CAGRI MERKEZi YONETIMi-I

Bu iiniteyi tamamladiktan sonra;
& Cagr1 merkezlerinde performans kavrami ve temel bilesenlerini tanimlayabi-

lecek,
& Cagr1 merkezi birimlerinin ¢agr1 merkezi performansina katkisini siralayabi-

lecek,
(& Performans hedefleri ve performans 6l¢iimiinii agiklayabileceksiniz.

o Performans o Verimlilik
o Kalite o Maliyet
e Miisteri Memnuniyeti




Cagri Merkezinde

Performans Yonetimi
-

GiRiS

Giiniimiizde isletmeler hizli bir degisim ve déniisiim siireci igine girmislerdir. Isletmele-
rin bu siirecte basarili olabilmeleri, sahip olduklar: insan kaynaklarinin kalitesine bityiik
oranda baglidir. I nsan kaynaklarini etkili sekilde kullanan ve yéneten isletmelerin, bunu
basaramayanlara gore gelecekte daha bagarili olacaklari agiktir. Isletmelerin performans
konusuna bakis a¢ilar: gliniimiize gelene kadar siirekli gelisen ve degisen bir seyir izlemis-
tir. Bu siiregler i¢cinde 6nemini yitiren, yeni ortaya ¢ikan veya daha fazla 6nem kazanan
performans yonetimi anlayiglar: giindeme gelmistir.

Performans yonetimi, ¢aliganlarin basari veya basarisizliklarini 6l¢ebilen ve saptanmis
standartlar ile karsilagtirip degerlendiren bir siire¢ yonetimidir. Isletmeden ¢alisana dog-
ru inerek, isletmenin hedeflerine ulasmasi i¢in, gerekli olan bireysel hedefleri ortaya ko-
yar. Caliganlarin hedef ve amaglarini algilamasini saglamaya yardimci olur, boylelikle ¢a-
lisanin gelisimini destekler. Yoneticilerin ¢alisanlari ile siirekli olarak iletisim halinde ol-
malarini saglarken, yoneticilere ¢alisanlarinin gelisimi ile ilgili bir yol haritas: ¢izer. Ayn
zamanda bireyi basariya ulastirarak isletmenin basarisini arttirir.

Cagr1 merkezleri; insan kaynagy, siirecler, strateji ve teknoloji bilesenlerinden olusan  Stratejik planlama, bir kurulusun
bulundugu nokta ile ulasmay1
arzuladigi durum arasindaki
lerinden biridir. Stirekli olarak él¢iilmeleri ve iyilestirilmeleri gereklidir. Bu dinamizmin yolubelirleyen, gelecegi

bilimsel verilere dayali olarak
kestirmeye dayanan bir planlama
degisir, etkilenir, karar alir, uygular, hata yapar, diizeltir. Cagr1 merkezinin bu dinamizmi-  yaklagmidr.

yapilardir. Cagri merkezleri siirekli bir gelisim i¢inde olan, isletmelerin en dinamik birim-
en bityiik nedeni ise elbette ki insan kaynagidir. Ctinkii insan dinamik bir varliktir, gelisir,

nin “6lgiimlenebilir yapilar ile kontrol ve takip altinda tutulmas1” gok 6nemlidir. Stratejik
planlama agamasindan baglayarak 6l¢me ve degerlendirme siirecine kadar tizerinde titiz-
likle ¢alisiimas: gereklidir.

PERFORMANS YONETiIMi VE KAPSAMI

Performans, genel olarak amagli ve planlanmus bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel
ve/veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Diger bir sekliyle belirlenmis olan bir hede-
fe ulagim seviyesinin ol¢iimiidiir. Bu sonu¢ mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir.
Performans seviyesinin belirlenebilmesi i¢in, gergeklestirilen etkinligin sonucunun bir se-
kilde degerlendirilmesi gereklidir. Degerlendirmeye esas alinan 6lgiiniin anlagilabilir, an-
latilabilir, somut ve objektif olmasi gerekir.

Performans; gorev cercevesinde 6nceden belirlenen 6l¢titleri karsilayacak bicimde, go-
revin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet



140

Gagr Merkezi Yonetimi-1

ya da diisiincedir. Performans yonetiminin genel amaci, isletme etkinliklerini, kendi be-
cerilerini ve katkilarini siirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tist-
lendikleri bir kiiltiir olusturmaktir.

Performans yonetimi, ¢aliganla yoneticisi arasinda iki yonlii ve stirekli iletisime daya-
nan, karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amaci tastyan bir ortakliktir.

Performans yonetimi;

o Yoneticinin ¢alisana uyguladig bir sey degildir.

« Insanlari daha fazla ve daha hizli caligmaya zorlamak igin gzdag vermek degildir.

o Yilda bir kez form doldurmak degildir.

o Yalnizca disiik performans goriildigii zaman uygulanmaz.

Performans y6netimi, ancak yonetici ile ¢alisanin isbirligiyle miimkiindiir ve disiik
performansi 6nlemeyi ve mevcut performansi gelistirmeyi amaglar; bu nedenle de hem
isletmenin, hem yoneticinin, hem de ¢alisanin yararinadir.

( INTERNET Ia I

www.insankaynaklari.com.tr [Erisim Tarihi: 21.01.2012].

Performans yonetimi, uzlagilan amaglarla iliskili olarak performansin incelenmesinin,
geri bildirim ve hedef belirlemenin 6nemini ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir ala-
nidir. Calisanlarin, davraniglarini degerlendirme ve giiclendirme noktasinda biitiinlesti-
rilmis bir siirectir. Iyi gelistirilmis performans yonetim siireci, isletmeleri bu dgeler ol-
maksizin isletme tasarimini yapmamaya yonlendirir.

Performans yonetimi; isletmenin ve ¢alisanlarin daha verimli hale gelmesini amag-
lar ve bilgi, beceri, gerekli yeterlikler, calisma ve gelistirme planlar1 konusuyla ilgilenir.
Amaglara, kosullara, planlara, anlagmaya ve gelistirme planlarina bagh kalarak perfor-
mansi siirekli olarak incelemeyi konu alir. Ogrenme ve geligtirme iizerine odaklanur.

Performans yonetim siireci, yoneticinin ¢alisanlarindan gorev cergevesinde beklenti-
lerinin net ve acik bir bi¢cimde farkinda olmasi, ¢aliganina daha yapici ve daha objektif geri
bildirimler vermesi, daha etkin rehberlik yapmasi yontinde 6nemli katkilar saglar. Perfor-
mans yonetimi yoluyla, isletme hedeflerinin ¢alisanlarinin hedefleriyle biitiinlesmesi, ¢a-
lisanlarin bireysel olarak isletmeye yaptiklar: katkinin ayirt edilmesi yonitinde 6nemli ya-
rarlar saglar. Performans yonetimi sistemi dort asamadan olugsmaktadir. Bu asamalar:

o Hedef belirleme

« Geri bildirim

o Degerlendirme

o Gelisim planlamadir.

Hedef Belirleme

Hedef belirleme performans yonetiminin en 6nemli ve ilk adimidir. Hedef, belirli bir za-
man dilimi igerisinde kisi veya isletmelerden gerceklestirmeleri beklenilen sonuglardur.
Yonetici ve galisanlar arasinda ortak olarak bireyin ¢aligma davraniglar: ve ¢iktilarinin ta-
nimlanmas: bakimindan bir etkilesimi ortaya koyar. Hedef belirleme, belirli bir is veya ¢a-
ligma grubuyla ilgili olarak gorev ve sorumluluklara 151k tutar. Hedef belirleme, is uygu-
lamasi agisindan ele alindig1 zaman ¢alisanin amaglarina odaklanir ve bireysel yardim-
lar ve galigma sonuglarina katki saglar. Hedef belirleme etkinlikleri, ¢caliganlara uygulan-
masi agisindan ele alindiginda dogrudan grubun amaglarina yénlendirilmesini kolaylas-
tirir ve ¢aliganlarin misterek eylemlerinin ve biitiintiyle grup sonuglarinin giiglendirilme-

sine neden olur.
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Hedef belirleme etkinlikleri ii¢ yolla ¢alisanlarin performansini etkiler. Ilk olarak, ¢a-
lisanlarin diisiinceleri ve eylemleri tizerinde etkiler yapar. Bu etkinlikler gerceklestirilir-
ken hedefler yoniindeki davranislar iizerine odaklanilir. ikinci olarak, davranisi hedeflere
yonlendirilir, caliganlar motive edilerek tizerinde anlagilan zor hedeflere ulagtirilma ¢aba-
s1 ortaya ¢ikarilir. Son olarak hedef belirleme etkinligi, hedefler zor fakat basarilabilir ol-
dugu zaman ¢alisanlar1 daha fazla caba harcamaya y6nlendirir.

Performans, belirleyici unsurlari iceren, dlgiilebilen, uygulanabilir icerige sahip, mev-
cut yapi ile ilgili uyumlu ve zaman sinirli olmalidir. Buna gére performans dl¢timiinde en
cok bilinen ve kullanilan ifade Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusan SMART tir.

Spesific (Belirli): Yanls anlamaya sebep olmayacak sekilde ¢alisanin ve yoneticinin
tizerinde anlagarak belirledigi hedefler, ¢caliganin hedefleri sahiplenmesi agisindan 6nem-
lidir.

Measurable (Olgiilebilir): Hedeflerin él¢iilebilir olmast iletisimi kolaylastirir ve hedef-
lerin dogru algilanmasini saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili olduklar: her
yerde ayni gekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan ayni sekilde anlagilmalidur.

