bir sekilde iletilir.

Orta 6rnekte: Firmanin, yoneticilerin én degerlendirmesinin béliimiinii olusturan, ancak éncelikli olmayan
somut bazi finansal olmayan hedefleri vardir. Performans 6l¢iimleri ve hedefleri agiktir ve diger béliimlere
paylastirilmistir. Hedefler, hammaddeye erisim ve makine yeterliligi gibi, basarisini etkileyecek cesitli
faktérler dikkate alinarak belirlenir. Takim veya béliim performansi kamuya agiktir ve tiim personel
tarafinda erisilebilinir.

Zayif bir 6rnekte: Firmanin hedefleri, sadece finansal ve operasyonel ve bliyiik éiciide kisa dénemli

tabiathdir. Firmanin asagi basamaklanmadigi genel hedefleri vardir ve personeli kendi hedeflerinden
cogunlukla habersizdir. Hedefler genellikle geride kalir ve yénetimin deneyime bagli olarak ayarlanir.

Yetenek yo6netimi

En iyi uygulama Orneginde: Yetenekleri cekme ve gelistirme, firmanin tiim kademelerinde, hedefler ve

odiiller yoluyla resmilestirmistir. Yéneticilere ve yénetici olmayanlara performans esasina gére édeme
yapilir ve hedeflerine ulasmada finansal ve finansal olmayan d&diiller verilir. Diizenli yorumlarla her
calisanin performansini dedgerlendirme ve en iyi ve en kétii performans tanimlanmasi yerlesmistir.
Performans altindakilere hemen performans iyilestirme planlari uygulamaya konur. En iyi performansi
olana, firma icinde yiikselmesi icin gerekli becerileri gelistirmesine yédnelik, kisisellestirilmis kariyer
planlamasi yapilir. Firmanin, gelecek vaad eden ¢alisanlar kadar, firma iginde en iyi performansa, en iyi
olanaklari sunan bir politikasi vardir.

Orta ornekte: Firmadaki list yénetim, yetenekleri ¢ekmenin ve gelistirmenin énemli olduguna inaniyor,
ama bunda yéneticilerin sorumluluklari yoktur. Tim personel diizenli olarak dedgerlendirilir ve kendi
bireysel performansina dayali 6demeler alir. Performans alti bu degerlendirme yoluyla tespit edilir ve ya
cikarilir ya da firmada daha az kritik pozisyonlara tasinir. En iyi performans, bu yorumlarla tanimlanir ve
tesvik etmek lizere potansiyel adaylar olarak tanimlanir.

Zayif bir 6rnekte: Firma yetenek cekmek veya gelistirmek icin hicbir sisteme sahip degildir. Yéneticiler de,

isciler de performanslarina bakilmaksizin esit olarak 6denir ve kétii performans icin bazi disiplin
6nlemlerinin disinda (isgiler asla kovulmaz) sonuglarindan sorumlu tutulmaz. Firmada terfi sistemi yoktur
ve yiikselmek icin ¢ok dar bir yer bulunmaktadir ve kimse yillarda terfi almamistir.
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PROJE: KAPSAM

Proje Almanya, Fransa, ingiltere ve ABD anketleri ile basladi ve yavas yavas diinyanin hemen hemen tiim
kitasina, 33 llkeyi kapsayarak yayildi. Sonuglarimizin temsili nitelikte olmasini saglamak icin, her llke ve
sanayideki isyerlerinin kapsamli bir listesini alir ve calismaya katilmasi icin yoneticileri rastgele seceriz.
Fabrika imalati icin 6rneklem, 50-5000 cgalisani olan firmalari icermektedir. Calismaya katilim tamamen
gonilli oldugundan, yanit oranlarini kayderiz ve higbir tarafli sonug olmamasini saglariz. 2004 yilindan bu
yana bu proje icin, 15.000 yoOnetici ile roportaj yaptik.

Projenin Cografi kapsami
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OZET SONUCLAR: IMALAT




ALINTI
SOZLER

Avrupa’da, sahipliklik
tanimlamasinin
zorluklari

Miidiir: "Bizler Mafyaya
aitiz."

Analist: "Bunun"Diger"
kategorisi uygun

oldugunu distniyorum...

yine de, 'ltalyan
‘cokuluslu? diye
yazabilirim sanirim. "

Bazi yoneticiler cok
diiriist

Analist: "Bir yonetici
olarak ne kadar prim
aldiginizi sormamim bir
sakincasi var mi?"
Yénetici: "Hayir. Hatta
esime bile ne kadar prim
aldigimi séylerim!"
Analist: "Acikcasi bu
oldukca dogru bir
kararmis ... "

Bazilari tam bilgi
vermemeyi secgti...

