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Ozet: Giiniimiizde sirketler ve kuruluslar son derece karmasik ve kiiresellesmis ortamlarda rekabet
etmek zorunda kalmakta ve her giin biiylik dogal, ekonomik ve teknolojik zorluklarla karsilagsmaktadir.
Kuruluslarmin performansini belirlemelerine, 6l¢gmelerine, anlamalarina ve kontrol etmelerine yardimci
olacak uygun bir yaklagim olmadan bu zorluklarin iistesinden gelmek imkansiz olacaktir. Yalin ilkeler
ve teknikler bir ¢d6ziim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu calisma, proje bazli kuruluslarin kurumsal ve
operasyonel ihtiyaglarina gore anahtar performans gostergelerini (KPI) belirlemek i¢in yalin ilke ve
tekniklerin kullanimimi1 gerekgelendirmekte ve Onermektedir. Arastirma temel olarak, performans
gostergeleri, proje yonetimi ve proje basarisina iliskin sistematik literatiir taramasina (SLR) dayanan
nitel bir yaklagimla KPI'larin belirlenmesi ve kategorize edilmesine odaklanmaktadir. Bir vaka ¢aligmasi
olarak, Ar-Ge ve inovasyon projelerine dayali kurulusun kalite el kitaplari, kiyaslama siireci, ig
calismalar ve basarinin farkli paydas tiirleri ve kurulusun kendisi i¢in ne anlama geldigine iliskin
anketler gibi ilgili bilgilerin analizi yapilmistir. Sonug olarak bu arastirma, 6zellikle bir dizi KPI'in nasil
dogru bir sekilde formiile edilecegi konusunda bilgi sahibi olmayan ya da buna giden yol hala net
olmayan proje tabanli kuruluslar i¢in yiiksek deger tasimaktadir.

Anahtar Kelimeler: yalin; anahtar performans gostergeleri; DMAIC; CTQ; proje basarisi; proje tabanl
organizasyonlar; teknoloji hazirlik diizeyi

1. Giris

Gilinimiizde kuruluslar son derece karmasik ve kiiresellesmis ortamlarda rekabet etmek zorunda
kalmakta ve her giin biiyiik dogal, ekonomik ve teknolojik zorluklarla karsilagsmaktadir. Bu zorluklarin
ustesinden gelmek, isletmelerinin performansimi dikkat ¢ekici bir sekilde yonetmeden imkansiz olacaktir.
Biyiikligii, kapsami1 veya kaynaklari ne olursa olsun her isletme igin bu performansin ilerlemesini
belirlemek, 6lgmek, anlamak ve kontrol etmek esastir [1,2]. Olgiim sistemleri, kurumsal hedefleri
belirlemek ve etkinlik ve verimliligi izleyerek iyilestirmeleri kontrol etmek igin gereklidir [3]. Bu
Olgiimleri gergeklestirmek i¢in yaygin bir yaklasim, KPI metriklerinin kullanilmasidir. KPI'lar, is
faaliyetlerini ve proje basarisin1 6lgmek igin objektif bir kriter saglar [4] ve is tahmini, Sl¢limii ve
planlamasi i¢in kurumsal stratejinin olduk¢a 6nemli bir pargasidir [2].

Ancak, performans metriklerinin amag, tamim ve igerik bakimindan farklilik gosterdigi
unutulmamalidir. Bu nedenle, is KPI'larin1 tanimlamak ve se¢mek igin farkli metodolojiler kullanilir.
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rekabet ortamina ve stratejiye uygun olduklarindan emin olunmalidir. ITuga ve digerlerine [2] gore,
optimum se¢im i¢in {i¢ dnemli kriterin dikkate alinmas1 gerekmektedir: Gegerlilik, yararlilik ve uygunluk;
ve Ol¢lim sisteminin kontrol altinda olmasini saglamak i¢in disiplinli bir metodolojiye ihtiya¢ vardir.

Yalin yaklasim, performansin tanimlanmasi, 6lgiilmesi ve izlenmesi igin arasgtirillmistir. Metodoloji,
stirekli slire¢ performansi iyilestirmesine odaklanir ve gergek gergeklere ve veri analizine, niceleme ve
tahmin yontemleri yoluyla toplanan bilgi ve nesnel kanitlara dayali karar saglar. [2,5]. Yalin konsept,
miisteri degerine ve atik azaltimina vurgu yaparak kurulusun verimliligini ve etkinligini yonetmekle
karakterize edilir.

Dolayisiyla yalin, daha genis bir endiistri yelpazesinde uygulanan bir dizi ilke ve aragtan
olusmaktadir [6,7]. Kokeni liretimde olmasina ragmen, hizmetler [8], bankacilik veya saglik hizmetleri
[9] gibi endiistriyel olmayan kuruluslarda da uygulanmistir. Ayrica, yalin odak satis, lirlin gelistirme [8],
proje yonetimi (PM) ve Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) [6,10] gibi ¢ok ¢esitli disiplinlerde genislemistir.
Ar-Ge yeni bir kavram olmasina ragmen, Ozellikle saglik alaninda yalin Ar-Ge ile ilgili baz1 ¢alismalar
yayimlanmistir [6,7,11].

S6z konusu kavramlar g¢alisilmis olmasina ragmen, KPI'larin belirlenmesi ve olgiilmesi igin
homojen bir siire¢ eksikligi tespit edilmistir. Uretim ortaminda hedeflere ulasmak ig¢in KPI'larin
benimsenmesi yaygin olmasina ragmen [8], proje tabanli sirketlerde KPI'lar1 belirlemek i¢in bir model
gelistirme konusunda yayinlanmis az sayida arastirma vardir.

Proje tabanli bir organizasyon baglaminda KPI'larla ilgili literatiir genellikle basarisiyla ilgilidir
[4,12,13]. Bir projenin basart ya da basarisizliginin degerlendirildigi ol¢iitler basar1 kriterleri, KPI'lar ise
bu basari kriterlerini olusturan faktorlerdir [4]. Proje yonetimi KPI'lar1, projelerin ilerleyisinin izlenmesini
sagladiklar: i¢in ¢ok 6nemlidir. KPI'larin kurulusun stratejileriyle uyumlu olmasi, tiim paydaslarin bakis
acilarinin dikkate alinmasi ve kisa ve uzun vadeli faydalar1 kapsamasi saglanmalidir [12]. Proje tabanl
organizasyonlarda proje yonetimi performansi ve proje basarisi arasindaki iliskiye bakildiginda, proje
yonetiminin KPI'larinin bir projenin basarisi i¢in en 6nemli degiskenler oldugu gériilmektedir [12].

Ar-Ge ve inovasyon (Ar-Ge&l) proje performansmin Slgiilmesi ve proje tabanl sirketlerde bir
projenin basarili olup olmadig: son yillarda yoneticiler ve idareciler i¢in temel bir endise haline gelmistir.
Sonug olarak, bu konu literatiirde yogun bir sekilde tartisilmaktadir. Ancak, bir Ar-Ge&l projesinin
basarilt olup olmadigini belirlemek ince bir konudur [14] ve zorlu bir gorevdir. Eger bir kisi projenizde en
yiiksek performansa ulasabiliyorsa, bu o projenin basarili olacagini garanti etmez.

Ar-Ge&l projeleri, proje basari1 faktorleri kriterlerini belirlemeyi daha da zorlastiran bir¢ok bagimli
asamaya sahip, bash karmasik projelerdir. Projelerin genellikle ¢ok boyutlu oldugu ve projeye dahil olan
farkh kisilerin farkli 6nceliklere sahip oldugu agiktir. Bu nedenle, sadece proje basarisini degerlendirmek
icin ¢esitli boyutlar degil, ayn1 zamanda proje basarisinin farkli insanlarin ilgisine goére zaman iginde
degisebilecegi gercegi de dikkate alinmalidir [15]. Davis [16] zaman, misyon ve hedef, proje yoOneticisi
yetkinlikleri, stratejik faydalar ve iist yonetim destegi gibi farkli proje basar1 boyutlarinin (PSD'ler) farkli
paydaslar i¢in farkli 6neme sahip oldugunu belirtmistir.

Bu makale, proje tabanli kuruluslarda KPI'lar1 belirlemek i¢in yalin ilke ve tekniklerin kullanimini
gerekcelendirmekte ve onermektedir. Proje basarisi ve performans oOlgiitlerinin belirlenmesinde yalin
kullanimiyla ilgili arastirmalar1 analiz etmek ve karsilastirmak i¢in kullanilan, SLR'ye dayali nitel bir
yaklagim benimsenmistir. SLR ¢iktis1 kullanilarak, proje tabanli kuruluslarda performans gostergelerinin
belirlenmesi bir rehber olmasi amaciyla yalin tabanli bir KPI modeli 6nerilmistir. Bu modelin
detaylandirilmasi i¢in, dongiiye dayal bir yaklasim olarak DMAIC (tanimla-6lg-analiz et-iyilestir-kontrol
et) olarak adlandirilan Yalin Alti1 Sigma siireci [17] takip edilmis ve uyarlanmistir. Daha sonra model, Ar-
Ge projesi tabanli bir kurulusta yapilan bir vaka ¢alismasiyla dogrulanmistir. Bu makalenin odak noktasi
KPI'larin tanimlanmasi ve siniflandirilmasi oldugundan, KPI'larin dogrulanmasi, yeterliligi ve kontroli
gelecekteki arastirmalar olarak onerilmektedir.
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Bu arastirma, yalin araglarin ve ilkelerin KPI'larin belirlenmesine nasil yol agtigi ve bundan elde
edilen faydalarin neler oldugu hakkindaki pratik sorular1 yanitlayacaktir. Ayrica, yalin ile gelistirilen
KPI'larin belirlenmesine yonelik bir modelin proje tabanhi kuruluslara nasil fayda saglayacag:
gosterilecektir.