Applicable (Uygulanabilir): Calisanlarin kabul edilebilir bir ¢aba ile elde edebilecekle-
ri, ayn1 zamanda sahip olduklar: tim potansiyeli kullanmaya zorlayacak tiirden hedefler
konulmas: 6nemlidir.

Related (1lgili): Isletme planlari, yéneticinin beklentileri ve ¢alisanin gelisimine ilig-
kin hedefler belirlenmelidir. Yoneticiler, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli oldugu-
nu acitklamalhidir.

Time Bounded (Zamanli): Her hedefin bir zaman hedefi olmas1 gerekir.

Geri Bildirim

Isletme icerisinde biitiin calisanlarin ortak bir amaca ulagmak igin ¢aligmasi gereklidir. Bu
ise; tim c¢alisanlarin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini
gerektirir. Eger ¢alisan kendi igini biitiintin bir pargasi olarak yorumlarsa amaca ulasmak
i¢in kendi yaptig1 isin gerekli oldugu duygusu daha giiglii olacaktir. Yoneticisinden gelen
olumlu tepkiler de ¢aliganin kigisel katkisinin ortak ¢alisma i¢inde 6nemli bir unsur oldu-
gunu anlamasini saglar.

Bir yoneticinin ¢alisanlarinin performans: hakkinda ne diisiindiigiinii bildirmesi on-
lara caligmalari ile geri bildirimde bulunmasidir. Geri bildirimde bulunmak ilgi goster-
mek anlamina gelir. Geribildirimin 6ncelikli amaci davranislarin yeniden diizenlenme-
si olsa da, cesitli kaynaklardan saglanan geribildirim bilgisinin amaglar1 su sekilde sira-
lanabilir:

o Calisanlarin istenen sekilde davranmalarini saglayarak, beklenen davraniglari tes-

vik etmek ve siirekli kilmak,

o Calisanlarin performanslari ile ilgili bilgi edinmelerini saglamalk,

o Yiiksek performans: tesvik etmek i¢in ¢aliganlar1 giidiilemek,

o Gelistirilmesi gereken alanlar1 belirleyerek ve bunu ileterek performans distklii-

gunii engellemek,

o Calisanlarin igletmenin ve kendi hedeflerine daha kolay ulagmalarini saglayacak

dogru yonelimlerin yolunu agmak.

Bireysel agidan diisiiniildiigiinde ise geribildirim ihtiyac1 duyan ¢alisanlarin amaglari
ise su sekilde siralanabilir:

o Belirsizligi azaltarak, hedeflere ulagimi kolaylastirmak,

o Kigsisel yetkinlikleri gozden gegirmek,

Oz saygry1 koruyacak destegi bulmaya caligmak,

« Icinde bulunulan sosyal ¢evrede olumlu bir izlenim yaratmak,
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o Yeni beceriler kazanmak,
o Yeni ve farkli bir ¢cevreye uyum saglamak,
o Bireysel ve mesleki gelisim alanlarini saglayacak 6nemli ipuglarina ulagmak.

Degerlendirme

Calisan ve yoneticisinin birlikte katildiklar1 yilsonu degerlendirme goriismesinde, ¢alisan
yilsonunda hedeflerine karsilik ulastig1 sonuglara gore degerlendirilir ve bu degerlendir-
me sonucu ¢alisanin gelisimi, kariyer planlamasi, ticret yonetimi gibi ¢esitli insan kaynak-
lar1 metotlarina bir girdi olarak alinir. Calisan, icinde yer aldig: takimin performansi ile
birlikte kendi i sonuglari ve yeterlilikleri géz 6niinde bulundurularak degerlendirilir. Ay-
rica ¢aliganin yer aldig: farkli proje ¢aligmalar: da degerlendirme kapsamina alinmalidir.

Degerlendirme siirecinde i¢ ve dig miisterilerden de geri bildirim alinmalidir. D1 miis-
terilerden alinacak geri bildirim igletmenin bagarisini degerlendirmek; misyonu, stratejisi
ve bir sonraki dénem igin hedeflerinin belirlenmesi agisindan énemlidir. i¢ miisterilerden
alian geri bildirimler de her ¢aliganin degerlendirilmesinde ve bir sonraki dénem igin is-
letme hedeflerinden kendilerine indirgenen hedeflerin yani sira i¢ miisterilerinin beklen-
tilerinin karsilanmasina y6nelik hedeflerinin olusturulmasinda kullanilir.

Ayni bakis agist ile isletme icinde degisik departmanlar birbirleri ile miisteri/tedarikei
baglantisi i¢cindedir. Bu ayn1 zamanda departman i¢i ve departmanlar arasi es diizeyde ¢a-
lisanlara uygulanir. Degerlendirmeler, isletme icinde etkilesim i¢inde olan téim birimler-
de uygulanmalidir. Performans degerlendirmenin pek ¢ok avantaji vardir. Performans de-
gerlendirmenin belki de en 6nemli avantaji ¢alisana isteki durumunun bildirilmesidir. Bu
bildirimin en iyi sekli, yapici nitelikte ve kendisinin gelismesini hedef alan bir goriigme ya-
pilmas tarzinda olanidir. Performans degerlendirmenin diger 6nemli bir avantaji ise staj
gereksinimlerini, yapilan i ile ilgili olas1 sikéyetleri ve disiplin problemlerini 6nceden be-
lirlemeye olanak tanimasidir.

Gelisim Planlamasi

Calisanlarin gelisimlerinin planlanmasi, performans yonetim sisteminin siirekliligi igin
kritik bir noktadir. Caliganlarin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan da biiytik 6nem
tasir. Eger bir isletme, ¢alisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri 6ncelikli ola-
rak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli insan kaynagini yaratmak ve kisa donemde he-
deflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Isletmeler, calisanlarin gelisi-
mini esas alan bir kiiltiire sahip olmalidir. Gelisim planlamasinin yararlar: su sekilde 6zet-
lenebilir:

« Caliganlary, isletme i¢inde farkli noktalarda ¢aligtirarak gelistirir.

o Yoneticilerin sorumluluklar: arasina ¢alisanlarini gelistirme, yiikseltme ve isletme
icinde hareket ettirmeyi saglar.

o Yoneticilerin her yil ¢aliganlari ile goriiserek onlarin gelecekteki kariyer yollari i¢in
hazir olup olmadiklarini incelemelerine olanak tanir.

o Calisanlarin ilerleme imkanlarini agiklikla gorebilecekleri giincel bir kariyer kila-
vuzuna sahiptir.

o Becerilerin gelistirilmesine 6nem verir.

o Gelisim planlamasi agamasinda; yil icinde ¢alisan ve yoneticinin birlikte yaptikla-
r1 goriismeler sonucunda, ¢aliganin gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotas: goz
ontinde bulundurularak bir plan hazirlanir.

o Gelisim planlari, degerlendirmelerin bittigi ve yeni hedeflerin belirlendigi donem-
de son halini alir, biit¢e ¢alismalarina eklenir ve bir sonraki yil i¢in gelisim planla-
r1 tamamlanmuis olur.
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Performans Degerlendirme Sisteminde Olmasi Gereken
Ozellikler

Beklenen yararlarin saglamasi ve etkili sonuglar vermesi agisindan, uygulanacak perfor-
mans degerlendirme sisteminin bazi kritik 6zellikleri biinyesinde barindirmasi gerekmek-
tedir. Bu 6zellikler su sekildedir:

Performans degerlendirme sistemi adil olmalidir: Her seyden 6nce performans
degerlendirme sisteminin adil olmasi gerekir. Adil olmayan bir performans deger-
lendirme sistemi, gtivenilir olmayan sonuglar ¢ikarir ve ¢alisanlarin motivasyonu-
nu azaltarak iste tatminsizlige sebep olur. Calisan degerlendirme sistemi is basari-
stile ilgili konular1 degerlendirmeli, ¢alisanin kisilik 6zelliklerine girmemelidir.
Performans degerlendirme sistemi gelistirici olmalidir: Performans degerlen-
dirmesi sonucunda ¢alisanin elde ettigi sonuglar mutlaka ¢aligana bildirilmelidir.
Boylelikle ¢alisana kendini gelistirmesi i¢in gerekli olan veri saglanmig olur. Cali-
san bu bildirim neticesinde eksik yonlerini 6grenir ve gelistirmek i¢in ugrasir.
Performans degerlendirme sistemi motive edici olmalidir: Calisana, yapilacak
olan performans degerlendirmenin nigin yapildig1 ve yararlarinin neler oldugu an-
latilarak, kuskuya diistiriilmeden degerlendirme yapilip bitirilmelidir. Degerlen-
dirme sonucunda, isini iyi yapan ¢aligana 6diil verilmesi de ¢aliganin giidiilenme-
sini saglayacaktir.

Performans degerlendirme sistemi durumlara uygun olmalidir: Performans
degerlendirmesinde karsilagilan sorunlardan biri ¢alisanin, degerlendirmenin ¢ok
genel oldugunu ve is ile fazlaca ilgili olmadigini diigiinmesidir. Degerlendirme sis-
teminin is ile ilgili tiim nitelikleri dikkate almasi ve bu tarzda diizenlenmesi, ¢ali-
sanin degerlendirme caligmasina kars: bu 6nyargisini kirar.