Yénetici: "Size ne kadar
oldugunu
soylemeyecegim, ama
yeteri kadar COK seksi
primler! "

OZET SONUCLAR: IMALAT

Th Diinyada Uretkenligin ve zenginliklerin bir dengesizligi bulunmaktadir, ve sanayi, bir
tlkenin GSYiH'nin biiyiik bir par¢asi yapar. GSYiH'i etkileyen seylerin bazilari nedir? Biz
ydnetimi, bunlardan biri olarak gériiyoruz. Ulkelerin kisi basina daha yiiksek GSYiH var

ise, ayni zamanda, beklendigi gibi, daha iyi bir ydnetimi de vardir.

m —
(sp} @®  Africa
®  Australasia
® Asia ®UsA
®  Europe
(%]
8 ®  Latin America vﬁ?\ﬁ‘eﬁ&%
'-.3 @®  North America @ Canada
E —— management x log of GDP PPP per capita
am tralia
—
C
£ @ New Zealand @ Singapore
£ @ Portugal
g) @ Chile ® @san @ R. of Ireland
© @ Brof) @ragentina
C
© India
1S oK @ indi @ Colombia
) o | cyag Nigeria
g N @ Myanmar
pad @ Nicaragua
2
< @ Tanzania
thiopia @ Ghana
o - @ Mozambique
T T T T T
7 8 9 10 11

Log of 10-yr average GDP based on PPP per capita GDP(Current int'l $ - Billions)
Note: April 2013, World Economic Outlook (IMF) indicator

Sonuglar enddstriler, Ulkeler ve bolgeler arasinda ve icinde buyuk farkhhklar
gostermektedir. Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya gibi daha gelismis ekonomilerin
genellikle en iyi yonetimleri varken, Brezilya ve Hindistan gibi gelismekte olan

ekonomilerde daha az iyidirler. Afrika ve Latin Amerika Ulkelerinde de, ortalama olarak

daha az iyi yonetildigi gorinir.
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ALINTI
SOZLER

Britanya’dan bir sohbet

(Erkek yonetici
Avusturalyali kadin
goriismeci ile konusuyor)

Miidiir: "Aksaniniz cok
hos ve konussa tarziniza
bayildim. Fabrikaya yakin
bir yerde bulusmak ister
misiniz?"

Analist: "Uzgiinim, ama
her aksam saglarimi
gelecek ay icin yikarim..."

Hindistan’dan bir sohbet

Miidiir: "Brahmin misin?"
Analist: "Evet, niye
sordunuz?"

Miidiir: "Ve evil misiniz?"
Analist: "Hayir?"

Miidiir: "Mikemmel,
mikemmel, oglum bir
gelin ariyor ve bence siz
mikemmel olursunuz.
Ailenizle bunu konusmak
icin baglanti kurmaliyim."

United %tates N=1487
6

Germanx N=732
wede

Great Bntam N=1460
Fran e N=773
Austqa N=455

a
Colombia
Ken /a
erla

mar

(%ra ua
Tal zanla

na
h|op|
Mozambique

N=108

N=568 )
N=1150 M A

- Asia

Bl oceania
- Europe
P Latin America
- North America

I T T T T
1.5 2 25 3 3.5
Average Management Scores, Manufacturing

Note: Firms between 50 and 5000 employees, Raw data

{Ortalama Yénetim Uygulamalari, Uretim
Not: Ham data, 50 ile 500 arasinda ¢alisani olan firmalar}

Ancak bu, Avrupa ve Kuzey Amerika igin, hi¢ de iyi bir haber sayillmaz. Hatta oldukga
tersine — aslinda bu ortaya ¢ikmis bir gergekti ama bunu ancak gozlemleyebiliyoruz,
¢linki verilerimiz var. Simdi biliyoruz ki bu géreceli bir Gstlnlik alani ve Avrupa buna
kayitsiz olmamalidir. Verilerimizden anlasilacagi gibi, firmalar inanilmaz bir 6grenme
kapasitesine sahiptir ve ayni firma ile zaman icinde gortismelerimiz sirasinda,
yapilandiriimis yonetim uygulamalari seviyesinde genellikle bir iyilesme saptaniyor.
Yani ¢ok blyiik olasilikla, 6niimizdeki birkag yil icinde, gelismekte olan lkelerde,
Avrupa'nin mevcut verimlilik avantajini silebilecek 6nemli gelismeler gérecegiz.

Biz bu raporu, bunun gergeklestiriimesine yonelik ilk adim olmasini arzu ediyoruz ve
umariz bu rapordaki bazi bilgileri alir ve bunun (zerinden elestirel bir sekilde
distnursiiniiz. Bu gibi projelere katilan, sizin gibi stirekli iyilestirmeye yon veren, ve
gelecek yillarda artan verimlilige yol agan siz yoneticilere, herhangi bir konuda ihtiyag
duymaniz halinde, yardimci olmaktan mutluluk duyariz.

SONUCLAR HANGI FAKTORLERLE ACIKLANABILIR?

Yonetim uygulamalarinda neden boyle degiskenlik gérdtigimizi acgiklayabilecek birkag
neden kesfettik. Bunlar: rekabet, kiiresellesme, beseri sermaye ve mevzuatlar.