Bolim 2'de arastirma metodolojisini ve bunun bizi nasil Literatiir Taramasina (Bolim 3)
gotiirdiginii agiklayacagiz. Ardindan, B6liim 4'te modelin tanimi ve agiklamasi ele alinacak, bunu Bolim
5'te Vaka ¢alismasinin acgiklamasi izleyecektir. Modelin kullanimina iligkin sonuglar Bolim 6'da
gosterilecek, genel sonuglar ve gelecekteki aragtirmalar ise Boliim 7'de verilecektir.

2. Arastirma Metodolojisi

Arastirma konusunun mevcut durumunu tespit etmek ve incelemek i¢in bir SLR izlenmistir. Siireg,
Giris boliimiinde belirtilen arasgtirma sorularinin tanimlanmasiyla baslar. Ardindan, yayinlar: taramak igin
kullanilacak veri tabanlar1 se¢ilmistir. Veri tabanlarindaki anahtar kelimeleri doldurmak i¢in Boolean
"AND" operatorii anahtar kelimeleri birlestirmek ve arama sonuglarina odaklanmak i¢in kullanilmistir.
Yaymn sayisint sinirlamamak i¢in yil araligi belirtilmemistir. Bununla birlikte, s6z konusu konularda
yapilan arastirmalarin ¢cogunun 6nceki 20 yil i¢inde yayinlandigi goriilmiistiir.

SLR'nin tglincii adiminda, belirlenen belgeler dislama ve dahil etme kriterlerine gore segilmistir.
Calismanin ana odagi, proje bazli baglamda proje basarisi, yalin ve performans gostergeleri arasindaki
iligkiydi. Kapsamda, performans gostergelerinin belirlenmesi i¢in yalin kullanimi; KPI gelistirme igin
yalin ara¢ ve ilkelerin kullanimi; proje basari kriterleri; ve proje tabanli sirketlerde KPI'lar gibi konulara
yer verilmistir. Bu son konu, vaka g¢alismasi igin bir baglam olusturmak amaciyla segilmistir.
Arastirmanin farkli béliimleri i¢in farkl tiirde belgeler aranmistir. SLR siireci, yayinlarin tematik analiz
yoluyla analiz edildigi ve toplanan bilgilerin sentezlendigi dordiincii adimla devam etmistir. Son adim,
Literatiir Taramas1 boliimiinde tartisilacak olan bulgularin raporlanmasi ve kullanilmasindan olusuyordu.

3. Literatiir Taramasi Tartismasi

Yalin bir¢ok sekilde tanmimlanmaktadir, bazi yazarlar metodoloji, bazilar1 ise felsefe olarak
adlandirmaktadir [18], ancak yaklasimi konusunda ortak bir fikir birligi vardir. Literatiirde yalin iki genis
incelenmektedir: Stratejik ve operasyonel. Birincisi yalin ilkeler ve hedeflerle iliskilendirilirken, ikincisi
uygulama, araglar ve tekniklerle ilgili pratik yonleri ifade etmektedir [5].

Yalin bes temel ilkeye dayanmaktadir: Degeri miisteri perspektifinden tanimlamak, deger akislarim
belirlemek, deger akisini saglamak, ¢ekme tabanli iiretimi uygulamak ve siirekli miikemmellik igin
cabalamak [5]. Ayrica siireg¢ performanslarint ve deger yaratimimi iyilestirerek israfin ortadan
kaldirilmasina odaklanir [5,8,18]. Yalin baglamda israf terimi, miisteri degerini yansitmayan veya nihai
¢iktiya herhangi bir katma deger iiretmeyen bir olay veya silire¢ olarak tanimlanir [2]. Yalin literatiirde
genellikle yedi tiir israf tanimlanmaktadir: Tasima, envanter, hareket, bekleme, asir1 isleme, asir1 iiretim
ve kusurlar [19]. Diger arastirmacilar sekizinci bir israf tiiriinii, kullanilmayan insan yaraticiligini da dahil
etmektedir [2]. Cherrafi ve digerleri [19] c¢evresel ve sosyal farkindaligin artmasi nedeniyle dikkate
alinmasi gereken bir diger kavram olan siirdiiriilebilirligin (ekonomik, sosyal ve ¢evresel kavramlar) altini
¢cizmistir.

Miisteri degerine ve israfin ortadan kaldirilmasina yonelik yalin yaklasim, bir kurulusun performans
gostergelerinin belirlenmesine yol agmaktadir. Israfin performans iizerinde dogrudan bir etkisi vardir
[19]; bu nedenle, bazi1 yazarlar bu israf tiirlerine dayali KPI'larin tanimlanmasi iizerine arastirmalar
yapmustir. Iuga ve digerleri [2] aym1 atik kategorilerine dayali KPI se¢im kriterlerini arastirmistir. KPI'lar
ile yalin atik kavrami arasindaki baglanti, performans degerlendirme analizine daha genis bir bakis agis1
saglamaktadir [18].

3.1. Proje Tabanl Organizasyonlarda Yalinlik/Ar-Ge

Ar-Ge'de yalinlik oldukca yeni bir yaklasim olsa da [6], bu disiplinde performans iyilestirme igin
yalinligin kullanimini arastiran yillar 6ncesine ait ¢aligmalar bulunmaktadir. Marti [11] s6yle agikliyor
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Yalin Alt1 Sigma'nin 6nemli miisteri gereksinimlerinin daha iyi anlagilmasini saglayarak hizmetlere daha
fazla deger kattigini ve Ar-Ge siirecinin kritik alanlarmmin iyilestirilmesine odaklanilmasini sagladigini
g6stermistir. Ote yandan, son zamanlarda yapilan galismalar da bu alanda yalin uygulamanin olumlu bir
etkisi oldugunu gostermistir. Foruhi ve digerleri [10] Ar-Ge yalin ilkelerin ve araglarin verimliligi
artirarak ve israfi ve dolayisiyla maliyetleri azaltarak temel becerilerini nasil gelistirebilecegini
gostermektedir. Al ve digerleri [6] Ar-Ge proje faaliyetlerinin islevlerini haritalamak ve iyilestirmek igin
yalinlig1 kullanan bir model gelistirmistir. Foruhi ve digerleri [10] miisteri degerini yalin kavramlarin ana
odagi olarak tanmimlamis ve Ar-Ge dahil tiim disiplinlere nasil uygulanabilecegini belirlemistir.
Dolayisiyla, Panat ve digerleri [20], bir vaka ¢alismas1 araciligiyla, Ar-Ge kurulusunun altyapisinda ve
operasyonlarinda Alt1 Sigma metodolojisi ile birlikte yalin kullaniminin faydalarimi1 gostermistir.

Yalin, Alt1 Sigma gibi diger iyilestirme metodolojileri ile birlikte kullanilabilir. Yalin Alt1 Sigma,
operasyonel performansi 6lgmek ve iyilestirmek icin bir is stratejisi ve metodolojisi olarak incelenmistir
[11]. Her iki metodolojinin araglarini, tekniklerini ve ilkelerini entegre ederek, siireclerdeki hatalari
ortadan kaldirmay1 ve miisteri degerine odaklanarak siire¢ performansini iyilestirmeyi basarir [11,19]. Yalin
Alt1 Sigma, is akisinin olusturulmasi ve varyasyonun ortadan kaldirilmasi yoluyla siirecin iyilestirilmesi
amactyla projelerde de kullanilmaktadir [21].

3.2. DMAIC (Tamimla, Ol¢, Analiz Et, Iyilestir, Kontrol Et) Metodolojisi

DMAIC bes siire¢ asamasindan olusan bir Yalin Alti Sigma yo6ntemidir: Tanimla, 6l¢, analiz et,
iyilestir, kontrol et. Bu ¢alismada, DMAIC siirecinin arkasindaki ana fikir, miigteri degerine odaklanarak
yalin bir KPI modeli olusturmak i¢in kullanilmistir.

3.2.1. Asama Tanimlama

Bu asamada, performansin hangi acilardan miisteri ihtiyacglarim1 karsilayip karsilamadigini tespit
etmek igin projenin kapsami kurulus stratejisiyle uyumlu hale getirilir [11]. Thtiyaclar1 ve gereksinimleri
belirlemek i¢in kullanilan yalin araglardan biri miisterinin sesidir (VoC) [22]. VoC ile elde edilen bilgiler
performans gostergelerini belirlemek igin kullanilabilir.