Performans degerlendirme sistemi gegerli olmalidir: Performans degerlendirme
sisteminin gegerli olmasi1 demek, 6l¢iim sonucunda elde edilen bilgilerin, ¢aliganin
fiili basarisina denk diismesi demektir. Isletmenin yapisina uygun olarak diizenle-
nen Ol¢tim sonucunda elde edilen bilgiler, ne kadar gercekgi ve ideal ise o oranda
da gegerlidir.

Performans degerlendirme sistemi kapsaml ve siirekli olmalidir: Performans
degerlendirme ¢alismalari, belirli baglama ve bitis tarihi olan bir ¢aligma degildir.
Calisanin is performansina ait gozlem ve kayitlar diizenli ve siirekli olarak tutul-
mal1 ve degerlendirilmelidir. Yapilan is, ¢alisan ve ¢alisma ortamini biitiin olarak
ele almahdir.

Performans degerlendirme sistemi tiim ¢alisanlarin katilimina olanak tanima-
lidir: Performans degerlendirme sisteminin igletmenin tist kademe yoneticileri ta-
rafindan gelistirilmesi ve uygulanmak {izere alt kademelere dayatilmasi, genellikle
sistemin tepkiyle karsilanmasina yol agmaktadir. Sistemden etkilenecek orta ve alt
kademe yoneticiler ile tiim galisanlarin degerlendirme sisteminin gelistirilmesinde
sz sahibi olmalari, kendi gelistirdikleri sistemi daha ¢ok benimsemelerine ve daha
igtenlikle uygulamalarina yol agabilir.

Ia I INTERNET )
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Performans Degerlendirmeyi Etkileyen Faktorler

Isletmelerde performans degerlendirme siirecinin énemi ve etkinligi, siireci olumsuz et-
kileyen faktorlerle miicadeleye baghdir. Bu miicadelede basarili olundugu oranda, isletme
acisindan performans degerlendirmenin katkisi artacaktir. Performans degerlendirmesini
etkileyen en 6nemli faktorler sunlardir:

o Isin tiirii: Isin teknik ya da rutin bir is olmasi, biiro tipi ya da iiretime yonelik ol-
masl, performans degerlendirmesi yontemi ve sonuglari tizerinde 6nemli bir etki-
ye sahiptir. Biiro tipi isler, tiretim iglerine kiyasla daha ¢ok degerlendirilmektedir.
Ayrica kullanilacak performans degerlendirme yontemi de isin tiriine gore degi-
siklik gosterebilir.

o Yasalar: Yasalarin herkes i¢in gecerli emir ve yasaklar icermesi, isletme i¢i uygula-
malarda da belirgin olarak kendisini hissettirir. Ozel sektérdeki performans deger-
lendirme faaliyetleri de yasalardan dogrudan ya da dolayli bigimde etkilenmekte-
dir. Asgari ticretlerin saptanmasi, yillik ticret artislarinin belirlenmesi, toplu s6z-
lesme diizenleri performans degerlendirmeyi dogrudan etkileyen faktérlerdir.

o Calisanlarin tutum ve tercihleri: Calismayi, adeta bir amag olarak goren insanlar
i¢in performans degerlendirme son derece dnemlidir. Kendi basarilarini gormek
isteyen galisanlara bu firsat verilmediginde sonug diisiik moral, diisiik verimlilik,
isten ayrilma ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davranislardir. Ote yanda ¢a-
ligmay1 amag degil de arag olarak goren ¢alisanlar acisindan da performans deger-
lendirme fazla 6nem tasimamaktadir.

o Yonetim bi¢imi: Performans degerlendirmeyi etkileyen i¢ faktorlerin 6nemli bir
béliimiinii de isletme ve yonetim anlayisi olusturmaktadir. Isletmelerde uygulanan
yonetim politikalari ile ¢alisanlarin islerindeki basarilar1 arasinda yakin bir ilig-
ki oldugu kabul edilmektedir. Yoneticiler performans degerlendirmesini gesitli bi-
¢imlerde kullanabilir.

Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yonetim sisteminin amaci, isletmenin vizyonu dogrultusunda hedeflerini be-
lirlemesi ve bu hedeflerin ¢aliganlarin katkilariyla gerceklesmesini saglamasidir. Bunun
yanu sira hedeflere ulasirken ¢alisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve 6l¢tilebilir bir yon-
temle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢alisma ortamu olusturarak kisisel gelisimin
desteklenmesidir.

Performans yonetim sisteminin igletmelerin daha etkin ¢alismasini saglayan bir dizi
amaglar1 bulunmaktadir. Bu amaglar ii¢ ana grupta toplanabilir. Bu amaglar su sekilde s1-
ralanabilir:

o Yonetsel amaglar,

o Geligtirmeye yonelik amacglar,

o Arastirmaya yonelik amaglar.

Yonetsel amaglar; tcretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel ka-
rarlarin olusturulmasinda ortaya ¢cikmaktadir. Gelistirmeye yonelik amaglar, kariyer plan-
lamasinda, egitim gelistirme programlarinin hazirlanmasinda, danismanlik ve rehberlik
desteginin verilmesinde, giiglii ve gii¢stiz yonlerle ilgili geri bildirimde bulunulmasinda
one ¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik amaglar ise is tatmini ve motivasyon diizeyinin be-
lirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen fak-
torlerin ortaya ¢ikarilmasinda ve ¢alisanlarin performansi ile isletmenin amaglar: arasin-
daki iliskinin incelenmesinde giindeme gelmektedir. Performans yonetiminin amaglari su

sekilde ifade edilebilir:
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Calisanlarin, hem bireysel olarak hem de takim halinde, isletme siireclerinin ve
kendi bilgi, becerilerinin siirekli gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olusturmak,
Isletmenin performansinda kalici gelismeler elde etmek,

Kigsisel yetenekleri gelistirerek, ilerlemeye agik ¢aliganlarla daha verimli bir ¢aligma
ortami yaratmak,

Calisanlar ile yonetenler arasinda agiklik ilkesine dayal1 diyalog kurulmasini sag-
lamak,

Hedefler ve performans kriterleri konusunda yoneticilerle ¢alisanlar arasinda or-
tak bir anlayis olusturarak, herkesin gorevinin bilincinde olmasini saglamak,
Calisanlarin performanslarini izleyerek objektif bir 6l¢me degerlendirme yapmak,
Calisan performansini yonlendirecek, isinde gelismesini ve gelecege hazirlanmasi-
ni1 saglayacak geri bildirim mekanizmasini olugturmak,

Diiriist bir yonetim anlayisini yayarak giiven yaratmak ve ¢aliganin moralini yiik-
seltmek,

Isletme hedeflerinin agik¢a tanimlanmis bireysel hedeflere déniistiiriilmesini sag-
lamak,

Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kriterlerini belirlemek,
Belirlenen kriterlere gore ¢alisanlar1 zamaninda ve adaletle degerlendirmek,
Calisanlardan beklenen performans sonuglari ile gerceklesen basariy: karsilagtir-
mak ve degerlendirmek,

Yonetici ve ¢alisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortami yaratmak ve perfor-
mansin gelistirilmesi i¢in ortak ¢aba harcamak,

Isletmenin ve alisanlarin giiglii ve zayif yonlerini tespit edip zayif yonleri giiglen-
dirmek,

Geribildirim ile ¢alisanlar: desteklemek ve motivasyonlarini arttirmak, ¢alisanla-
rin bagarilarimin tanimlanmis olmast yoluyla ddiillendirmeyi daha kolay ve nesnel
hale getirmek.

Performans Yonetiminin Yararlar
Performans yonetiminin kisa ve uzun donemli yararlari ise su sekildedir:

Is performansi daha kapsamli ve eyleme doniik olarak anlagilir, biitiin faaliyetler
amaca dogru en verimli bicimde gerceklestirilir.

Yoneticilerin ve ¢alisanlarin birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amaglar iizerinde
anlagmalarini, bu amaglari isletme igerisine yaymay1 ve bunlara ulagmay1 hedefle-
melerini saglar.

Biitlin ¢alisanlarin bu amaglara ulagmay saglayacak becerileri kazanma sorumlu-
lugunu almasini ve bunun gerceklesmesini saglar.

Ortak ve bireysel hedeflere tiim ¢alisanlarin katilimi ile daha kolay ulagilmasina or-
tam hazirlar. Tim c¢aliganlar igletmenin amaglarina ulasmasi i¢in yapmalar1 gere-
ken ve yaptiklar: katkiy: gorebilir.

Isletme iginde yukaridan agagiya, agagidan yukariya karsilikli ve etkili bilgi akigini
saglayacak iletisimi gerceklestirir.

Isletmenin gercek potansiyeli karsisinda gerceklesen performansini lgme olana-
gin1 saglar. Bunu, performansin siirekli gelistirilmesi amaciyla, birimler ve 6zellik-
le ¢alisanlar i¢in performans planlamasi, 6l¢iim ve denetim sistemini uygulayarak
saglar.

Yonetim kararlarina, dogru performans gostergelerine dayandirilmas: nedeniyle
duyulan giiveni artirir. Kararlarin zamaninda alinmasini ve daha tutarli olmasini
saglar.
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o Olgiim ve denetim sistemleri ve siiregleri ile isletme igerisinde “siirekli iyilestirme”
kiiltiirtiniin gelismesine katkida bulunur.

o Isletmenin mevcut ve gelecek dénemleri i¢in daha yiiksek hedefler belirleyerek, fi-
ziksel ve insan kaynaklarinin daha verimli ve etkili kullanilmasini saglar. Onlara
rekabet giicti kazandirir.

o Degisen pazar kosullarina ve operasyonel degisikliklerine daha hizl tepki verebil-
me olanag yaratir.