Yonetim uygulamalari, milkiyet yapilari arasinda da 6énemli 6l¢clide degisir. Asagidaki
grafikte, incelenen tiim llkelerden sahiplik durumuna bollinen sirketleri icermektedir.
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Ortaklik yapisi vs firmalarin ortalama yénetim puani

Dispersed Shareholders

Private Equity/VC

Founder/Family owned, external CEOQ
Private

Family owned, family CEO
Government

Founder owned, founder CEQ

T
2 2.5 3
Average Management Score
Note: This graph controls for firm size

Ortalama Ydénetim Puani
Not: Bu sema firma bliyliikliigiinii degerlendirir

Bu kurucu / aile milkiyetinde yonetilen firmalarin diger firmalardan daha az iyi yonetilme egiliminde
olduklarini gormekteyiz, burada énemli nokta kurucu/aile mulkiyeti olmasi degil, daha ziyade ana konu
kontrol (ie. Aile / aileden olmayan CEQ). CEO olarak bir kurucu / aile tyesi olan kurucu / aile sirketleri de
yonetim uygulamalarinin ortalama kalitesi agisindan siralamanin altlarinda bulunmaktadir, ancak ne
zaman ki, kurucu / aile sirketleri harici bir (aileden olmayan) CEO ile yonetildiginde, 6zel sektore ait diger
firmalar kadar iyi yonetilirler.

Bu, aile sirketlerinin birgok llke ekonomisinin, 6nemli bir 6zelligi oldugunu distnirsek, arastirmamizda
anahtar bir bulustur. Bu, kurucusu / aileye ait ve kontrollt firmalarda, zincirlerinden kurtulmayi bekleyen
inanilmaz bir verimlilik artisi demektir. Kurucu ve aile CEOQ'larinin sinifsal olarak kotd oldugu ve
firmalarinin da kotl yonetilmesine neden oldugu gibi bir iddiamiz olmadigini hatirlatmak 6nemlidir.
Bunun potansiyel iyilestirmede 6nemli bir alan olduguna inaniyoruz, c¢liinki tim yodneticilerin en iyi
uygulamalari yerine getirebilegine siddetle inaniyoruz, ve bu arastirmanin giindemdeki bir sonraki adim,
neden uygulanamadigini 6grenmektir.

Rekabet

Amerika Birlesik Devletleri’nin kotl yonetilen firmalarla kendisi arasinda, hemen hemen higbir bag
birakmama nedenlerinden biri (Latin Amerika ve Afrika Ulkelerine kiyasla) ABD'de rekabet oranin diger
yerlerden, dnemli Olglide daha yilksek olmasidir. Rekabet, uzun sure verimliligin etkili etmeni olarak 6ne
cikariimistir; ¢cinkil firmalarin diisiik seviyelerde yapilandiriimis yonetimini ya gelistirmek ya da pazardan
¢itkmak icin zorlar. Rekabet firmalara, bir siiri rakipten kopyalayip 6grenmek icin de imkan saglamaktadir.
Bu nedenle, inceledigimiz her lilke ve sektorde, rekabeti daha yapilandirilmis yénetim uygulamalari ile
arasinda kuvvetli bir baglanti olmasi sasirtici degildir.

Bu nedenle, yonetim uygulamalarini artirmada acik bir politik arag, tGrlinlinlin pazarindaki rekabetini artirir
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-firmalarin girmelerini saglamak, ticarette herhangi bir diizenleyici engelini kaldirma, DYY veya pazara giris
veya siddetle politikara karsi glivensizlik. Kisacasli, rekabeti koruyucu politikalara, bu nedenle daha fazla

onem verilmelidir.

Gorismenin basinda, yoneticilere ka¢ tane 6nemli rakibi oldugunu sorariz. Bildirilen rakip sayisi ile
firmalarin igindeki yonetim uygulamalarinin kalitesi arasinda net pozitif bir baglanti oldugunu gorriz.

Overall

Ortalama yénetimi ile Rakiplerin sayisi

Management

3.1

Kiresellesme

280 543 4522

4 6 8 10
Reported Number of Competitors (2011)

N

Yoénetim Toplam Rakiplerin Bildirilen sayisi (2011)

Cokuluslu firmalar, yerli-odakh firmalarindan verimlilik, is¢i Ucretleri ve ArGe harcamalari gibi cesitli
boyutlar acisindan, genellikle daha iyi performans gosteriyor. Bu yenilik¢i ve rekabetci cabanin ¢ogu,
global pazarda siki bir rekabetin sonucudur. Yukarida gosterildigi gibi, bu rekabet ile, daha iyi yonetim
uygulamalarinin baglantili oldugu kanitlayan bulgular vardir.

Yerli vs ¢cokuluslu Ortalama yonetim puanlari - kitasinda sadece firmalar

Africa Asia Europe
2,405 2,692 2.996
2579 2.914 3124
2360 2611 2823
Latin America North America Oceania

3.244 2881

3.088 3339

2841

15 2 25 3 8515 2 25 3 3515 2 25 3 35
Average Management Scores, Manufacturing

|- Overall management - Multinationals - Domestic-only 17

Graphs by Continent




Ortalama c¢okuluslu firmalarin yiksek seviyelerde vyapilandiriimis yonetimi ile dlstk dizeyde
yapilandiriimis yonetimli firmalar, 6nemli o6l¢lide daha kiglk bir oranla baglanabilirler, asagidaki
grafiklerde bu vurgulanistir.