VoC araciligiyla miisterinin kritik gereksinimleri ve neyi deger olarak gordiigii belirlenebilir.
Miisterinin ihtiyaglar1 toplanarak, bilgiler goreceli 6nem ve miisteri performans algilar1 agisindan
onceliklendirilmis hiyerarsik bir sekilde yapilandirilabilir. [22,23]. VoC'ye ek olarak, kurulusun neyi
basarmay1 hedefledigiyle ilgili olan isletmenin sesi (VoB) vardir [17].

3.2.2. Olgme ve Analiz Asamasi

Olgiim asamasinda, VoC ve VoB spesifikasyonlari, kalite i¢in kritik (CTQ) araci aracilifiyla
olgiilebilir ve kontrol edilebilir faktorlere (nicel veriler) donistiiriiliir. CTQ'lar, kurulusun hedefleriyle
baglantili olan belirli 6lgiilebilir metriklerdir [24]. Bu arag¢, miisterinin bir irliniin kalitesine yonelik
beklentilerini gosterir. CTQ'lar bir akis agaci ile temsil edilir ve performans gostergeleri igin
uygulandiginda, bazi1 yazarlar bunlar1 CTQ olarak adlandirir [25]. Sekil 1, genel temsil metodolojisini
veya bir paydas (Ornegin tedarik¢i, miisteri) tarafindan saglanan bir girdinin (6rnegin gereksinimler,
beyanlar) oldugu ve bir ¢iktinin sunulmasi igin bir siirecin bulundugu bir projeyi gostermektedir [13].
Yalin Alt1 Sigma'da, SIPOC (tedarik¢i, girdi, siireg, ¢ikti, miisteri) olarak bilinen benzer bir akis siireci
haritalamas1 vardir [20]. Bu diyagram ayni zamanda metrikleri KPI olarak tanimlamak i¢in bir kilavuz
gorevi gorir. CTQ baglaminda, ¢iktilar Y'ler ve bunlar etkileyen faktorler ile, girdiler ise X'ler ile temsil
edilir [21].
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Sekil 1. Tedarikei, girdi, siireg, ¢ikti, misteri (SIPOC)-siire¢ gosterimi ([21] temel alinmustir).

CTQ'lar performans gostergeleri olarak kabul edilir [21]. VoC ig¢indeki KPI'lar, net hedefleri ve
belirlenmis sinirlar1 olan bir dizi gosterge olan CTQ 6zelliklerine karsilik gelir [17]. Yang ve digerleri [25]
CTQ-Y'yi CTQ'nun KPI'lar olarak belirlemistir. CTQ'larin 6zellikleri bagiml degiskenin (Y) 6lgtimleridir ve
X'ler anahtar degiskenler veya itici gii¢lerdir. CTQ'yu etkileyen faktorler Denklem (1) ile temsil edilebilir.

Y=1f(X) )

CTQ'nun mevcut durumu belirlenir ve performans 6lgiitleri veya anahtar degiskenler (X'ler)
arastirilir. Bu asamada, potansiyel X'ler bir deger akisi haritas1 (VSM) araciligiyla belirlenebilir [21].
VSM, bir akis tiriin doniisiim siirecindeki katma degerli ve katma degersiz faaliyetleri tanimlayan bir
stire¢ akis semasidir [5]. VSM, siiregteki gizli sorunlar: ortaya ¢ikarir, segenekleri yiizeye ¢ikarir ve israfi
ortadan kaldirarak performansi en st diizeye ¢ikarma potansiyelini saglar. Siireci tanimlayip anladiktan
ve performans 6l¢iimlerini belirleyip belgeledikten sonra analiz asamasina gegiyoruz. Bu asamada, Y'lerle
dogrudan ilgili kritik faktorler belirlenir. Verilerin ve siire¢ faaliyetlerinin analizleri, miisteri
perspektifinden kalite tizerinde etkisi olan ana faktorlerin tespit edilmesini saglar (deger-

eklendi) [11].

3.2.3. lyilestirme ve Kontrol Asamasi

Iyilestirme asamasi, onerilen yontemlerin ve iyilestirmelerin uygulanmasi igindir [18]. Ilerlemeyi
kontrol etmek ve izlemek i¢in Cortes ve digerleri [18] gerekli standartlara ve proje yonetim araglarina
erismek amaciyla bir web uygulamasinin (6rn. 6zellestirilmis gosterge tablosu) kullanilmasini tavsiye
etmistir. Bu makalenin odak noktasi KPI'larin belirlenmesi ve siniflandirilmast oldugundan, KPI'larin
dogrulanmasi, yeterliligi ve kontrolii Sonuglar boliimiinde gelecekteki arastirmalar olarak onerilmektedir.

3.3. Anahtar Performans Gostergeleri (KPI'lar)

KPTI'lar, baz1 kuruluslar tarafindan basariy1 izlemek ve belirli stratejik hedeflere dogru ilerlemelerini
yonlendirmek igin kullanilan Slgiitlerdir. Is stratejisine ek olarak, kurum kiiltiirii ile performans arasinda
dogrudan bir baglant1 oldugu i¢in kurum kiiltiiriinii de dikkate almak 6nemlidir. Saglam bir kurum kiiltiirii
performanst yonlendirir ve her bir 6zellik stratejinin uygulanmasini etkiler [26]. Popa [26] KPI'lar
gelistirmek icin dort ana faktoriin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Birincisi, faaliyetlerin
hedeflerle uyumlu olmasimi saglamak; ikincisi, faaliyetleri iyilestirmek i¢in gerekli bilgileri toplamak;
Ugiinciisii, faaliyetleri ve ilgili kisileri kontrol etmek ve izlemek; paydaslar i¢in raporlar1 desteklemek.

Bir proje baglaminda, KPI'lar projenin basaris1 veya basarisizligl ile baglantilidir [13]. Bu
gostergeler Olgiilebilir ve kontrol edilebilir olmalidir, dolayisiyla nicel ve nitel olmalidir [4,13]. Tim
kuruluglar farklidir ve kendi ihtiyaglar1 ve hedefleri vardir, bu nedenle KPI'lar her birine gore
uyarlanmalidir; yine de genel bir ¢ergeve bir rehber olarak yararli [4]. Kerzner [13] bir KPI'nin
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en Onemli O6zelligi eyleme gegirilebilir olmasidir; yani olumsuz egilimleri diizeltmek icin harekete
gegcilebilir.

Literatiir taramasinda, KPI kategorilerine iliskin ¢esitli tanimlar tespit edilmistir. Cortes .

[18] bes stratejik KPI kategorisinden bahsetmektedir: Maliyet, kalite, esneklik, stok ve teslim siiresi. Bu
kategorilerle sirketin stratejik hedeflerini yakalamay: ve stratejik, taktiksel ve operasyonel performansin
hizalanmasini saglamay1 amaglamislardir. Ogunlana [4], klasik demir liggene (zaman, maliyet ve kalite)
ek olarak diger performans Olgiimlerini de dahil eden birka¢ yazar tespit etmistir: Miisteri memnuniyeti ve
paydaslarin genel memnuniyeti.

Kerzner [13] projeler kapsaminda zaman, maliyet, kaynaklar, kapsam, kalite ve eylemleri proje
yonetimi KPI'lar1 i¢in temel Olgiitler olarak tanimlamaktadir. Buna ek olarak, Ogunlana [4] projenin
basarisin1 degerlendirmek icin proje ekibinin proje risklerini yonetme ve projelerde bulunan sorunlari
¢O6zme kapasitesini de ekleyerek performans 6l¢iimlerini ele almaktadir. Yazarlar ayrica, proje basarisinin
teknik performans verimliligi, yOnetsel ve Orgiitsel etkiler, kisisel gelisim, tlreticilerin yetenegi is
performansi ile dlgiilmesini 6neren diger arastirmalardan da bahsetmislerdir.

Ayrica, Espafia ve digerleri [1] maliyet, zamanlama, kalite ve giivenlik gibi geleneksel Olgiitlerin,
bireysel bir yanit isteyen izole parametreler olarak degil, sistem iyilestirmesini desteklemek igin
kullanilmas1 gerektigini savunmaktadir. Yazarlar, maliyet ve programin birlikte degerlendirilmesinin
sistemin istikrarli olup olmadigin1 veya diizeltici eylemlere ihtiya¢ duyulup duyulmadigimi gosterdigini,
giivenlik parametreleriyle maliyetin ise isin dogru planlanip planlanmadigint ve gergeklestirilip
gergeklestirilmedigini gosterdigini agiklamaktadir [1].

Ogunlana [4] gelecekteki arastirmalarin, kuruluslarin KPI'larinin agagidaki hususlarla entegrasyonuna
odaklanmasi gerektigini vurgulamaktadir: "operasyonel (zaman, maliyet ve kalite), yasam dongiisii (bakim
kapasitesi, enerji tiiketimi ve kullanict memnuniyeti), stratejik (kurumlar arasi igbirligi, kurumsal 6grenme) ve sosyo-
ekonomik (sosyal ve insani gelisim)". Ayrica yazarlar, projelerin basarisini 6lgmek igin kullanilan
kriterlerin strateji, siirdiiriilebilirlik ve giivenlige dayali olmasi gerektigini belirtmislerdir. Yang ve
digerleri [25] iki KPI kategorisi tamimlamaktadir: Finansal (Orn. artan satiglar ve azalan malzeme,
envanter ve nakliye maliyetleri) ve operasyonel (6rn. dongii stiresi, kullanim orani, teslimat siiresi, tahmin
dogrulugu). Yazarlar tarafindan belirtilen tiim kategoriler Tablo 1'de 6zetlenmistir. Bu kategoriler, bir
kurulus i¢inde dikkate alinabilecek kategorilere 6rnek teskil etmektedir.