CAGRI MERKEZi PERFORMANS GOSTERGELERI
Kiyaslama Cagr1 merkezlerinde uygulanabilecek lgiim ve takip sistemleri ¢ok gesitli olabilir. Islet-

(Benchmarking): Bir
isletmenin rekabet ve performans
giiclini yikseltmek icin, kendi
sektdriinden ya da disindan
basarili baska isletmelerin, is
yapma tekniklerini incelemesi,
kendi is yapma teknikleri ile
kiyaslamasi ve bu kiyaslamadan
elde ettidi bilgileri kendi
isletmesinde uygulamasi
anlamina gelmektedir.

meler kendi i¢lerinde ger¢eklestirdikleri 6l¢ctim ve degerlendirme ¢aligmalarina ek olarak
farkli degerlendirmelere de ihtiya¢ duymaktadir. Bu gibi durumlarda, gizli misteri aras-
tirma caligmalari ve ses kayit analizi ¢aligmalar1 oldukga basarili sonuglar getirmektedir.
Ozellikle gizli miigteri calismast, sadece igletmeyi degil, ayn1 zamanda isletmenin sekt6-
riindeki rakiplerini de kapsar sekilde uygulanabilmektedir. Bu uygulamalar isletmelerin
kendilerini diger rakipleri ile kiyaslamalarini da (benchmarking) saglar. Bu kiyaslamalar
yapilirken performanst niteleyen temel bilesenler goz 6niinde bulundurulur.

Cagr1 merkezi diinyasinda belki de tizerinde en fazla goriisiilen ve tartigilan konular-
dan biri ¢agri merkezi performansinin saglikli bir bigimde nasil 6lgiilecegidir. Performans
kriterleri dengeli karne (Balanced Scorecard) seklinde siniflandirilabilir. Dengeli karne
basliklar1 su sekildedir:

(KiTAP i‘g

Isletmelerdeki kiyaslamanin 6nemi ve kiyaslama teknikleri kullanilarak perfor-
mansin nasil artirilabilecegine iliskin kisa 6rnek ¢alismalarla zenginlestirilmis olan
John G. Fisher tarafindan yazilan “Kiyaslama Yoluyla Performans Nasil Artirilir
Benchmarking”isimli kitap okunabilir.

Dengeli karne -
Balanced scorecard

~

Ulagilabilirlik Kalite

Verimlilik Gelir

/

Ulasilabilirlik Kriterleri
Bir ¢agr1 merkezinde her seyin baslangic1 ulasilabilirliktir. Bir ¢agr1 merkezinin en 6n-
celikli ve devamli olarak ulagmasi gereken ana hedef ulagilabilir olmaktir. Eger bir ¢ag-
r1 merkezi ulagilabilir degilse, yapilan diger tiim olumlu girisimlerin bir 6nemli yoktur.
Cagr1 merkezi temel basari 6lgiitlerinin neler olacagi, cagrinin tiiriine (gelen ¢agri-gi-
den ¢agri, agilan form), ¢agr1 merkezi tarafindan sunulan hizmetlere, miisteri tipine, i¢in-
de bulunulan tilkeye, sektore ve isletmenin miisteri iliskileri hedeflerine goére farkliliklar
gostermektedir. Buna ragmen bircok ¢agri merkezi temelde belli bagh performans goster-
gelerine odaklanmaktadir. Cagri merkezlerinde performans gostergeleri ile baglantili kav-
ramlar su sekilde siralanabilir:
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o Hizmet seviyesi (gelen ¢agrilarin yiizde kagina kag saniyede cevap verilecegi),

o Terk edilen gagrilarin orani (¢agrinin yanitlanmasina olanak bulunmadan miste-
riler tarafindan terk edilen/kapatilan ¢agrilarin toplam gelen ¢agrilara orani),

o Cagrimin ortalama konusma siiresi,

o Cagrinin ortalama islem siiresi (¢agr1 sonrasi yapilan isler ve bekletme siireleri
dahil).

Cagr1 merkezlerinde ¢alisan miisteri temsilcilerinin miisteri sadakatine olan etkisini
degerlendiriniz.

Burada sayilan kriterlere bir¢ok ilave yapmak miimkiindiir. Cagr1 merkezleri metrik
yogun 6lgiimler yapilarak performansin siirekli izlenmesine olanak taniyan bir yapidadir.
Birgok veri ¢agrilarin otomatik olarak miisait olan temsilciye yonlendirilmesini saglayan
otomatik ¢agr1 dagitimcisindan zaten elde edilebilmektedir. Giiniimiiziin ¢agr: merkezi
yoneticilerinin kargisindaki sorun verilerin elde edilmesi degil, elde edilen verilerin opti-
mize edilerek uygun amaglar i¢in kullanilmasinin saglanmasidir.

Cagr1 merkezlerinin hedefi minimum maliyetle performans ol¢iitlerini tutturmaktir.
Performans 6lgiitleri anlik hizmet kalitesi ile 6l¢timlenebilecegi gibi cevaplama siiresi ile
de ol¢ctimlenebilir. Her ¢agri merkezi farkli amaglara hizmet etmektedir, bulunduklar: or-
tam ve yonetim tarzlar1 birbirinden farklilik gésterir. Buna bagli olarak performans hedef-
leri de birbirinden farklidur.

Hizmet seviyesi (service level) ve cevaplama stiresi (responce time); gelen cagrilarin
ne kadarmin belirlenen siire icerisinde cevaplandirildigi, otomatik ¢agri dagitim sistemi
degerleri ile gelen bilginin icinde yer alir. Hizmet seviyesi ve cevaplama zamani 6ncelik-
li hedeflere ulagsmak i¢in anahtar degerlerdir. Raporlamalar, raporlama dénemlerine gore
yapilir.

% XD
0

Raporlar yarum saatlik periyotlar halinde aylik, giinliik, haftalik hazirlanabilir ve yoneticiler
tekrar eden problemlerin donemlerini tespit edebilir.

=

Hedefte hizmet seviyesi (service level) ve cevap siiresi olusturmak kuruma ulasan her
bir kanal i¢in saglikli bir planlama yapilmas: ile miimkiindiir.

Cagr1 merkezlerinde kullanilan performans hedeflerinden bazilar: gunlardir:

o Hizmet Seviyesi (Service Level): Cagr1 merkezinin en 6nemli analitik verisidir.
Bu bilgi ¢agr1 merkezinin nasil bir performansla ¢alistigini gosterir. Genel olarak
kullanilan tanimi; gagrilarin belli bir yiizdesinin, belirtilen siire (saniye) iginde ce-
vaplanmasidir.

Cagrilarin %90 15 saniye icinde cevaplamak bir servis seviyesi gostergesidir

Diinya standartlarinda bu oran 80/20dir. Diger bir deyisle ¢agrilarin %80’ inin 20 sa-
niye i¢inde cevaplanmasidir. Ancak gercek anlamda bakildiginda bu oran tek basina ger-
¢ek performansi vermez. Ciinki bu veri cevaplanan ¢agrilar izerinden alian bir veridir.
Kapanan (abandoned) cagrilar bu hesaplamada olmadig: i¢in bazilar1 bu tanimi yetersiz
gormektedir. Genelde kabul goren bir baska servis seviyesi formilii de kapanan ¢agrilar:
baz alarak hesaplanan formiildiir. Bu formil su sekildedir:

Y saniyede (Cevaplanan + Kapanan Cagr1 Adedi) / Toplam Cevaplanan + Kapanan Cagr1

=
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Formiilii biraz daha derinlestirdigimizde y = 20 saniye oldugunda bu durumda ilk 20
saniye i¢inde cevaplanan ¢agrilar ve ilk 20 saniye i¢inde kapanan ¢agrilarin toplam cevap-
lanan ve kapanan ¢agrilara orani hizmet seviyesini vermektedir.

Acil hizmet sunan igletmeler i¢in (ambulans, ilk yardim gibi) %100% yakin bir hizmet
seviyesi hedeflenebilecegi gibi, rekabetin yogun oldugu veya arayanlarin tolerans seviyesi-
nin diisiik oldugu sektorlerde 90/20 (gelen ¢agrilarin yiizde 90'inin 20 saniye iginde yanit-
lanmasi) veya 90/15 diisiiniilebilir.

Bagka sektorler i¢cin daha ortalama seviyeler olan 80/20 veya 80/30 hedefi konulabilir.
Hizmet seviyesi hedefi ile ilgili bir endiistri standardi bulunmamaktadir. Cagr1 merkezi is-
glicii gereksinimlerinin ve dolayisiyla yatirimlariin belirlenmesinde;

o Cagri stresi (bir cagrinin ortalama kag saniye siirecegi),

o Cagriyuki (belirli bir periyotta ortalama kag adet ¢agr1 alinacagr)

o Hizmet seviyesi hedefi (¢agrilarin % kagina kag saniyede yanit verilecegi) kriterle-

ri son derece 6nemli rol oynamaktadir.