Yerli’ye karsi cokuluslu Ortalama yénetim puanlari - Sadece firmalar

Multinational vs domestic firms

@
Multinational firms
Domestic firms
©
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<
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T T T

1 2 3 4 5
Average management score

Beseri Sermaye

Beseri sermaye ve beceriler, Ulkeler arasinda, verimlilige yol acan 6nemli bir anahtar olarak isaret
edilmistir. Arastirmamizda, daha iyi yonetilen firmalarin, daha yiksek bir oranda diplomali galisanlari
oldugunu goérariz. Egitimli daha cok yoneticiye sahip olmanin yararli olmasi belki sasirtici degildir, ancak,
yonetici olmayanlarin egitimi ile, yonetim puanlari arasinda esit derecede, kuvvetli bir iliski oldugunu da
gérmekteyiz. Universite diplomali calisanlarin ve yéneticilere orani ile ydnetim yapilar diizeyinin arasinda
glclt bir iliski buluyoruz. Bu, sadece en iyi uygulamalarin bilgisi degil, ayni zamanda, en iyi uygulamalarin
icraatinin 6nemi goéz 6nine alindiginda bir anlam kazanir. Sirketlerdeki kiltirel degisiklikler, sadece
¢alisanlar arasinda bu degisiklikler anlasildiginda basaril olur, ki isgiler yiiksek 6grenim diizeylerine sahip
olduklarinda ve bu degisiklikler hakkinda tartismalara dahil olduklarinda ¢ogu zaman daha kolay
basarilabilir. Bir calisanin, glinlik olarak neyi nasil yaptiklarinin sirkete ve kendilerine olan etkisini anlarsa,
daha fazla galismasi daha olasidir.

Ortalama egitim dizeyinin genellikle distk oldugu alanlarda, yetenekli isglicli yaratmak zor olabilir. Ancak
bulgularimiza dayanarak, yoneticilerin yani sira, ¢alisanlarin da isglicii becerilerini gelistirmeye yonelik
devamli bir egitimin arti bir tesvik oldugu aciktir.

Bu illa ki, ¢alisanlarin Gniversiteye kaydedilmesi demek degildir, bu, en ¢ok ihtiya¢ duyulan alanlarda
becerileri tanimlayip, bunlari hedefleyerek, egitim ve atolyeler acarak, beseri sermayeyi gelistirmeye

yonelik yatirirm yapmak anlamina gelebilir. Bunlar, sayilari anlamaya yonelik siniflar gibi basit veya sirketin
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ulasmaya ¢abaladigi konu ve calisanin buna nasil uygun olacagi lizerine siniflar olabilir. Ornegin, yonetici
"kar marijlarini % 10 oraninda artirmak istiyoruz" derken, ¢alisanlar bunun ne anlama geldigini konusunda
hichir fikirleri olmazsa, bunu séylemin de pek yarari olmayacaktir. Ancak, eger calisan, bir giinlik bireysel
Uretim hedeflerinde, 2 guval pirinci eksik Uretirlerse, kar marjini % 0,5 oraninda azaltacagini, ve bunun,
Ucret artis olasihgina da yansiyacagini anlarsa, ¢alisan kendi sorumluluklarini hem daha iyi bir anlar, hem
de bu hedeflere ulasmak icin daha fazla motive olacaktir.

Firmalarin ortalama yénetim puani’na karsi liniversite mezunu ¢alisanlari %

81-100%

61-80%

41-60%

21-40%

1-20%

T
2 25 3
Average Management Score
Note: This graph controls for firm size

Isglicti Piyasasi Mevzuati

Calisma mevzuatlari genellikle haksiz isverenlere karsi isciler icin dnemli glvenceleri olabilir; ancak ¢ok
sert isglicl piyasasini olusturmada ve bir firma icinde yetersizliklere neden olabilirler.

Doing Business Projesi diinya ¢apinda is diizenlemeleri 6nlemleri saglar. Diinya Bankasi, tlkeleri is yapma
kolayhig konusunda, 2009’dan 2011’e kadar siralandirdi; bu endeksin énemli bir bileseni istihdam Katiligi
Endeksi (REI) olmasidir. Siralamasinda, IKE, zorlukla ise almak ve ¢ikartmak, standart olmayan calisma
saatlerinin ve yillik Gcretli izinlerin zamanlamasi olarak degerlendiriliyor.

Yiiksek IKE ile diisiik yetenekli ynetim puani arasinda bir baglanti bulmustuk. Birlesik Devletler en diisiik
IKE’ye sahip (ilkelerden biri ve ayni zamanda da en yiiksek yetenek yénetimli iilke skoruna sahip. Ote
yandan, isglicl piyasasi diizenlemeleri, diger yonetim uygulamalari tirlerinde i¢ karartici bir etkiye sahip
degildi.

Bunun bireysel yoneticileri ve firmalarin elinde olmadigini anlamamiza ragmen, yine de yetenek
yonetimine en azindan biraz yapiyi tanitmanin bir faydasi olduguna inaniyoruz. Ornegin, koti

performansla c¢alisanlarinin, isten cikarilmalarina yasal emek ortami izin vermese de, a) bu koti
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performansin kimlere ait oldugunu tanimlaya b) tekrar egitim vermeye ve daha iyi yapmaya tesvik etmeye
calismaya c) (b) basarisiz olursa, en azindan vyerlerini firma icinde degistirerek, verimlilige zararh
olmayacak bir konumda tutmaya misait bir yapiya yer verilmelidir.