Tablo 1. Anahtar performans gostergeleri (KPI) kategorileri listesi.

KPI kategorileri Gostergeler Kaynaklar
Satiglardaki artiglar [25]
Finansal Malzeme azalmalari [25]
Envanter [25]
Ulasim giderleri [25]
Maliyet [18]
Kalite [18]
.. Esneklik [18]
Stratejik Stok (18]
Kurumlar arasi isbirligi [4]
Orgiitsel 6grenme 4]
Taktik [18]
Cevrim siiresi [25]
Kullanim oranmi [25]
Teslim siiresi [25]
Tahmin dogrulugu [25]
Zaman [4]
Maliyet [4]
Kalite [4]
Miisteri memnuniyeti [4]
Paydaslarin genel memnuniyeti [4]
Proje ekibinin proje risklerini yonetme becerisi [4]

Proje (operasyonel) Proje sorunlarmi ¢ézme becerisi [4]
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Yiriitme verimliligi [4]

Yonetimsel ve organizasyonel ¢ikarimlar [4]

Kigsisel gelisim [4]

Ureticinin yetenegi [4]

Is performansi [4]

Bakim kapasitesi [4]

Yagam dongiisii Enerji tiketimi [4]

Kullanict memnuniyeti [4]

Giivenlik [4]

Stirdiiriilebilirlik (sosyo-ekonomik boyut) Bolgedeki sosyal ve insani gelisim [4]

Cortes ve digerleri [18] performans iyilestirme ve bakim igin taktiksel ve operasyonel kararlara
onciililk etmeyi amaglayan yalin uygulama sirasinda yonetim destegi i¢in yalin gostergelere dayali bir
Yalin Alt1 Sigma ¢ergevesi Onermistir. "Bes neden" ve kok neden ve sonug analizi gibi yalin araglar,
performans gostergelerinin olusturulmasi ve iyilestirme 6lgiitlerinin belirlenmesi igin kullanilabilir.

Dombrowski ve digerlerinin [8] ¢alismasi, {irliin gelistirme baglaminda performans gostergeleri i¢in
bir Ol¢lim sisteminin belirli kriterlerini Onermistir. Dikkate alinmasi gereken kriterler sunlardan
olusmaktadir: Kurumsal hedeflere uygunluk, kaliteli veri (verilerin gecerliligi ve giincelligine dayal),
hiyerarsiye uygunluk, degiskenlik (degisikliklere hizl1 tepki verme), periyodiklik, gorsellestirme ve caba.
Ayrica Kerzner [13] proje odakli KPI'lar i¢in alti temel 6zellik tanimlamaktadir: Tahmin edici (gelecek),
Olgiilebilir  (nicel), eyleme gegirilebilir (dizeltilmesi gereken degisiklikler), ilgili (proje
basarisi/basarisizlig: ile iliski), otomatik (raporlar insan hatasini en aza indirir) ve az sayida (gerekli
olanlar). Tablo 2, analiz edilen literatire goére KPI'larin yerine getirmesi gereken Ozellikleri
gostermektedir.

Tablo 2. KPI 6zellikleri.

Dombrowski ve digerleri [8] Iuga ve digerleri [2] Kerzner [13] Toor & Ogunlana [4]

Uygulanabilir X
Otomatik X
Uyumluluk
(hiyerarsi)
Caba

Sayica az X

X

Yardimsever X
Olgiilebilir X X
Amag X
Periyodiklik X
Tahmine Dayali X
Tlgili X X X
Zamanlilik X
Gegerli X X
Degiskenlik (tepki
hizlica X
degisiklikler)

Gorsellestirme X

3.4. Proje Basarisi

Daha o6nce de belirtildigi gibi, proje yonetiminin kalbi olarak proje basarist ve bunu etkileyen
faktorler, 1960'lardan beri uygulayicilar akademisyenler tarafindan incelenen proje yoOnetimi
arastirmalarinda yaygin olarak tartisilan bir konudur (basarinin demir liggen, zaman, maliyet ve kalite
acisindan tanimlanmasiyla baslamistir [27]; ve kadar gegerliligini korumaktadir); ancak, birlesik tanim
yoktur [15]. Dahasi, iki farkli bileseni ayirt edebiliriz: Proje basar1 faktorleri: Etkilendigi takdirde basar:
olasiligini artiran proje unsurlari (6rn. paydas,
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risk ve kalite yOnetimi, vb.) ve proje basar1 kriterleri: Bir projenin bagarisini veya basarisizligimi
degerlendirmek i¢in kullanilan Slgiitler (6rn. paydas memnuniyeti, maliyet, kapsam, zaman, vb.) [28].

Proje basarisina iliskin ilk izlenim zaman, maliyet ve kalite kisitlar1 arasinda hayata gegcirilen bir
projedir; ancak proje basarisi projeyi bu demir liggen i¢inde hayata gecirmekten daha fazlasidir. Kisitlar
ve bu smirlarin asilmasi projenin basarili oldugu ya da olmadig1 anlamina gelmez. Kamuoyu Sydney
Opera Binasi'ni, biitce ve zaman acgisindan 14 kat asilmis olsa da basarili bir proje olarak gérmektedir
[29]. Bu proje ve benzerleri tizerinde g¢alisan bazi arastirmacilar iki ana konunun altini1 ¢izmislerdir.
Birincisi, farkli paydaslar arasinda proje basarisi algisindaki farkliliklar, ikincisi ise proje basarisinin
demir tiggen kisitlarin1 kontrol etmenin 6tesinde oldugu ve daha fazla boyutun dikkate alinmas1 gerektigi
gergegidir.

Cooke-Davies [30], "Proje yonetiminde basariya gotiiren faktorler nelerdir?" veya "Basarili bir
projeye gotiren faktorler nelerdir?" gibi sorulardan yola c¢ikarak, basarit kriterlerini (BK) projelerin
basarisini veya basarisizligini 6lgen gostergeler olarak tanimlamis ve proje basarisi i¢in su veya bu sekilde
kritik olan 12 faktor belirlemistir. Lim ve Mohamed [28] de basar1 faktorlerini, bir projenin basarisi
hakkinda karar vermek i¢in kullanilan ilkeler veya standartlar kiimesi olarak tanmimlamaya yardimci
olmustur. Literatiirde en sik atifta bulunulan faktorler arasinda iist yonetim destegi [31], agik ve gergekei
hedefler [27,32], gilincel tutulan giicli/detayli plan [33], iyi iletisim/geri bildirim [30] ve digerlerini
sayabiliriz. Ust yonetim destegi Miiller ve Turner [31] ve Pinto ve Slevin [27] tarafindan SF, proje
sahipligi [34] olarak tanitilmistir. Ayrica, Chan ve digerleri [35] proje ekibinin baghligi, yiiklenici
yetkinlikleri, risk ve sorumluluk degerlendirmesi, miisteri yetkinlikleri, kullanicilarin ihtiyaglar1 ve
kullanicilar tarafindan dayatilan kisitlamalarin proje basar: faktorleri (PSF'ler) oldugunu belirtmistir.

Her biri ¢ok c¢esitli basar1 faktorlerini temsil eden PSF'lerle ilgili ¢ok sayida ¢alisma vardir; ancak bu
faktorler genellikle ya ¢ok genel bir sekilde siralanir ya da yalnizca belirli bir proje ¢esidine
uygulanabilecek spesifiktir. Bununla birlikte, arastirmalarinda Belassi ve Tukel
[33] basar1 faktorlerini gruplandirmay: ve aralarindaki etkilesimi agiklamay1 vurgulamis, bu tiir bireysel
faktorlerin tanimlanmasina veya spesifikligine odaklanmay1 bir kenara birakmistir.

Cok sayida c¢alisma ile ¢esitli PSF'ler ortaya konmus olsa da Cooke-Davies [30] projelerin gergek
basar1 faktorlerini bulmanin 6nemli oldugunu belirtmistir. Ancak, bu PSF'lerden bazilar1 son derece
onemlidir ve proje basarisini saglamak igin var olmalidir; bunlar kritik basar1 faktorleri (CSF'ler) olarak
adlandirilir. Fortune [36] ¢alismalarinda, CSF'lere odaklanan bir dizi yayin1 gézden gegirmis, teorik veya
ampirik calismalarda en sik bahsedilen basar1 faktorlerinin hangileri oldugunu ve bu faktorlerin
degerlendirildigi projenin farkli asamalarini belirlemelerine izin vererek, belirli bir projenin farkl
asamalarinda bazi basar1 faktorlerinin degerlendirilmesinin basarili olup belirlemeye yardimci olabilecegi
sonucuna . Pinto ve Slevin [27,32] asagidakileri igeren bir CSF listesi sunmustur: Teknik gorevler,
misteri kabulii, giic ve politika, iletisim, misteri danismanligi, iist yonetim destegi, aciliyet, ¢evresel
olaylar ve proje yoneticisinin 6zellikleri, sorun giderme ve personel alimi.