Cagr1 merkezi hizmet seviyesi hedefi de bunlardan biridir ve bu hedefi bastan dogru
belirlemek bu sebeple de bityitk 6nem tagimaktadir.

http://www.vodasoft.com.tr/spage.php?prm1=151&prm?2)[Erisim Tarihi: 11.01.2012].

o Ortalama cevaplama siiresi (Average Speed of Answer - ASA): Ortalama cevap-
lama siiresi, toplam bekleme siiresinin, toplam ¢agr1 sayisina orani olarak kisaca
belirtilebilir. Ortalama cevaplama siiresi orani, hizmet seviyesi ile ayn1 veri iceri-
sinde yer alir. Hizmet seviyesi verisi olmadiginda onun yerine kullanilabilir. Dola-
yistyla ortalama cevaplama siiresi, aslinda servis seviyesi ile iligkili bir bilgidir.

Burada dikkat edilecek konu, bir ¢agriya cevap verilme siiresinin; ¢agrinin kuyrukta

bekledigi siire ve miisteri temsilcisinin sistemine diistiigii andan sonra, miisteri temsilcisi
tarafindan cevaplanacagi ana kadar gegen siirenin toplami olmasidir. Bu deger 6nemli bir
kriter olmasina kargilik bazi yanlis yorumlara sebep olabilir. Ciinkii bu deger tiim cevap-
lanan ¢agrilar tizerinden elde edilmektedir.

5 ¢agr1 15 saniyede cevaplanmisken, 6. ¢agr1 3 dakikada cevaplanmigssa, ortalama hemen 42
saniyeye ¢ikacaktir.

Gortildigt gibi oran matematiksel olarak dogru olsa bile ¢agri merkezinin igerigi-
ni tam olarak yansitmamaktadir. Bu yiizden ortalama cevaplama siiresi degerine bakarak
tim ¢agrilarin ayni sekilde cevaplandigini diisinmek yanlis olabilir. Bu deger servis sevi-
yesi ile birlikte degerlendirilirse daha anlamli olacaktir.

o Cevaplanamayan ve ulasilamayan ¢agri: Cevaplanamayan (abandoned call) ve

ulagilamayan ¢agri, santralin giris noktasindan sonra tuslama sonucuna gore miis-
teri temsilcisine gelen ve misteri temsilcileri tarafindan cevaplanamayan cagrila-
rin toplamidir.
Bu gelen ¢agrilarin bazilar1 kuyrukta (gagr1 havuzu) belli bir siire bekledikten sonra
miisteri temsilcilerine diismeden kapanmaktadir. Bu ¢agriyi, arayan kisi kapatabi-
lecegi gibi, kuyrugun tanimlari geregi santral de kapatabilir. Cagri merkezinin per-
formansi agisindan kapanan ¢agrilarin gelen ¢agrilara orani 6nemlidir. Bu tip ¢ag-
rilarin oraninin artmasi ¢agri merkezinin diigiik performansla ¢alistigini gosterir.

o Mesgul sinyali: Mesgul sinyali, tim hatlarin dolu oldugunda miisterinin duydu-
gu sinyaldir. Mesgul sinyali raporlar1 otomatik ¢agri dagitim sistemi (Automatic
Call Distribution - ACD) raporlari igerisinde yer alir. Cevaplanamama orani, ¢agri
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merkezlerinin performansini 6l¢menin tam yolu degildir. Mesgul sinyali gelmesi-
nin nedeni hatlarin yetersiz olmast olabilir, fakat genellikle yeterli ¢calisan olmama-
simdan kaynaklanir ve bu arayanlarin sirada beklemesine neden olur.

o Kapanan ¢agrilar (Abandoned Call Rate -ACR): Gelen ¢agrilarin bazilar1 kuy-
rukta (¢agr1 havuzu) belli bir siire bekledikten sonra operatérlere diigmeden ka-
panmaktadir. Cogu isletme icin kapanan ¢agri ayni zamanda kaybedilen miiste-
ri anlamina gelmektedir. Bu acidan bakildiginda, cagri merkezinin performans de-
gerlendirilmesi yapilirken, kapanan ¢agrilarin oraninin da distintilmesi gerektigi
gozitkmektedir. Cagrilarin %901 15 saniye i¢inde cevaplamak, ayni zamanda ce-
vaplanmayan (abandoned) ¢agrilarin oraninin da %15 olmasi anlamina gelmekte-
dir. Kapanan ¢agri fazla olmasi yetersiz personel anlamina gelebilecegi gibi, ¢ali-
sanlarin yanlis organize edilmesinin bir sonucu da olabilir.

o Ortalama terk siiresi (Average Time of Abandonment- ATA): Bekleyip kapatan
miisterilerin ortalamada ne kadar siire bekleyerek kapattiklaridir. 30 saniye ortala-
ma terk siiresi ile 130 saniye arasinda ikincinin aleyhine ¢ok fark vardir. {zlenmesi
gereken bir veridir ancak bir hedef olarak ¢agri merkezine verilmesi dogru olmaz.

o En uzun siire bekleyen ¢agri (Longest Call / Oldest Call): Hatta en uzun siire sa-
birla bekleyen miisterilerdir. En uzun siire bekleyen ¢agrinin diigiik olmasi ¢ag-
r1 merkezleri agisindan iyi bir sonuctur. Yiiksek olmasi ise kétiidiir ve bu degerin
yiiksek olmasi hizmet seviyesinin de kotii oldugu anlamini tagir.

o Tiim hatlarin dolu olmasi (All Trunks Busy - ATB): Bir ¢agri merkezinin on hat
alip bunlar1 da PBX yapmast durumunda ¢agr1 merkezini 10. kisi aradiginda bu
cagrilara cevap verilebilir. Ancak 11. kisi meggul tonu alacaktir. Ciinkii gelen cag-
r1 adedi hat kapasitesini agmigstir. Bu tiir durumlarin sik olmasi ¢agr1 merkezi ag1-
sindan bir problemdir. Bu yilizden santralden alinacak olan ATB (All Trunks Busy)
raporu hatlarin yeterli olup olmadigini gostermesi bakimindan énemlidir. Ciinki
cevap verilemeyen her miisteri ¢agr1 merkezi agisindan performans kaybidir. ATB
iki sekilde ele almabilir. Birincisi tiim hatlarin ne kadar siire dolu kaldigidir. Tkin-
cisi ise bu durumun kag defa gerceklestigidir.

Giin iginde dort defa ATB olustu ve toplam ATB siiresi 10 dakika anlamli bir veridir. Bu ra- H
kamlarin yiiksek olmasi durumunda hat artirimi yapilmas: gerektigi agiktir.

+ Cagri Isleme Siiresi (Call Handle Time): Bir cagrinin aks siireci, cagrinin kuy-
ruktan operatdre distigiinde operator ¢agriyr cevaplayarak telefonda miisteri ile
goriigmeye baslar. Goriisme esnasinda zaman zaman miisterinin hatta bekletilme-
si gerekebilir. Goriigmenin bitmesinin ardindan gériismeye iliskin bilgilerin siste-
me islenmesi i¢cin miisteri temsilcisi setini hazir degil (not-ready) konumuna alir.
Gerekli bilgileri sisteme kaydettikten sonra tekrar telefonunu normal moda alir ve
cagr1 bekler. Yeni cagri geldiginde bu iglemler tekrarlanir. Goriilldugii tizere bir ¢cag-
rida dort temel siire bulunmaktadir. Telefonla goriigme, miisteriyi hatta bekletme,
telefon setini hazir degil konumuna alarak bilgileri sisteme kaydetme ve yeni ¢cag-
r1y1 beklemektir. Bunlardan ilk {i¢iiniin toplami ¢agr1 isleme siiresidir ve bir ¢agri-
nin ne kadar siirede tamamlandigini gosterir

o Ortalama Miisteri Temsilcisi: Ortalama miusteri temsilcisi, belli bir zaman dilimi-
nin tamaminda c¢agr1 karsilayabilecek miisteri temsilcisi adedini gostermektedir.
Bu oran da miisteri temsilcilerinin telefon hattina login olma siirelerinin toplami-
nin ilgili zaman diliminin toplamina boliinmesi ile elde edilebilir.
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Bir miisteri temsilcisi sabah 09.30° da ¢agri karsilamaya bagsliyor ve 10.00” a kadar yani 30
dakika ¢agri karsilyor. Bir diger miisteri temsilcisi 40 dakika ¢agri karsiliyor. Bir digeri ise 50
dakika ¢agri karsiliyor. Diger ikisi ise saat 09.00 ile 10.00 arasindaki tiim siirede ¢agri karsi-
lyor. Toplam bes miisteri temsilcisi olmasima karsilik ¢agri karsilanabilen siire 240 dakika-
dir. Bu durumda 240 dakika 60’ a boliindiigiinde 4 elde edilir. Yani saat 09.00 ile 10.00 ara-
sinda gegen siirenin tamammda ¢agri karsilayabilecek gercekte 4 miisteri temsilcisi vardir.

Cagr1 merkezi ile ilgili temel istatistiki bilgi acilimlar1 degisik sistemlerde farkli isim-
lerle adlandirilabilir. Cagr1 merkezi ile ilgili analizler yapilirken bu degerleri iyi irdele-
mek gereklidir. Bunlar: irdelerken tek baslarina degil, birlikte degerlendirmek daha an-
laml1 olacaktir.

Kapanan ¢agri adedinin fazla olmas: miisteri temsilcisi yetersizliginden degil ortalama miis-
teri temsilcisi adedinin diisiik olmasindan veya o miisteri temsilcilerinin ¢agri isleme siirele-
rinin normalden fazla olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Bu durumda miisteri temsilcileri-
nin ¢alismalarimin incelenmesi anlaml olacaktir.