Uluslararasi yetenek yénetimi puanlarina karsi isglicti piyasasi mevzuati derecesi

Talent
Management

L United States

3.3
¢ Japan © Germany
¢ Sweden
¢ Canada
3.1
@ Great Britain ® ltaly & France
Australia & Mexico
2.9 ¢ Poland
¢ ¢ New Zealand
Argentina 'S
N.Ireland @ . PortugaL G
Chi reece
2.7 Ireland Chile ¢ na ¢
Brazil
¢ India
2.5
0 10 20 30 40 50 60

World Bank Employment Rigidity Index (2011)

Yonetici algilari ve bakis acilar

Yapilandirilmis yonetim seviyelerinin 6nemli bir ilertecisi, kendi isyerlerinin yapilandiriimis ydnetim
diizeyinin yonetici algisindan kaynaklanir. Anketimizdeki son soruda yoneticilerin 1'den 10'a bir olgekle
firmasindaki yonetim uygulamalarinin diizeyini puanlandirmasini ister ve sonugclarin ortalamasi oldukca
etkileyicidir. Dinya c¢apindaki yoneticilerin, isyerlerinin ydnetim uygulamalarinca takip edildigine
inanmasi, Olciimlerimizin gostereginden ciddi anlamda daha iyi olduklari agiktir. Bunun ortaya cikartig
ana sorun, yoneticiler iyilestirme firsatlarinin farkina varmazsa, herhangi bir girisimcinin de bunu
yapmasini ikna etmeleri pek olasi degildir. Bu bosluk (lkeler arasinda asagida gosterilmistir.
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Ulkeler arasinda bilgi boslugu
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{Fazladan notlama Ortalamasi (Oz-notlama Yénetimi)
Not: Ham veri, 50 ile 500 arasindaki firmalar}
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BOLGESEL FARKLILIKLAR

Ulkeler arasinda yénetim tarzlarinda bazi temel degisiklikler fark ettik.

/ AMERIKA BIiRLESIK DEVLETLERI vh

KANADA

e lyi yénetim uygulamalari, &zellikle
glcli yetenek yonetimi

e Yonetim 0Ozglrligli (kurumsal GM
isletme yoOneticilerine ise alma ve

yatirim konusunda kontroliine
fazlasiyla izin verir)
e Dlz hiyerarsiler (birkag yonetsel

\katmanlar)

e Zengin devlet/bolgelerdeki (6rnegin
Tamil Nadu veya Hindistan'da
Maharashtra, Giney Dogu Brezilya)
firmalarin daha iyi yonetildigi gorilir

e Avrupa ve ABD’li ¢cokuluslu sirketler,
glcli yonetim uygulamalarini
beraberinde getirdikleri gorilar

e En iyi yerli firmalar, herhangi bir
Avrupa, ABD veya Japonya’daki gibi,
iyi sekilde de yonetilir.

o Gligli merkezi destek ile
yonetsel 6zgirlik

HINDISTAN

sinirli

a

N Y,
aETh

o (Cokuluslu sirketler, glicli yonetim
uygulamalarini beraberlerinde
getirdikleri gorilirken, yabanci ortak
girisimler daha diisik performans
gosteriyor

e Ozellikle diger Asya ilkelerine ile
kiyaslandiginda, firmalar arasinda
yonetim uygulamalarinda varyasyon
daha az

e Firmalar, fabrika mudurtndn sinirh

takdir yetkisi ya da kontroli ile daha
hiyerarsik orgtitsel yapilar gosterir

-

-

AVRUPA

Cok yaygin yonetim uygulamalari

Cokuluslu sirketler, Avrupa’da genellikle
iyi bir sekilde isletilir ancak (lkelerinin
ozelliklerini korur (yani ABD firmalari
yonetim 6zglirligil, Japon firmalari ise cok
'yalin')

Kuzey  Avrupa’da glgli yonetim

Ozglirligli, Glney Avrupa’da, daha

merkezi kontrol /
JAPONYA \

Dinya sinifi 'yalin' ile, islemler slrecinde
son derece iyi yonetiliyor ve sanayilerin
neredeyse tamaminda sirekli iyilestirme
var

Yetenek yonetimi daha karisik sirketlerin,
genellikle kotli performansl iscilerle basa
¢ikmakta zorlandiklari goraltyor

Sert hiyerarsik yapilar — fabrika yoneticileri
sinirli takdir yetkisine sahip ve firmalar

icinde bircok katmanlar oluyor /

Cok uluslu firmalarda, yenilikler igin glgli
istek ve iyilestirmelere dogru sistematik bir
slirece yonelis

Yoneticiler, insan yOnetiminin en iyi
uygulamalarini yerlestirmede kokli kiltdrel
normlarin 6nemli bir engel teskil ettigini
sikhkla vurguladi

Yoneticilerin ~ yonetim uygulamalarini
degerlendirmede, kendilerine fazla
givenmeleri, hem iyi ve hem kotu
yonetilen firmalarda goralir ve