Tablo 3'te gosterildigi gibi, ¢esitli faktdérler proje basarisima olumlu veya olumsuz katkida
bulunmaktadir. Bununla birlikte, tiim basar1 faktorlerinin analizi son derece zordur. Bu nedenle bazi
yazarlar CSF'leri "basar1 boyutlar1" altinda gruplandirarak proje basarisinin degerlendirilmesini ve
yorumlanmasini daha anlasilir hale getirmislerdir. Farkli yazarlar, proje basarisin1 degerlendirmek igin
kriter olarak kullanilmak tizere farkli boyutlar 6nermislerdir.

Tablo 3. Proje basar1 boyutu.

Proje Basar1 Boyutu Referanslar
Goreyv, list yonetim destegi, program, miisteri danismanlig1, personel, teknik, miisteri 2732]
kabuli, iletigim, geri bildirim ve sorun giderme ?
Iletisim, zaman, misyon, proje ydnetimi yetkinlikleri, projenin stratejik faydalar saglamasi
ve iist yonetim. [16]
Politika ve strateji, misyon [16,30,37]
Proje ile ilgili, insan ile ilgili faktorler, siireg ile ilgili , girdi ile ilgili faktorler, (37]

cikt1 ile ilgili faktorler
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Projelerin yenilikler agisindan gelecekteki potansiyeli, yeni bir iiriin iiretilmesi 15.16.38.40
hat veya yeni teknolojik kabiliyet [15.16,38-40]

Proje yonetimi faktorleri: planlama, zamanlama, izleme ve kontrol, kalite yonetimi ve risk

. [27,30,32,38]
yonetimi
Paydaslarin beklentilerini karsilama, paydas grubuna fayda, miisteri/miisteriye 6zel, [16,27,32,38,40,
Misteri kabulii ve danigman. 41]
Proje verimliligi, miisteriler tizerindeki etki, is ve dogrudan basar1 ve stratejik potansiyel
(gelecege hazirlanma). Zaman ve maliyetler kaynak, kalite ise miisteri olarak [42]
degerlendirilmistir. Bunlar1 ayr1 varliklar olarak kullanmanin aksine memnuniyet

Amaglar ve hedefler, performans izleme, karar verici(ler), doniistimler, iletisim, gevre, 6]

siirlar, kaynaklar, stireklilik

4. Yalin Tabanh KPI Tanimlama Modelinin Tanimlanmasi

Bu calismada, bir proje baglaminda KPI'larin belirlenmesine bir model gelistirilmistir. Modelin
tasarimi i¢in daha Once analiz edilen teorik kavramlar temel alinmistir. Ayrica, diger calismalarda
tanimlanan performans Ol¢iimii ile ilgili basar1 faktorleri ve yalin modellerdeki kavramlar da modelin
tasariminda dikkate alinmistir.

Oncii KPI'lar, kurulusun en ilgili sonuglarini etkileyecek sekilde olusturulur. Ana gdstergeler bir
kurulustan digerine farklilik gosterse de, yalin diisiinceye dayali bir siire¢ bir sirketin KPI'larim
belirleyebilir. KPI'lar1 tanimlamak ig¢in ilk adim, kurulusun stratejik hedeflerini ve bunlardan etkilenen
farkli seviyeleri belirlemektir [18]. Cortes ve digerleri [18], Pakdil ve Leonard 43] ile Gopinath Freiheit'in
44] caligmalarina dayanarak, temel yalin temeller dogrultusunda bir KPI smiflandirmas: Onermistir.
Roberts ve Latorre [45] arastirmalarinda KPI Ol¢lim sisteminin elestirel bir analizini yapmislardir.
Onerilen model, SLR'den kategorilerin segilmesine dayanmaktadir, bdylece miisterilerden belirlenen
ihtiyaglar (VoC) ve kurumsal stratejiler ve hedefler (VoB) organize bir bigimde belirlenebilir. Bu siireg
tamamlandiktan sonra, gelecekteki KPI'y1 gergeklestirmek igin bir siiriicii olarak dlgiilecek parametrelerin
. Daha sonra, CTQ'larin tanimlanmas1 performans gostergelerini yiikseltmek i¢in gerekli bilgileri verir.
Bunu takiben, bu gostergeye bir 6l¢lim baglanmasi 6nerilmektedir (6rnegin, sayisi, ylizdesi, miktari, vb.)
ve son olarak, kurulus hedefi . Projeler i¢in KPI'larin tanimlanmasi ve olusturulmasina yonelik 6nerilen
model Tablo 4'te devam etmektedir.

Tablo 4. KPI'lar1 belirlemek i¢in yalin tabanli model.

Kategoriler VoC Siiriiciiler CTQ Olgiimler Hedef
Tek bir noktadaki veriler
Onerilen KPT Miisterinin Parametrele fB“ belirli bir Kurulusun
kategorileri ihtiyaci slciilecek Ig)iZt:rng:I‘:rsi zar]zlan hedefi
noktast,
tespit edildi Olciilebilir
SLR Kurulusun

stratejileri

5. Vaka calismasi-CFAA (Havacihk icin ileri Uretim Merkezi)

Universitelerin yenilik¢i kapasitesini arttirmak ve boylece yerel ekonomiyi canlandirmak igin
stratejiler arayan sirketler ve liniversiteler arasindaki isbirligi, tiniversitelerde tretilen fikirleri, buluslari
ve yenilikleri yonlendirmek ve bunlar1 endiistriyel ve sosyal aga iletmek i¢in kullanilan kurumsal bir
strateji olmustur [46]. Makine-alet ve gelismis havacilik imalat sektérleri, son birkag on yilda
Ispanya'daki Bask Bolgesi ekonomisi igin stratejik alanlardan bazilar1 olmus ve 3,83 milyar Avro'ya varan
bir ciro yaratmistir [47]. Bu baglamda, bu iki sektorii Universite ile entegre edebilecek ve deger zinciriyle
iliskili endiistriyel iliretim ekosistemine kolay ve hizli bir sekilde gecisi saglayabilecek ileri havacilik
iiretim teknolojilerine odaklanan bir Arastirma, Gelistirme ve Inovasyon (Ar-Ge&I) Merkezinin
olusturulmasi oldukea basit bir karard1 [48]. Sonug olarak ortaya ¢ikan Havacilikta Ileri imalat Merkezi
(Ispanyolca CFAA), arastirmacilar, dgrenciler ve akademisyenler icin agik ve paylasilan bir alan oldu.
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Sektor profesyonelleri, sirketler ve daha 6nce bahsedilen sektorler i¢in uygulamali bilgi, teknoloji ve yeni
metodolojilerin gelistirildigi ulusal ve uluslararasi diizeydeki arastirma merkezleri.
CFAA, Bask Ulkesi Universitesi biinyesinde faaliyet géstermek iizere kurulmustur
/Euskal Herriko Unibersitatea (UPV/EHU), UPV/EHU ile bir grup havacilik ve takim tezgahi sirketi
arasinda imzalanan anlasmadan dogmustur ve Bizkaia Bolgesel Hiikiimeti ve Rekabet¢i Doniisim
Dernegi (SPRI) tarafindan kdkeni, kurulusu ve tesis ve makine alimi konularinda desteklenmektedir.
CFAA'da yiriitilen Ar-Ge&l projeleri, Teknoloji Hazirlik Seviyesi (TRL) 5-7 arasinda yer almaktadir
[49], bu da hizli bir bilgi transferini garanti etmekte ve mikrodan makro-ekonomik bakis agisina kadar
sirketler ve liniversiteler i¢in karsilikli faydalar1 tesvik etmektedir, boylece tniversiteler arastirmalarini
yiiriitmek i¢in fon elde etmekte ve isgiicii piyasasinin taleplerine olumlu yanit vermelerini saglamak igin
personel yetistirmektedir [50]. Ayrica, farkli sektorlerden sirketler arasinda ve tniversite-is diinyasi
ekseninde iliskilerin gelistirilmesini savunmaktadir [51,52].

Mevcut Durum

CFAA'nin projelerdeki rolii, bir yandan stratejilerine uygun projeleri filtrelemek ve sonugta ortaya
¢ikan projelerin ekonomik, bilimsel ve teknik fizibilitelerini ger¢ek bir fabrikay: simiile edecek sekilde
tasarlanmis ve donatilmis bir endiistriyel ortamda test etmektir. Ote yandan, CFAA kendi basina ve farkli
bilimsel gruplarin etkilesimi sayesinde, en son arastirmalardan dogan ileri iiretim teknolojileri, teknikleri
ve uygulamali bilgileri 6nermekte, gelistirmekte ve test etmektedir.