Cagr1 merkezinin islemesi ile ilgili birgok farkli analitik veri vardir. Bir sorun tespit
edildiginde o sorunun ¢oziimiine yonelik olarak degisik verilerin incelenmesi ve gerek-
li aksiyonlarin bu veriler ¢ercevesinde alinmasi ¢agr1 merkezinin daha verimli bir sekilde
islemesinde faydali olacaktir.

Bankalarin cagri merkezlerinde bekleme siiresi ortalama 1 dakikadir. Bankacilik sektoriinde
arastirmaya konu olan 21 bankanin 17%si miisterilerini Sesli Yanit Sistemi ile karsiliyor. Bir
banka miisterisi, almak istedigi hizmete ulasmak tizere Sesli Yamit Sisteminde ortalama 28
saniye, ardindan ilgili miisteri temsilcisine baglanmak icin 26 saniye telefonda bekliyor. Sesli
Yanit Sistemi bulunmayan 4 bankadan 3’iniin ¢agri merkezleri 6 ve 8 saniye icinde miisteri-
yi yetkili kisiye baglarken, diger bankanin bekletme suresi 2 dakika tutuyor. Sesli Yanit Siste-
mi bulunan bankalar arasimda miisterisini 21 saniye gibi hizla yamtlayan ¢cagri merkezinin
yamnda, 2 dakikaya yakin bekleten de bulunuyor.

GSM operatorlerinde ortalama bekleme siiresi 2 dakikaya yakindir. Mobil telefon saglayic
3 isletmenin tiimiinde Sesli Yanit Sistemi bulunuyor. Sektortin Sesli Yanit Sistemi ortalama-
s125, bekletme suresi 1,5 dakika tutuyor. Bir GSM operatiriiniin ¢agri merkezi 28 saniye sii-
ren sesli yanit ¢oziimlemesiyle sektor ortalamasi iginde bulunurken, miisterisini yetkili kisiye
baglamak icin 3 dakikadan fazla beklettigi goriiliiyor. Aynmi sektorde bulunan bir baska ¢ag-
r1 merkezi ise, Sesli Yanit Sistemi ve yetkiliye baglama siiresinde toplam 19 saniyelik islem ve
bekletmeyle yiiksek bir performans gosteriyor.

Calisanin kendisinden ne beklendigini anlamasini saglayan yonetici, isin nasil yapila-
cagindan kugku duymaz ve ayrintilarla ugrasmak zorunda da kalmaz. Isinin tam olarak
ne anlama geldigini, nasil yapilmasi ve neden 6yle yapilmasi gerektigini bilen ¢alisan, yeri-
ne gore dogru kararlar alabilir ve tiim isler yoneticinin 6niine gelmez. Kisaca performans
yOnetim sistemi, caliganlarin yapmalar1 gereken isleri, gerektigi gibi yapmalarini saglar.

Performans yonetim sistemi ¢aliganlara basarilarini ve bagarisizliklarini degerlendir-
melerini saglayacak bi¢cimde geribildirim alma sans1 verir. Diizenli iletisim yilsonunda
slirpriz yasanmamasini saglar. Calisan, neyi neden yapacagini bilirse, giiven kazanir ve ka-
rar alabilir hale gelir. Caliganlar islerini ve sorumluluklarini daha iyi anlar ve sinirlarini bi-
lirlerse, o sinirlar icinde daha serbest hareket ederler.
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Performansi degerlendirerek, performans yonetimi uyguladigini diisiinmek, sik dii-
stilen bir hatadir. Performans degerlendirme, performans yonetiminin ancak bir parga-
sidir. Sadece performansi degerlendirmekle yetinip diger asamalar1 atlamak, basarisizli-
g1 kaginilmaz kilar.

Verimlilik Kriterleri

Cagr1 merkezlerinde verimliligi etkileyen kriterler arasinda ortalama konusma siiresi, or-
talama ¢agri sonrasi is stiresi, doluluk yer almaktadir. Verimlilik, gerceklesen cagri sayisi-
nin tahmin edilen ile kiyaslanmasidir. Tahmin edilen ¢agri ile gelen ¢agrinin birbirlerine
oranlanmasidir. Tahmin edilen ¢agrinin hesaplamasina sistemdeki bilgiler 1g1k tutar. Kul-
lanilan sisteme 6rnek olarak yonetim sistemi ve hesaplama tablolar: verilebilir. Oncelik-
li hedefler igeren tiim birimlerde kullanimi uygun olup, dénem bazli hesaplanir, ayn za-
manda devam eden diger siireglerin diizenlenmesi i¢in de kullanilir.

Bir ¢agr1 merkezini etkin olarak yonetebilmek i¢in gelen ¢agr1 sayisin1 dogru tahmin
etmek yiiksek 6nem tasir. Talebi az hesaplamak, iyi hizmet saglanmasi icin gereken
biitiin ¢abalari golgeler ve sonug basarili olmaz.

Planlanan miisteri temsilcisi sayisinin gergeklesen calisan sayisi ile karsilastirilma-
sinda; planlanan miisteri temsilcisi sayisinin gerceklesen galisan sayisina orani kullani-
lir. Planlanan miisteri temsilcisi sayisi; birgok farkls sistem ile de hesaplanabilir. Bu hesap-
lama ¢agr1 merkezi ve buradaki ekiplerin dncelikli hedeflerini belirlemek i¢in kullanilir.
Tahmin raporlar1 her bir dénemi gosterecek sekilde yapilir. Bunun yapilmasindaki amag,
calisan sayisinin belirlenen kriterler dogrultusunda hedefe uygunlugunun saglanmasi ve
gelistirilmesidir.

Planlanana uyum ise; ¢alisanlarin vardiyalar: sirasinda ne kadar siire cagri aldiklar: ve
¢agr1 almak icin uygun olduklarinin 6l¢iistidiir. Bu uygulama 6ncelikli hedefleri olan tiim
ekipler i¢in uygundur. Bireyler ve ekipler i¢in ortak ve 6nerilen bir hedeftir. Harcanan sii-
renin tutarlilifi, konusma siiresi, gagr1 sonrasi abonenin iglemini tamamlamak icin gecen
stire (After Call Work - ACW), gelecek ¢agrinin beklenmesi, gerekli dis aramalarin yapil-
masini kapsar. Bugiiniin ¢agr1 merkezi gercevesinde ¢alisanlarin dogru zamanda dogru
yerde olmalar1 ve dogru isleri yapmalar1 her seyden 6nemlidir. Cagri merkezinin hedefle-
rini gergeklestirebilmesi veya cevaplama siiresi icinde istenen hedeflere ulagsmas i¢in ge-
reken ¢alisan sayisi ihtiyacinin hesaplanmasi 6nemlidir.

Planlama konusu vardiya planlama iinitesinde detayli olarak islenmistir.

o Ortalama Konusma Siiresi (Average Talk Time): Ortalama konusma siiresi
onemli bir veridir. Cagr1 merkezi yoneticilerinin odaklandiklar bir konudur. Bu
bakimdan bazi ¢agr1 merkezlerinde bu kritere miisteri temsilcilerinin performan-
sinda genel agirlik icinde yiiksek puan verilir. Miisteri temsilcileri kendilerine ve-
rilen konusma stiresi hedeflerini tutturmaya calisir.

« Ortalama Cagri Sonras {s Siiresi (After Call Work - ACW): Ortalama ¢agri son-
rast is siiresi, o gagridan hemen sonra, o ¢agri ile ilgili yapilmasi gerekli ise verilen
addur. Bir miisterinin kaliteli bir sonug elde edebilmesi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bir mis-
teri temsilcisi ACW yaparken ¢agri alamaz. Ayrica ACW yonetmesi / gozlemlen-
mesi giig bir kriterdir.

o Doluluk (Occupancy): Bir¢cok degiskene bagli, cogu kez farkli ¢agri merkezle-
ri tarafindan farkli hesap edilen 6nemli bir verimlilik kriteridir. Bir miisteri tem-
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silcisinin performans kriterlerinde yer almamalidir, ancak yoneticilerin hedefle-
rinde bulunabilir. Miisteri temsilcilerinin verimli gecirdikleri siirenin (Talk Time
+ ACW) ¢agr1 almak dahil beklerken toplam temaslarinda bulunduklar: siireye
oranidir. Hatta giris stiresinden (Login), miisteri temsilcilerinin “yerinden / ¢alis-
masindan alikoyan” her tiirlii durumun ¢ikartilmasi ile hesap edilir. Bu durumlar,
mola, yemek, ise gelmeme, egitim vb. gibi zamanlardir. %80 doluluk; miisteri tem-
silcisinin zamaninin %20’inin available/ ready (¢agr1 bekler olarak miisait) halde
oldugu anlamui tagimalidir.

Kalite Kriterleri

Miisteri ile yapilan her temasin kalitesi ¢agr1 merkezinin basarisi i¢in 6nemli rol oynar.
Kalite, hem igletmenin hem de miisterinin ihtiyaglarini ve hedeflerini yansitacak sekilde
tanimlanmalidir. Genellikle kriterler, miisterinin ihtiyacinin dogru anlasilmasi, dogru bil-
ginin saglanmasi ve uygun, kullanigh bilginin elde edilmesidir. Bu kriterler izleme ve yon-
lendirmenin ana unsurlaridir. Cagri merkezlerinde kalite kriterleri arasinda ¢agr1 dinle-
me, hata orani, musteri memnuniyeti aramasi, ilk kontakta ¢6ztim, golge musteri arama-
s1 ve sinav yer almaktadir.

SIRA SIZDE 7
.