MEKSIKA & ARJANTIN

uygulamalarinin  firmanin verimliligi ile
glcli iliskilisi bulunur
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BOLGESEL ODAK: AVRUPA

Bir etken, derinlemesine disunuldiginde, bu farkliiklarin kurulus diizeyinde yerlestirilmis yonetim
uygulamalarinin kalitesi ile baglantilabilir. Dogal olarak, bir isyerinin yonetiminin bir dizi ayirt edici
Ozellikleri olabilir. Yonetim kalitesi gesitliliginin yani sira, onun ekonomik performansi ile iligskini anlama,
bir sektoriin ortaya ¢cikmasini ve genislemesini ve hem de bir biitlin olarak ekonomik kalkinmaya katkisini
anlama yolunda 6nemli bir adimdir. Bununla birlikte, 6zellikle distk ve orta gelirli ekonomilerde, iyi
verilerin kithgl nedeniyle - amprik ekonomistlerin bu konuya 6énem vermeleri ancak son zamanlarda daha
yeni basladi.

Asagidaki sekilde de apacik gorildigi gibi, Avrupa'da yonetim uygulamalari, hem ortalama ve hem de
ortalamanin lzerinde oldugunu buluruz. Almanya, isveg, Birlesik Britanya ve Fransa gibi ilkeler ile "Bati
Avrupa" ile italya, Portekiz, Yunanistan ve ispanya olmak (izere "Giiney Avrupa" arasinda agik bir ayrim
vardir. Genel olarak, yine de, Avrupa'da, Latin Amerika ve Asya gibi gelismekte olan ekonomilerde
ortalama rakip firmalara gore daha oturmus yénetim yapilarinin oldugu da aciktir.

United States N=1487
Japan N=176
Germany N=732
Sweden N=403
Canada N=412
Great Britain N=1460
France N=773
Australia N=455
ltaly N=606
Mexico N=523
Poland N=364
Singapore N=323
New Zealand N=150
Northern Ireland N=136
Portugal N=374
Republic of Ireland N=160
Greece N=509
Chile N=611
Spain N=214
China N=755
Turkey N=332
Argentina N=568
Brazil N=1150
India N=840
Colombia N=170
Kenya N=185
Nigeria N=118
Myanmar N=124
Nicaragua N=97
Zambia N=69
Tanzania N=150
Ghana N=108 - Europe
Ethiopia N=130
Mozambique N=108 - Others

I T T T T
1.5 2 2.5 3 3.5
Average Management Scores, Manufacturing

Note: Firms between 50 and 5000 employees, Raw data

Ama ne tiir firmalarla goériusliyoruz? Anket sonuglarimiz, Fransa'da 260 calisanli, orta 6lgekli imalat
firmalarinin 41 yasinda oldugunu goéstermektedir. Almanya'da 450 calisanli orta Olgekli firma 51 yasinda.
Blyiik Britanya’da 250 calisanli orta 6lgekli firma 36 yasinda. Yunanistan’da 200 calisanh orta dlgekli firma
31 yasinda. italya'da 212 calisanli orta 6lgekli firma 36 yasinda. Kuzey irlanda'da 210 calisanli orta 6lgekli
firma 33 yasinda. Polonya'da 250 calisanli orta 6lgekli firma 31 yasinda. Portekiz’de 180 calisanh orta
oOlgekli firma 34 yasinda.

irlanda Cumhuriyeti'nde 150 calisanh orta 6lgekli firma 32 yasinda. ispanya'da 150 calisanli orta dlcekli
firma 30 yasinda. isveg'te 300 calisanli orta dlgekli firma 58 yasinda. Tiirkiye'de 165 calisanli orta dlgekli
firma sadece 19 yasinda. Karsilastirma amaciyla, Kuzey Amerika’da orta olgekli firma, 40 yasindadir ve 350
cahisani vardir ve Afrika’da 150 calisanli orta olcekli firma 19 yasinda, Asya’da 400 calisanli orta olcekli
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firma 21 yasinda, Latin Amerika’da 270 ¢alisanh orta 6lgekli firma 30 yasindadir.

Acikca gorilmektedir ki, Avrupali firmalar diinyanin en eski firmalaridir. BliyUklUgu agisindan ise, oldukga
genis dagilimlidirlar. ispanya ve irlanda Cumhuriyeti'ndeki firmalar, ortalama Afrika firmalari gibi,
ortalama olarak kiigiik. Almanya ve isvec'te firmalar, Asya firmalarina yakin, érneklememizdeki kitasal
ortalamada en blyilk firma boyutundadir. Bunlar 6énemli faktorlerdir; ¢lnkli tim veri kiimesinde
gozlenledigimiz belirgin gercekler: Firmanin yasi ve yonetimi arasinda gigli bir baglanti goririz
(firmalarin bu uygulamalari tam olarak yerlestirmeleri icin birka¢ yil olgunlasmalari gerekir, bu yiizden
genc firmalar bunlara daha az sahip olma egilimindedir), ve ayrica Firmanin biyukligli ve yonetim
arasinda da glclU bir baglanti var (bliylk firmalar yerlesmis yapilara daha fazla sahip olma egilimindedir).
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Yonetim alanina gore firma performansi: Avrupa