CFAA proje bazli bir kurulustur ve projelerinin basarisi, Avrupa c¢agrilarina katilma veya kendini
sunma, uluslararast ve uzmanlasmis kiimelerde yer alma veya geng¢ ve profesyonel yetenekleri ¢ekme
seklinde Merkez i¢in mevcut ve gelecekteki firsatlar agisindan biiyiik 6nem tasimakta ve belirleyici bir rol
oynamaktadir. Ancak CFAA iizerine yapilan bazi ¢alismalar, bu Merkezin basar1 oranimi 6lgmek ve
iyilestirmek igin hala 6nemli iyilestirme firsatlar1 oldugunu ortaya koymustur [53].

Bugiine kadar %70'e yakin bir basar1 oraniyla yaklasik 300 proje yiriitiilmiistiir; bu da elde edilen
sonuglarin projeyi yiriiten sirket (veya sirketler grubu) tarafindan kullanildig1 anlamina . Bu sonug,
aragtirmacilar, teknisyenler, Universite uzmanlari, proje yoneticileri ve sirket personeli arasindaki yakin
isbirligi ve projenin erken asamalarinda izlenen yanlis yollarin 6nlenmesi konusunda isbirligi sayesinde
elde edilmistir.

Kurulusundan bu yana CFAA, bilimsel faaliyeti artirmaya ve farkli etki oranlarina sahip dergiler,
konferanslar, kitap boliimleri vb. gibi gesitli bilimsel yayinlara katkida bulunmaya kendini . CFAA ve
uretim gruplarimin etkisi, 2017'den bu yana 840'tan fazla atif alan 140'tan fazla bilimsel yaymma (Mart
2020) yansimistir. Ayrica 11 doktora tezi gelistirilmistir. Su anda CFAA, Merkez icin 6zel olarak
gelistirilen ve amaci projeleri, programlar1 ve portfoyleri yonetmek ve organizasyonu daha fazla ¢eviklik
ve verimlilige dogru itmek olan bir proje yonetimi metodolojisinin uygulanmasi lizerinde ¢alismaktadir
[54].

CFAA'nin bilimsel iiretimi, kaynak kullanimi, kurumlarla isbirligi ve Avrupa diizeyinde isbirligi
projelerine katilimiyla ilgili iyi durumuna ragmen, Merkez igin belirlenen genel hedeflerden [55] ve
Merkezin Kalite Kitabinda aciklananlardan bazilar1 yeterince incelenmemekte, tanimlanmamakta ve
olgiilmemektedir.

Bugiine kadar, projelerde tiiketilen saatler, gelistirilen proje sayist ve CFAA'nin kaynaklarini
kullanarak harcanan saatler gibi birka¢ nicelik Olgiilmektedir (Sekil 2). Bu da kurumsal ve iiretim
ihtiyaglarinin performansini 6lgmeye yonelik yeni bir dizi KPI'ya yer agmaktadir.
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Sekil 2. Performans bilgileri Havacilikta Ileri Uretim Merkezi (CFAA).

6. Yalin Tabanh KPI Tamimlamasiin Ornek Olaya Uygulanmasi

Burimova ve digerleri [S6] DFAA ve en 6nemli paydaslari i¢in "Basar1 "nin ne anlama geldigine dair

net bir resim elde etmek amaciyla bir ¢alisma yiiriitmiistiir. Calisma, proje basarisinin arkasindaki en

kritik aciklamalardan biri olan, projenin basarisinin hangi alanin (veya boyutun) incelendigine bagl

oldugu, bu nedenle bu alanlarin sadece is tarafi degil, ayn1 zamanda insan yonetimi de dahil olmak {izere

ayr1 ayr1 ele alinmasi gerektigi lizerine insa edilmistir. Sonug olarak, basar1 kriterlerinin farkli boyutlarda

tanimlanmas1 ve degerlendirilmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Bu c¢alisma icin segilen basart boyutlar:

sunlardir:

Proje Yonetimi Basar:i Boyutlari (PMSD): Zaman, maliyet ve kapsam kontrolii, kalite standartlarina
uyum, kaynaklar ve paydas yonetimi projenin dogru yonetilmesi i¢in gerekli olan hususlara
odaklanin.

Teslimat Faaliyetleri Basart Boyutlart (DASD): Ciktilar1 olusturmak i¢in kullanilan siireglere
odaklanin.

Teslim Edilebilir Basart Boyutlari (DSD): Projenin nihai sonucunun kapsamla eslestigini
dogrulamak i¢in gereken basar1 kriterleri de dahil olmak {lizere projenin ¢iktisinin tanimlanmasi.
Operasyon Basart Boyutlar: (OSD): Operasyonun, projenin devam eden siirecinin uygun bir sekilde
stirdiirilmesini sagladigini dogrulamak i¢in gereken basari kriterlerini igerir.

Calisma yiriitildikten sonra, en 6nemli basar1 faktorlerinin sonuglarinin 6zgeg¢misi Tablo 5S'te

goriilebilir.
Tablo 5. CFAA ve paydaslar i¢in en 6nemli basar1 faktorleri.
Hayr. Basar Faktorleri Basar1 Boyutu Referanslar

1 Isyeri Giivenligi OSD [57]

2 Proje hedefine ulagild: PMSD [27,32]
Belirli bir projenin teslimat faaliyetlerinin kalitesine

3 ifiskin miisteri memnuniyeti PMSD [58]

4 Kurumun itibar1 artmistir PMSD [59]
Proje faaliyetlerine iliskin bilgi tiretimi (6rn,

5 DASD [60]

araglar, teknikler, yaklasimlar, siiregler)

Yonetimine iliskin misteri memnuniyeti
6 . . PMSD [61]
ozel proje.
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7 Teslim edilecek iiriine iliskin miisteri memnuniyeti. DSD [62]
Ciktinin amaglanan hedefe ulagma derecesi
8 DSD [63]
Amag.

9 Projenin Yatirim Getirisi PMSD [57]

10 Isyeri giivenligi OSD [57]

11 Tanmimlanan ve kararlastirilan kapsam dahilinde PMSD [31,64]

tamamland1

12 Tanimlanan ve kararlastirilan siire i¢inde tamamlandi PMSD [31 ,64]
Tanlmlanml%ve uzerinde anlasilmis maliyetler PMSD (1

dﬁlﬂ%qgn%%ﬁﬁnh asar1 faktorlerinin isyerinin giivenligi, proje hedefine ulasilip ulasllma 181 ve

misterinin farkli ¢iktilarin kalitesi hakkinda nasil hissettigi ile ilgili oldugunu gostermistir. Bu sonuglar,
CFAA'nin mutlaka odaklanmasi gereken stratejik ihtiyag¢larin bir girdisi olarak olduk¢a degerlidir.

Kurulus stratejilerinin ve ihtiyaglarinin analizinde, performans gostergelerinin belirlenmesine
rehberlik edebilecek ilgili bilgileri igeren CFAA belgeleri aranmistir; Ornegin, paydaslar ve kurulus
personeli igin proje basarisi hakkinda yapilan bir anketten elde edilen veriler ve CFAA gibi benzer bir
Merkez ile kiyaslama. Daha sonra, performans gostergelerine iliskin algilarini 6grenmek i¢in bir paydas
dogrulamasi gergeklestirilmistir.

6.1. Ruhrvalley Inovasyon Kiimesi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, 6l¢iim parametrelerinin rasyonellestirilmesini daha olgun bir bakis
acisiyla karsilastirmak ve anlamak igin merkezler tarafindan kullanilan performans parametrelerinin
benzer sekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Bu arastirma i¢in, farkli yonleri nedeniyle farkli inovasyon
merkezleri arasindan "ruhrvalley" se¢ilmistir:

— Bolge: Ruhrvalley inovasyon kiimesini olusturan sirketler, kii¢iik ama ¢ok gelismis nislere odaklanmig
KOBTI'lerdir ve bazilari, biiyiikliiklerine bakilmaksizin, kendi alanlarinda diinya pazar lideri
konumundadir.

— Kiime: ruhrvalley, e-Mobilite, yenilenebilir enerji sistemleri ve dijital doniisiim gibi alanlarda daha
genis ¢ozlimler sunmak i¢in kurulmustur.

— Etkiler: Kentsel hareketlilik ve enerji sistemlerine yonelik ¢éziimler ve bélgedeki inovasyon toplulugu
uizerinde beklenen etki, tiniversiteler i¢in gii¢lii bir inovasyon profili gelistirmek ve bolgede teknoloji
odakli start-up'larin ve KOBI'lerin gelismesini saglamaktir.