Cagr1 merkezi hizmet kalitesinin ve performans hedeflerinin belirlenmesinin teme-
lindeki ana neden ne olabilir?

o Cagri Denetimi/Cagr1 Dinleme: Cagr1 merkezlerinin sunduklar1 hizmetin kalite-
sini 6l¢imlemekte giivendigi ve uyguladig1 en yaygin kriterdir. Diinya ¢agr1 mer-
kezlerinin %90’ 1ndan fazlasi ¢agrilari dinlenmekte ve sonrasinda da belirli kriterle-
riigeren formlar ile bu dinledikleri ¢agrilara not vermektedir. Bu yontem neredey-
se cagr1 merkezleri kadar eskidir. Dahili kaynaklarla, ilave yatirima gerek olmadan
yapilabilir, kolayca anlagilir ve yayginlastirilabilir, fazla da yatirim gerektirmez. Ote
yandan; tek taraflidir; degerlendirme yapanin bilgi / beceri / deneyim / bakis agist
/ stiregleri anlamasi gibi birgok parametreye bagli olarak degisebilir. Cogu kez faz-
laca prosediirel bir bakis agisi ile yapilir. Miisterinin ne diigiindigii veya hissetti-
ginden 6te, degerlendirme yapan, ¢agrinin akisina ve nasil séylendiginden fazla ne
soylendigine odaklanir. Cagri dinlemenin yararlar: su sekilde siralanabilir:

o Dahili kaynaklarla, ilave yatirima gerek olmadan yapilabilir.

o Kolayca anlagilir ve yayginlagtirilabilir.

o Fazla yatirim gerektirmez.

o Siiratle yasama gegirilebilir.

o Sonuglar geri beslemelerde kullanilabilir, miisteri temsilcilerinin sorumluluk
alanlarina veya performans karnelerine dogrudan veri teskil edebilir.

o Siireg ve sistemlerde olabilecek yapisal iyilestirme firsatlarinin ortaya ¢ikartil-
masinda etkilidir.

Ancak sunulan hizmetin kalitesini sadece ¢agr1 denetimi sistemi ile degerlendirmek
yetersizdir. Bu sebeple, bagka uygulamalar ¢agri merkezlerince zaman zaman yapilabilir.
Bu uygulamalar arasinda hata/ tekrar orani, miisteri memnuniyeti, IVR miisteri memnu-
niyeti ve golge miisteri arasgtirmasi ve sinav/quiz yer almaktadir.

SIRA SiZDE 1
]

Cagr1 merkezinde siire¢ ve sistemlerden ¢ok insan kavrami iizerinde durulmasinin
sizce temel nedeni nedir?
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Hata/Tekrar Orant: Miisteri temsilcileri tarafindan yapilan hatalarin (ki bu hata-
larin tiirdi ve niteligi cok farkli olabilir; finansal hatalar, finansal olmayan hatalar
gibi) toplam temas sayisina oranidir. Stireglerdeki iyilestirme alanlarini saptamak
i¢in olumlu bir metriktir. Misteri temsilcisi seviyesine de hedef koymaya ve 6l¢iim
yapmaya olanak tanir. Bu kriteri de kurgulamas: zaman alabilir; hata nedir, hata
nasil tespit edilecektir, 6zellikle de proaktif olarak nasil ortaya ¢ikarilir gibi birgok
planlama sorusu vardir. Ancak bir¢ok iyilestirmeye 151k tutacak bir kriterdir.
Miisteri Memnuniyeti Arastirmast: Hizmeti satin almak; tamamen bagimsizdir,
bu agidan tarafsiz bir gézlemdir ve musterilerin bakis agisini yansitir. Ancak diger
yandan, mali yatirim gerektirir. Sadece ¢agr1 merkezine spesifik olarak yapilmali-
dir, genel isletme degerlendirmesi igcinde birkag soru seklinde yer almas yeterli de-
gildir.
Golge Miisteri Arastirmasi: Donemsel olarak yapilirsa (tavsiye edilir) bir trend iz-
leme olanag: yaratir. Ancak, sonuglara dikkatli bakmak gerekir. Degerlendirme; isi
yapanin bilgisi / deneyimi / soru sorus sekli ile sinirlidir, bu bakimdan kimin ne se-
kilde degerlendirme yaptigina dikkat edilmelidir. Diger yandan, misteri temsilci-
leri ¢agrinin golge miisteri oldugunu yani gergek olmadigini anlar.
Sinav/Quiz: Miisteri temsilcilerinin bilgi seviyesini 6l¢limlemeye yarayan, ¢ogun-
lukla goktan se¢meli sorulardan olusan bir sinavdir. Genelde ¢evrimici yontemler
tercih edilir. Kolayca kurgulanabilir, fazla yatirim gerektirmez.
ilk Kontakta Coziim (First Call Resolution-FCR): {1k kontakta ¢6ziim ile anlatil-
mak istenen ¢agrinin ilk temasta mi, yoksa farkli bir birime aktarilarak m1 ¢6ziil-
diigiidiir ve bu kolaylikla izlenir. Ilk kontakta ¢6ziim, “ilk kontakta ¢oziilen gagri-
larin”, “toplam ¢agrilara” oranlanmast ile hesaplanmaktadir. 1lk ¢cagrilarin ¢oziimii
genellikle bir veri tabani sistemi (miisteri bilgi sistemi) tarafindan takip edilir. Cag-
r1 bagka bir birime aktarilsa bile bu takip edilebilir. ideal olani, ¢agrinin ilk temas-
ta ¢oziimlenmesi ve miisterinin ayni konu igin tekrar aramamasidir. Ilk kontakta
¢oziimlenemeyen gagrilar ek masraf anlamina gelir. {1k kontakta ¢oziimlenemeyen
konularin arastirilmasinda ¢agri merkezi siiregleri, sistemleri ve misteri ihtiyagla-
r1, dikkatle izlenmesi gereken unsurlardur. {lk kontakta ¢6ziim; mitkemmel miiste-
ri hizmeti sunmay1 engelleyen sorunlarin tespit edilmesinde, sorunlarin kokenine
inilmesinde ve iyilestirilmesinde en 6nemli olgiittiir. Yiiksek ilk kontakta ¢oziim,
memnun miigterilerin yaratilmasini saglar. ilk kontakta ¢oziimiin faydalar1 su se-
kildedir:

o Cagr1 bagina maliyetin 6nemli oldugu ortamlarda tekrar eden ¢agrilarin (re-
work) 6nlenmesi maliyet tasarrufu saglamaktadur.

o Ik kontakta ¢dziim programi yaratmak; neyin, nereden nasil él¢iilecegini bul-
mak zaman alir, programi kurgulamak kolay degildir ve yatirim da gerektire-
bilir.

o Ik kontakta ¢6ziim; mitkemmel miisteri hizmeti sunmay1 engelleyen sorunla-
rin tespit edilmesinde, kokiine inilmesinde ve iyilestirilmesinde en 6nemli 6l-
cuttur.

o Miisteri memnuniyeti ve sadakati ile arasinda en fazla iligki bulunan kriterdir.

 Yiiksek ilk kontakta ¢6ziim, memnun miisteri temsilcileri yaratir.

o Ik kontakta ¢oziimiin olumlu oldugu yerlerde miisteri temsilcilerinin isten ay-
rilma oraninin diigiik oldugu gozlenmistir.

o Cagri1 bagina maliyetin 6nemli oldugu ortamlarda tekrar eden ¢agrilarin (re-
work) elimine edilmesi 6nemli maliyet tasarrufu saglamaktadir.
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SIRA SiZDE

2/

Cagr1 merkezinde ilk kontakta ¢oziilemeyen ¢agrilar nasil sonuglar dogurur?

Gelir Kriterleri
Cagr1 bagina maliyet, toplam maliyetlerin toplam ¢agri sayisina oranidir. Oncelikli hedef-
leri olan tiim birimlere uygulanabilir, dikkatlice yorumlanmalidir. Siireglerin iyilestiril-
memesi daha az ¢agriya neden olabilir, bu durum ¢agri basina sabit maliyetlere yol acar ve
maliyetlerin artmasina neden olur. Cagr1 basina maliyetler idealde her kanal i¢in ayr1 ola-
rak hesaplanmalidir.

Gelirlerin izlenmesi glinimiizde tiim ¢agr1 merkezlerinde uygulanir. Satig raporlars,
toplam siparis, Miisteri [liskileri Yonetim sistemi bilgisi diger bir deyisle cagr1 merkezi
i¢in olugturulmus tim raporlarda bu bilgi yer alir. Ortalama bir ¢agridan elde edilen ge-
lir, toplam gelirin, gelen toplam ¢agr1 sayisina oranlanmasi ile bulunur. Ortalama ¢agri ge-
lirlerinin 6l¢tilmesi oldukga zor bir islemdir. Sonug olarak ¢agri merkezi maliyetleri, pa-
zarin durumu ve diger kanallardan gelen temaslar, geliri ve isletmenin karliligini etkiler.

o [Isgiicii kayiplar1 (Turnover): Belirli bir dénem igerisinde, ¢alisan sayisinin isten
ayrilan ¢aligan sayist ile kiyaslanmasidir. Isten ayrilan galigan sayisinin, toplam ¢a-
ligan sayisina oranlanmast ile bulunur. Veriler insan kaynaklarinin yaptig1 giris-
lerden veya diger sistemlerden gelir. Yiiksek oncelikli hedefleri olan tiim birimler-
de kullanilir. Genellikle aylik olarak hesaplanir. Gelir giiniimiizde siirekli biiyiiyen
¢agr1 merkezleri i¢in 6nemli bir etkendir ve ayn1 zamanda bir o kadar da karma-
siktir. Kayip isgiict 6zellikle finansal raporlamalarda 6nemli bir kalemdir. Ctinkii
calisanlara yapilan yatirimlar zaman kaybini ve maliyet artisini birlikte getirmek-
tedir. Bu durum ayni zamanda kaliteyi de etkiler.

o Cagri merkezi yatirnmlarinin geri doniisiimii: Cagr1 merkezi yatirnmlarinin geri
doniisimii toplamda; 6l¢iim, izleme, gelistirme, isletmedeki tiim ekiplerin izlen-
mesi ve bu etkilerle ilgili bilesenlerin hesaplanmasi ile elde edilir. Bu hedefler su se-
kildedir:

o Miusteri memnuniyeti,

o Gelistirilmis kalite ve yenilikler,

o Uriin ve servislerin yenilenmesi,

o Yiiksek avantajli pazarlama,

o Hizmetin etkin olarak sunulmasi,

o Self service uygulamalar (sesli yanit sistemi, kisa mesaj, e-mail, faks, internet,
mobil uygulamalar vb. alternatif kanallarin kullanimi hizmetlerinin desteklen-
mesi),

o Gelir/satislar.