Ulkeler arasinda firmalardaki yapilandiriimis ydnetimin ortalama seviyeyesine basit olarak bakmanin
otesinde, degisik bilesenlerine yonetim endeksinin icine bakmak da 6énemlidir. Daha 6nce de belirtildigi
gibi, yonetim endeksini dort farkli bolume ayirdik: islemler, izleme, hedefler ve yetenek/insan y6netimi.
ABD, Cin, Hindistan ve Brezilya, gibi siddetli rakip piyasalar ile Avrupa karsilastirildiginda, "Bati" Avrupa
Ulkeleri neredeyse lidere, ABD’ye, genellikle yakin esleserek, isin Gstesinden oldukga iyi gelir.
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Yine, gelismekte olan ekonomilerin mevcut dezavantajinin nerede yattigini anlamak 6nemlidir ve bu
alanlarda avantaj saglamak icin iyilestiriimeye devam edilmesini gézetmek ve ana rakiplerin oldugu
alanlarda arayi kapatmaya odaklanmak da 6nemlidir.

Operasyonlar, modern Uiretim siireclerini ne derecede uygulanmakta oldugu kadar, bu uygulamalarin
arkasindaki gerekceyi de o6lcer. Operasyonlarda Avrupa'nin ortalama puani 2.94’diir. 2,94 ortalama
puani, bir dizi iyi modern Uretim slrecinin, ¢ogunlukla resmi olarak, ama bazi zayifliklari ile hayata
gecirildigi anlamina gelir. Ayrica, bu skor firmalarin, bu uygulamalari hayata gecirme nedeni olarak, sadece
kardan (yani "yekiin") daha fazlasini disindukleri, yenilik¢i uygulamalara gelince "egrinin ilerisinde"
olmanin 6nemini kavramaya basladiklari anlamina geliyor. Firmalar, bunlari cogu zaman, "oyunda kalmak"
adina baska firmalarin yaptiklarini takip etmek i¢in hayata gegiriyor olabilirler.

UNITED STATES
CHINA
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France
Germany .
anagement, average
. - Operations
Great Britain B oo
Sweden - Targets
- People
I T T T T
1 2 3 4 5

Average Management Scores by Dimension, Manufacturing
Note: Firms between 50 and 5000, raw data

izlenme acgisindan, Avrupa igin ortalama puan 3.29’dir. Bu su anlama gelir, ortalama firma bir dizi iyi
anahtar performans gostergelerine (KPI) sahip ve bu verileri dizenli olarak toplar, muhtemelen yeterli
siklikta degilse de (yani haftada veya iki haftada bir) ve genellikle sadece st yoneticilerin kullanimdadir.
Ayni zamanda bu, APG’i yorumlayan diizenli bir yonetici toplantisi oldugunu, ama toplantilarin gayet
resmi bir yapisi ve zamanlamasina karsi, diger galisanlara sonuglarin iletimi, hala eksik ve gayri resmi
oldugu anlamindadir. Yonetim alaninda 4 veya daha yiksek bir skorun anlami, iyi bir dizi APG olmali,
mimkin oldugunca sirekli olarak olglilmeli ve ana APG atdlyede goriintilenmeli ki, bdylece tim
¢ahisanlar bunlari gorebilirsin. Bunlar, daha sonra dizenli olarak, en azindan haftalik ve yapilandiriimis bir
yonetim toplantisinda gézden gegirilir, sorunlar tespit edilir ve kék nedenleri bulunur ve ele alinir. Bu
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toplantilarin sonuglari, sonra, sirekli iyilestirme saglamak icin, acikca personelin tamamina iletilir (ve
anlasilmis oldugundan emin olunur!).