—  Isbirligi: Onde gelen iiniversiteler ve arastirma merkezleri, bilimsel ve endiistriyel dernekler ile

toplum ve siyasetten 6nemli oyuncular arasinda etkili bir etkilesim modeli [65].

ruhrvalley, CFAA gibi uygulamali arastirma, gii¢li bir uygulama odakli akademik egitim
(yiksek TRL), sanayi isbirligi ve yenilik¢ilik ve girisimcilik {izerine gii¢lii bir per¢inleme
kombinasyonu aramaktadir [66]. Sastoque ve digerleri [51], CFAA ve Ruhrvalley'in Ar-Ge sonuglarinin
bilim camiasindaki etkisini artirmak igin stratejik bir eslestirme yaptiklarini belirtmistir. Ayrica, her
ikisinin de teknoloji ve inovasyon odakli yaklasimlarla dijital doniisim siirecleri altindaki endiistriyel
kentsel alanlarda yer almalar1 nedeniyle konumlar1 gibi bazi ortak baglamsal faktorlere de sahiptirler.
TRL ile ilgili olarak ruhrvalley, CFAA i¢in TRL 6-7 ve ruhrvalley i¢in TRL 6-8 ile CFAA'dan bir adim
daha ileri gitmektedir. Ayrica, her ikisi de Endiistri 4.0 teknolojilerine odaklanmaktadir.

6.2. KPI'lar Insaat

CFAA i¢in KPI'lar1 bir araya getirmek amaciyla Wolff ve Nuseibah [65] tarafindan yiiriitiilen
calisma temel alinarak siniflandirma yapilmis ve doért farkli kapsama ayrilmistir: Inovasyon, bolge,
arastirma ve gelistirme ve Universite. Daha sonra, bu kapsamlarin her biri i¢in stratejik ihtiyaglar daha
once bahsedilen bilgi kaynaklarindan ¢ikarilmistir Tablo 6.
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Tablo 6. Stratejik ihtiyaclar Stratejik ihtiyaglar-CFAA.

Kapsam Stratejik ihtiyaglar
Yeni hizmetlerin, {iriin gruplarinin ve teknolojik yeteneklerin olusturulmas: ve pazarlanmasi
inovasyon Yeni is modellerinin gelistirilmesinde inovasyon diirtiileri olan KOBI'lerin kurumsal olarak
desteklenmesi

CFAA, yerel ve uluslararasi ortaklarin proje gelistirmeleri i¢in ilgi ¢ekici bir yerdir.
Bask Bolgesi'nin arastirma, inovasyon, istthdam ve yeni girisimler i¢in ¢ekiciliginin artirilmasi
Bolge Bilgi transferini yogunlastirin
Toplumla etkilesim kurmak, aktorleri ve sivil toplumu gii¢clendirmek
Projenin faaliyetlerinden ve yonetiminden deneyim, yeni bilgi ve anlayis toplamak ve iiretmek
(Ornegin, araglar, teknikler, yaklasimlar veya siiregler)

Aragtirma Ar-Ge'nin bilim camiasindaki etkisinin artirilmasi Proje y6netiminin
profesyonellestirilmesi

CFAA'nm olusturulma amag ve hedeflerine uyumu tesvik etmek.
Uzun vadede arastirma ve transfer faaliyetleri i¢in 6zglirliilk, mali ve personel temelinin giivence
Universite altina alinmasi

Projelerin uygulanmasi ve gelistirilmesinde Universite ile isbirliginin giiclendirilmesi

Toplanan bilgilerin analizi sonucunda, bu 12 stratejik ihtiyacin yani sira 51 operasyonel ihtiyag ve
56 i¢ faktor (itici gii¢) de belirlenmistir. Ancak bu makalede, inovasyon kapsami ig¢in stratejik ve
operasyonel ihtiyaglarin incelenmesinin sonucu gosterilecektir.

CTQ, ilk stratejik ihtiya¢ (Y) ic¢in kritik X'leri belirleyerek basladi: Yeni hizmetlerin, iriin
gruplarinin ve teknolojik kabiliyetlerin yaratilmasi ve pazarlanmasi. Daha sonra, kalite gerekliliklerini
yerine getirmek igin gereken spesifik 6l¢iimler 6nceden belirlenmistir. Olgiimlerin her biri i¢in kurulusun
beklentilerine gore bir hedef deger belirlenmelidir ( Tablo 7; Tablo 8).

Tablo 7. Stratejik ihtiya¢: Yeni hizmetlerin, liriin gruplarinin ve teknolojik kabiliyetlerin yaratilmasi ve
pazarlanmasi (Y).

Operasyonel ihtiyac Kategori Siiriiciiler CTQ Olgiimler Hedefler
Alman ve yanitlanan 100 sikayetler alind
sikayet sayisi. ve katilim saglandi.
100 esenlik
faaliyetleri
Programlanan ve programland1 ve
gergeklestirilen gerceklestirildi
esenlik Programlanmis ve
.. faaliyetlerinin sayis1 gergeklestirilmis en
Stratejik L
. e az bir iyi olma
insan Is¢ilerin L.
faaliyeti
. kaynaklar haklarin1 ve
Projelerden elde I, RO Programlanan ve
i Stirdiirtilebilirl gelisimini bir ¢ikarlarini
edilen ¢iktilarin ik L gergeklesen
arastirma gozetir. M i
olusturulmast, . . Giivenlik
onceligi
tasarlanmasi ve olarak Programlanan ve programi
sonuglandirilmasi .. . gerceklesen faaliyetlerinin
giiglendirmek A o e
nda Giivenlik programi %100
stirdiiriilebilirlige faaliyetlerinin say1s1 85 Giivenlik programi
katkida faaliyetlerine
programlanan
personel katilimi vs.
Gergeklesti
Yaratim, Atik kullaniminda Atik kullaniminda
e tasarim ve israftan gegirilen iyi uygulanan iyi
Siirdiiriilebilirlik I
tretim kaginma uygulama sayis1 uygulamalara %100
yoluyla uyum
stirdiirtilebilirli

k



Stirdiiriilebilirlik 2020, 12, 5977

1419

sonucu islenen tehlikeli o
kil dde tiirii Tehlikeli
e art Tehlike e maddelerin
projeler basina Kg . .
malzemeler %100' islendi
i Tehlikelerin kot
tedaviler | crreeenn o Tehlikelerin kotii
yonetimi i¢in yetkili . .
yonetimi nedeniyle
makam tarafindan .
e yetkili makam
alman bildirimler
tarafindan alian sifir
Programlanan ve ihbar
gergeklesen Programlanan ve
glivenlik programi gergeklesen
faaliyetlerinin say1s1 glivenlik
Kazalar Programlanan ve programi
veya olaylari gergeklesen giivenlik faaliyetlerinin
onlemek igin programi %100'i
emniyet ve faaliyetlerinin say1s1 Programlanan ve
ii i erceklesen
g?v_enhk_ Giivenlik - € Q 5
girisimleri lavl glivenlik programi
olaylannin sayisi faaliyetlerinin
. . %100
Giivenlik olaylarinin Her yil
say1s1
programlanan en az
5 giivenlik etkinligi
Yildaenaz 5
giivenlik etkinligi
programlandi
. Ar-Ge ve .
Ar-Ge hizmet Ar-Ge ve . . Inovasyon basina en
- . inovasyon Inovasyon basina :
portfoyiiniin inovasyon . . az bir Ar-Ge ve
. R hizmet Ar-Ge ve inovasyon X
pazarlamasin Teknik hizmet N inovasyon
. . portfoyliniin pazarlama
gelistirmek ve portfdyiiniin pazarlama
pazarlama kampanyalari
uygulamak pazarlanmast kampanyasi
kampanyalar
1 CFAA'da iiretilen
Hakemlr dergilerde .
. ¢Oziimlere kars1 her
yayinlanan yeni -
" - yeni yontemle en az
- yontem ve ¢oziim
Bilimsel savist 3 yayin.
dergide YISt CFAA!'da iiretilen
yayinlanan Hakemli her yeni yonteme ve
yeni konferanslarda ¢Oziime en az 3
yontemler ve sunulan yeni yontem katilim
¢ozlimler ve ¢0zlim sayis1 Tescil edilen yeni
. . . atentlerin %100'G
Tescil edilen yeni P ¢
Kullanilabili patent sayi1s1
Kullanilabilir yeni r bilgi ve . .
bilgi ve miihendislik Patentlerin Hakemli
miihendislik Operasyonel coziimleri kullanimina iliskin dergilerde
coziimleri iiretin diretildi hakemli dergilerde yaymlanmis az 3
yaymlanan makale makale.
say1sl.
PatentlerAer A Hakemli
kullanimina iliskin
. . konferanslarda
Yeni hakemli en az 3 sunum
patentler konferanslarda '
yapilan sunum Patent basina
say1sl. en az bir
Patent basina pazarlama
pazarlama kampanyasi.
kampanyasi say1s1
85 Ar-Ge veya
Transfer Ar-Ge veya inovasyon
I S — T inovasyon calistaylarina katilim
onelimini amrll)n S jik ? 1aKll ArGe cahstaylarma orant
y trateji alep stratejisi Xatthm
calistay

katilimlari vs.
Organize
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I .. CFAA tarafindan
Yenilik¢i Diizenlenen Ar-Ge .. .
. . diizenlenen en az bir
faaliyetler veya inovasyon .
listirildi st Ar-Ge veya inovasyon
gelistirildi calistay1 sayist calistayt
Ortaklardan Ortaklarm "Yenilikgi"
"Yenilik¢i" olarak olarak nitelendirdigi
nitelendirilen gelistirilen projelerin
Siirekli Siirekli o gelistirilen proje basar1 oran1 > %80
. . Geligtirilen
inovasyon Teknik inovasyon inovasvon say1st CFAA tarafindan
y6netimini yOnetimine X ly K CFAA tarafindan "yenilikg¢i" olarak
tanitmak giris projetert "yenilikgi" olarak nitelendirilen gelistirilen
nitelendirilen projelerin basart oran1 >
gelistirilen proje %80
say1s1

Tablo 8. Stratejik Ihtiyac Stratejik ihtiyag: Yeni is modellerinin gelistirilmesinde inovasyon diirtiileri olan
KOBI'lerin kurumsal olarak (Y).