Avrupa i¢in ortalama puani -hedef-ayar 2.93. Bunun anlami, ortalama bir firma bir dizi resmi hedefi
bulunmaktadir, ama bu hedefleri belki de eyleme dondistiirlici ve net zaman dilimlerinde 6lculebilir
olmalarindan c¢ok, 'genis amaclar' olma egilimindedir. Hedef-ayarinda 3 puan ya Uzerindeki bir skor,
firmalarin ayrica hedeflerini, ekonomik olarak 6nemli ve zor, ama yo6neticiler ve ¢alisanlar i¢in basarilabilir
gibi, kiyaslamada, iyi bir mantik ylritmeye sahip olamlari gerekir. Ancak, hedeflerin ilk etapta olgilebilir
ve harekete gecirici olmadiginda, bu daha sonraki noktanin dogal olarak ulasilmasi daha zordur. Ayrica,
firmalarin, tim calisanlarin sadece hedefleri degil, ayni zamanda bu hedeflere ulasmada rollerini
anlamalari icin, burada bir sistemin de hazir olmasi lazimdir. Ornegin, "Gelecek mali yil icinde personel ve
malzeme kaybi ile meydana gelen azalmayi, ROCE % 1 artirmak" gibi olcllebilirligi ve bir zaman cizelgesi
eklenerek harekete geciriciligi acisindan iyidir, ama bu ROCE kavrami calisan tarafindan anlasildiginda
belirgin olacaktir. Daha iyi bir skor i¢in, burada bu hedef ile bireysel calisanlarin glinlik sorumluluklari
arasinda olusturulacak bir baglanti olmalidir.
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Son olarak, Avrupa'da insan yonetimi icin puan ortalamasi 2.77’dir. Bu demek ki, ortalama bir firma,
kot performans veya yiksek performans konusunda, yeteri kadar proaktif degildir. Zayif performansli, 2
ve 3 arasinda bir puan ortalamasi olan firmanin, bu zayif performanslilari belirlenmede gayri resmi bir
sisteme sahip oldugu ve bunlarin tespit edilmelerinden 6nce, sonuglari ile ylizlesmeden, bir siire ayni
rolde kaldiklari anlamina gelir. Yoneticileri, bunlari tespit etmesinden sonra, baska bir role
kaydirabilecekleri bir sistem vardir, ancak sonucta bu silire¢ genellikle uzun olup, her zaman iyi
belgelenmemistir. 2.77 skoru, ayrica, ortalama bir firmanin yetenekli insanlari kendi firmasina ¢ekmenin
ve tutmanin 6nemini fark edememis, Ust personeline ¢ok az ayricalikli firsatlar sunarken, en iyileri
korumak icin cok azini yapiyor demektir. Mudir gayri resmi olarak, pek ¢ok sey yapmayi deneyebilir,
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ancak calisanlarin bu farkli diizeylerdeki verimliliklerinin tstesinden gelecek, kurulu hicbir islem yoktur.

Sanayisine gore firma performansi: Avrupa

Arastirmamizdan kaynaklanan belirgin bir diger 6nemli gercek de, Uretim icinde, ortalamada, ylksek veya
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-sanayiler olmasidir.
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ortalama puan 6rnekleri netlesmeye baslar. Ozellikle de gelismekte olan ekonomilerle karsilastirildiginda,
Avrupa orneklerine hakim olan karisik alt sanayaliler, diger Ulkelerdeki karisik alt sanayalilerden, daha
ylksek teknolojiye sahip ve (ortalama olarak) daha iyi yonetilen firmalar olma egilimi gosterirler.

Ozellikle, Avrupa 6rneginde, en iyi yonetilen ilk bes alt sanayi, 6rnegin % 35.5’ini olusturuken, en kéti

yonetilen 5 alt sanayi numunenin sadece % 14.3’ln( olusturur.
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SON NOKTALAR

Firma yonetimi ile verimlilik arasindaki baglantiyi kabul edersek, bu bulgular, koéti ydnetim
uygulamalarinin, bircok ulkedeki duslik seviyelerde verimliligin arkasindaki bir etken olabilecegini
gostermektedir. Bu, ayni zamanda politika gelistirmek icin de bir firsat sunar: Afrika'daki gibi dlisiik ve orta
gelirli, ekonomilerde 6zellikle Gnemlidir ki, nispeten disiik sermaye yatirimi ile, yonetim uygulamalarinda
bircok yenilik yapiimasi gerceklestirilebilir.

isyerlerinde daha iyi yénetim siiriiciilerini anlamak, politika gelistirmede verimli bir alandir. Bu akademik
¢ahismayla ilgili temel politika, en iyi birgok uygulama yonetimi degisikliklerinin, yiliksek diizeyde fiziksel
sermaye yatirimi gerektirmedigi, ama daha ziyade seylerin yapilma siireclerini degistirmek igin, kendi
firmasi icinde derin bir kiltlr degisimine yol alacak sahipleri/yoneticileri adina bir yatinm gerekliligi
gerceginden kaynaklanir.

Bu raporun, firmanizdaki, mekanizdaki yonetim yapilarini elestirel olarak degerlendirmede dogru bir ilk
adim olarak hizmet edecegini umar ve bizimle paylasmak istediginiz herhangi bir yorum veya goéruslerinizi
memnuniyetle bekleriz. Bu raporun agilis mektubunda belirtildigi gibi, goris ve sorularinizla, bizimle
|Gtfen cep.managementproject@Ise.ac.uk e-postadan baglantiya gegin.
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DESTEKCILERIMIZE TESEKKUR EDERIiZ

Yonetim Konulari (The Management Matters) projesi, Universite bazl, kar amaci glitmeyen bir arastirma
girisimidir. Ortak oldugumuz 6zel sektor sirketlerinden herhangi bir finans almamaktayiz.

Bize uzun ddonemde mali ana destekleri saglayan, asagidaki hayir kuruluslarina tesekkiir etmek isteriz. ileri
Yonetimi Arastirma Kurumu, Anglo - Alman Vakfi, Ekonomik ve Sosyal Arastirma Konseyi ve Yiksekogretim
Egitim Yenilik Fonu.
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Asagidaki fon saglayicilar, bireysel anket dalgalarinda bizi cémertge desteklediler: Asya Kalkinma Bankasi, BIS,
Uluslararasi Biylime Merkezi, Kauffman Vakfi, Ulusal Bilim Vakfi, Sloan Vakfi, Diinya Bankasi ve Dlsik Gelirli
Ulkelerde Ozel Girisim Gelistirme (PEDL).
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