Operasyonel ihtiyaclar  Kategori Siiriicii CTQ Olgiimler Hedefler
o o Kurs sayis1
O'lusunvl om C')lusun‘q om inovasyon becerilerini Yilda en az 2
1nona-s3'/0n . 1nove?syo.n‘ tesvik etmekle kurs
becerilerini tegvik becerilerini et
~. . ilgili/ihtiyag duyulan
Yetenegi etmek gelistirmek Yilda en az
erkenden Teknik . L TFM veya TFG yapan s .
. .. CFAA'da TFM Ogrencilerin C . . 30 6grenci
etkinlestirin ve yeni 6grenci sayisi
tesvik edin veya TFG CFAA'ya Yilda en az
ogrenciler katilim Isbas1 formasyonu alan 10 6grenci
CFAA'daki Ogrenciler yeni 6grenci sayist Ortaklarin
ogrenciler is CFAA'da isbast %70'inin yilda
baginda formasyon Peial e Ortaklarin projelere en az bir
aliyor 7 katilim ytizdesi projeye
Etkin igbirligi katilmasi
gfillstlrme plani Plana dahil olan
Mevcut isbirligini Strateiik Tiim ortaklarla Planin uygulanmas1 ortaklarin %30'u
stratejik inovasyon 4 Stratejik gergeve .
. anlagmasi Plana dahil olan
ortakliklarina inovasyon
. ortaklarin %30'u
genisletmek ortakliklarinda Cergeve anlagmasina
isbirligi . hil ol rtakl
§ g CFAA'nin yan dahil olan ortaklar Vilda en az 1
trtinleri S
girisim
CFAA'dan ¢ikan yeni
Spin-offlarin Etkinlestirile SpIn-oii sayIst Yilda en az 1
kurulusu, n ve tesvik girisim
kurulmas1 ve edilen
desteklenmesi irisiml Yildaen az 1
. gimsumier Etkinlestirilen ve tesvik .
Spin-off'larin X O girisim
kurulusu, ' ' edilen girisimler
desteklenmesi ve Start-.up pr.OJel_en
Spin-offlarin desteklenmesi etkinlestirildi Yenilikgi start-up ve
kurulusunu, Teknik

kurulmasini ve
desteklenmesini
tesvik etmek

Start-up destek
kuruluslar ile
koordinasyon ve

igbirligi
Yeni is kuranlar (Universiteler,
Kkiskrtild: hiiktimetler, 6zel
yatirimeilar)

ortak girisimlerin ise alm
sayist

Dernekler ve is
gelistirme ajanslar ile
yapilan yeni isbirligi
anlagmalarinin sayisi

Yildaenaz 3
anlagsma
imzalanir
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7. Sonuclar ve Gelecek Arastirmalar

Yalin diistince, bir kurulusu daha derinlemesine tanimaya, gozden kagan sorular1 sormaya ve sirket
icin son derece stratejik degeri olan sonuglara ulasmaya acgabilir. Bu arastirmada, bir SLR araciligiyla,
KPI tanimlama siirecine iliskin literatiir, proje tabanli kuruluslarda yalin bir yaklagimla analiz edilmistir.

SLR'de toplanan kavramlar araciligiyla, KPI'larin bir siniflandirmasi belirlenmis ve KPI'lar1
tanimlamak i¢in yalin tabanli bir model gelistirilmistir. Bu model, Ar-Ge projesi tabanli bir kurulusta
(CFAA) yiiriitiilen bir vaka ¢alismasina uygulanmistir. Yalin araglara ve ilkelere dayanan bir dizi adimin
ardindan model, KPI'larin belirlenmesi i¢in bir rehber olarak g¢alismistir. Modelin uygulanmasi igin
diizenli bir siireg akist saglamak amaciyla DMAIC metodolojisinin agamalar1 kullanilmistir.

ilk adim, sirketin mevcut durumunu tespit etmek ve VoC ile paydaslarin ihtiyag ve gereksinimlerini
arastirmakt1. ilk bilgileri tamamlamak ve stratejik ihtiyaglar1 (VoB) belirlemek igin sirketin kalite el kitab1
gozden gegirilmistir. Literatiir, stratejik i3 hedeflerinin yam1 sira kurum kiiltiiriine dayali KPI
formiilasyonunun 6nemini vurgulamaktadir. Bu, performans gostergelerinin belirlenmesine yonelik bir
baslangi¢ noktasi olsa da, bu arastirmanin kapsami kurumsal strateji ve kiiltiiriin analizini igermemektedir.
Ayrica, temel performans gostergelerini elde etmek i¢in benzer bir lider kurulusla (ruhrvalley) kiyaslama
yapmanin faydali olacag: diisiiniilmiistir. CTQ'lar1 tanimlamak i¢in gerekli verileri elde ettikten sonra,
KPI'lar1 olusturan i¢ faktorleri, OSl¢limleri, hedefleri ve performans gostergelerini dl¢gmeye ve analiz
etmeye devam ettik.

Sonug, proje tabanli bir kurulusun stratejik ve operasyonel ihtiyaglarini degerlendiren ve performans
kriterlerini anlamaya ve gelistirmeye yardimci olan bir dizi nitel ve nicel KPI oldu. Ancak, tanimlanan bu
KPI'lar degismez olamaz. Pazardaki veya arastirma metodolojilerindeki siirekli degisiklikler, KPI'larin
kurulusun mevcut ortamina uygun olmasimi saglamak icin KPI'larin siirekli olarak yeniden
tanimlanmasini ve giincellenmesini gerektirir [18].

Bu arastirmanin kapsami, yalin yaklasim kullanilarak KPI'larin belirlenmesi i¢in bir model
onermekle siirhidir, bu nedenle gelecekteki arastirmalar i¢cin KPI'larin dogrulanmasi, iletilmesi,
raporlanmasi ve yeterliliginin kontrol edilmesi eylemlerine devam edilmesi Onerilmektedir. "Gorsel
yonetim" KPI'larin kalitesini yonetmek i¢in uygun bir tekniktir [2]. YOneticiler ve proje yoneticileri igin,
KPI'larin raporlanmasi, izlenmesi ve kontrol edilmesi sirasinda KPI "gosterge tablolarmnin" kullanilmas:
onerilmektedir [11].

Bir sonraki adim olarak, KPI'larin CFAA'da dogru sekilde uygulanabilirligini saglamak i¢in bir proje
plan1 ve bunlarin kurumdaki etkinligini 6lgmek igin bir sistem gelistirilmelidir. Ayrica, KPI'larin dogru
calismasini saglamak i¢in kurulusun farkl alanlarindan gelen bilgilerin (IoT'ler, ug bilisim cihazlari, proje
raporlar1 vb. Bu, KPI'formiile edilmesi kadar 6nemli bir siiregtir, ¢linkii bilgileri neredeyse ger¢gek zamanli
olarak gdsteren gosterge tablolarinin, puan kartlarinin ve raporlarin kullanilmas: siddetle tavsiye edilir.

Bu arastirmanin sonucu, 6zellikle bir dizi KPI'in nasil dogru bir sekilde formiile edilecegi konusunda
bilgi sahibi olmayan ya da izleyecekleri yol heniiz netlesmemis olan yeni kuruluslar basta olmak {izere,
proje tabanli kurulusglar i¢in biiyiik deger tasimaktadir.

Yazar Katkilari: C.C.V,, L.S.P. ve J.R.0.0. metodolojiyi 6nermis; N.T.G. ve N.L.d.L. CFAA KPI'lar1 hakkinda fikir ve
analiz vermis; C.C.V., L.S.P. ve N.L.d.L. makalenin yazimina katilmistir. Tim yazarlar makalenin yayinlanan
versiyonunu okumus ve kabul etmistir.

Finansman: Yazarlar Bask hiikiimeti grubu IT I1T1337-19 ve ispanya Bilim Bakanlig1 Mineco REF DPI2016-74845-R ve
PID2019-109340RB-100 projesine minnettardir.

Tesekkiir: Yazarlar, Bilbao Endiistri Miihendisleri Okulu (Bask Ulkesi Universitesi UPV/EHU) ve Bizkaia fleri
Havacilik Uretim Merkezi "CFAA" basta olmak iizere bu makalede anlatilan ¢alismaya katkida bulunan herkese
siikranlarini sunar. COVID19'a kars1 ¢ok calisan herkese, saglik ¢alisanlarina, hemsirelere ve evde kalarak hepimizi
daha giivenli kilan herkese 6zel tesekkiirler.

Cikar Catismalari: Yazarlar herhangi bir ¢ikar ¢atismasi beyan etmemektedir.
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