« Biit¢e/maliyet hedefleri: Hesaplanan ve gerceklesen harcamalar arasindaki fark-
lardir. Biitgelenen ve gerceklesenin karsilastirmasinda igletmenin finansal raporla-
ma sistemi kullanilir.

o Disaramalarin hedefleri: Yapilan aramalar, yapilan goriismeler ve terk edilen ¢ag-
rilara (cevaplanamayan) yapilan temaslardir. Temas orani, ¢agri basina maliyet,
dakika bagina maliyet ve toplam alinan ve yapilan ¢agrilarin icerisindeki dis ara-
malarin ylizdesidir.
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CAGRI MERKEZLERINDE PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Yonetim bilgi sistemlerinden elde edilen verilerin, harici aragtirmalar sonucunda belirle-
nen miigteri memnuniyeti bilgilerinin, dahili kayitlar veya dinlemeler araciligryla 6l¢iim-
lenen hizmet kalitesi degerlendirmesinin, periyodik olarak gerceklestirilen siibjektif de-
gerleme sonuglarimin, gelir hedeflerini tutturma basarilarinin ve diger yetkinlik bazli per-
formans olgiimlemelerinin timiinii kapsayacak ve alinan sonuglar: tegvik veya buna ben-
zer Odillendirme araglari ile iliskilendirecek bir sistemin hayata gecirilmesi, yonetimin
stratejik hedeflerinin tabana yayilmasi ve performansin stratejik hedefler paralelinde yon-
lendirilmesini saglayacaktr.

Cagr1 merkezlerinde olusturulacak performans yonetim sistemleri, isletmenin sahip
oldugu bilesenlerle biitiinliik saglamalidir. Bu bilesenler su sekilde siralanabilir:

o Isletme kiiltiirii ve yonetim anlayisi,

o Strateji, is planlar1 ve hedefler,

« Insan kaynaklari politika ve uygulamalari,

o Issiiregleri yonetimi,

o Kapasite planlama ve tahmin,

o Performans kriterleri ve standartlar,

o Performans 6l¢me, degerleme ve tesvik sistemleri,

o Miisteri sadakati yonetimi.

Cagr1 merkezlerinde, performans kriterlerinin dogru bir bi¢imde olusturulmasi, 6l-
ciilmesi ve ¢iktilarin 6diillendirilmesi 6nem tasimaktadir. Yetkinlik bazli performans yo-
netimi sisteminin olusturulmasindaki temel asamalar su sekildedir:

o Cagr1 merkezinde konumlanmis olan farkl: hiyerarsik kademelerde bulunan ¢ali-

sanlar icin farkl yetkinliklerin belirlenmesi ve tanimlanmast,

o Cagr1 merkezinin koydugu global hedeflere ulasilmasini saglamak tizere farkli po-
zisyonlar i¢in performans kriterlerinin tanimlanmasi,

o Tanimlanan bu hedef ve kriterlerin 6l¢iilmesine ve izlenmesine imkén taniyacak
“yetkinlik” ve “sorumluluk” bazli bir performans degerlendirmesi sisteminin ta-
nimlanmasi ve uygulamaya alinmasi,

o Tim seviyeleri icerecek ve performansa dayandirilacak bir 6diillendirme ve tesvik
sisteminin kurulmast,

o Performans degerlendirme ve tegvik sisteminin periyodik olarak gézden gegiril-
mesi.

Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinlik, ¢calisanlarin is ortaminda belirlenen hedeflere ulagabilmek i¢in ¢esitli durumlar-
da yetenek ve bilgisini uygulayabilme ve aktarabilme bagarisini tanimlar. Yetkinlikler ge-
sitli boyutlarda incelenebilir. Bu yetkinlik boyutlar: su sekildedir:

o Ise ait veya bireysel yetkinlikler,

« Isydnetimi veya birbirinden farkli birden fazla fonksiyonu yénetmeye yonelik yet-

kinlikler,

o Olagandis1 veya beklenmedik durumlarla basa ¢ikabilme yetkinlikleri,

o Is ortammin beklentileri ve is ortaminin yiikledigi sorumluluklara iliskin yetkin-

likler.

Yetkinliklerin genel ve tiim pozisyonlara uyarlanabilecek sekilde olabilecegi gibi sekto-
re ve iginde bulunulan isletme kiiltiirine uygun olarak tanimlanmasi gereken 6zel yetkin-
likler de bulunabilir. Cagri merkezinin hedeflerine ulagmast i¢in gereksinim duyulacak ve
¢aliganlarda bulunmas: gereken farkls yetkinliklerin tiim seviyeler i¢in belirlenmesi iyi bir
performans sistemi olusturmanin ilk agamasidir.
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Cagr1 merkezinin bagariya ulagmasi agisindan i¢inde bulunulan sektore, isletmenin
stratejik hedeflerine bagl olarak dengeli, olgiilebilir ve ulasilabilir performans kriterle-
rinin ve hedeflerinin olusturulmasi 6nem tagimaktadir. Bu dogrultuda global hedeflerin
olusturulmasi veya daha 6nceden belirlenmis olan global hedeflere, gereksinim duyulabi-
lecek genel performans kriterlerinin ilave edilmesi gerekmektedir. Global hedefler su se-
kilde siralanabilir:

( INTERNET Ia I

http://www.sistema.com.tr/_cm/pys.asp [Erisim Tarihi: 24.12.2011].

o Hizmet seviyesi hedefleri,

o Miisteri memnuniyet hedefleri,

o Calisgan memnuniyeti hedefleri,

o Gelir ve karlilik hedefleri.

Performansa ait kriterler belirli ana basliklar altinda gruplanarak ve hedeflerin de bu
dogrultuda olusturulmasi planlanabilir. Bu kriterler Sekil 6.2'de gosterilmektedir.

Performansa Ait
Kriterler

~

-
Verimlilik Kriterleri Hizmet Kalitesi Kriterleri

* Cesitli gruplar icin konusma
ve konusma sonrasi sireleri

* Gelen/gerceklestirilen
(inbound/outbound) ¢agri oranlari

* Misteri temsilcisi kullanim
oranlari

* Vardiya diizenine uyum
performanslari gibi kriterlerdir.

* Dis musteri memnuniyet Sl¢tim
kriterleri

« Sikayet oranlari ¢éziilme sureleri,
eskalasyon ve ¢dziilebilme
oranlari, tekrarlanma sikhigi

- AN J

-
Yatirimin Geriye Doniis Kriterleri

* Cagri maliyeti

« Sikayet ve sikayet ¢dziim
maliyetleri,

* Potansiyel musterilerin gergek
miisteriye ddnusturilebilme
oranlari, gelir hedefleri gibi
kriterlerdir.

- J

/

Yetkinlik Bazlh Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemi
Bulgular 1s1g1nda yeni bir yoniin belirlenmesini saglayacak ve asil degisimin altyapisini
olusturacak asama, yeni bir performans 6l¢me ve degerlendirme sisteminin olusturulma-
st asamasidir. Bu agsamada, isletme hedefleri ve beklentileri, miisteri sadakati ve memnu-
niyeti ve ¢alisan memnuniyeti arasindaki iligkiyi dikkate alan ve bu iliskileri kontrol eden
bir performans 6lgme ve degerlendirme sistemi yapisi tanimlanmalidir. Cagr1 merkezin-
deki mevcut isletme yapisi1 goz Oniine alinarak, farkli kademeler i¢in performans kriterle-
rinin bireyler ve takimlar acisindan belirlenmesidir. Bu sistem sayesinde isletmede her se-
viyede ¢aliganlar resmin biitiiniine ait bilgi edinecekler ve etkileyebildikleri alan oraninda
sorumluluk sahibi olacaklardur.

Miisteri temsilcileri belirli kriterler ile hem bireysel, hem de i¢inde bulunduklar: takimin ge-
nel performansimdan sorumlu olacaklardir. Ayn1 sekilde, miisteri temsilcilerinin yoneticileri
de hem kendi takimlarimin performansindan ve gelisiminden, hem de tiim ¢agri merkezine
ait kriterlerden belirli oranlarda sorumlu tutulacaklardr.
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Cagr1 merkezi miisteri temsilcilerinin bireysel olarak performansinin degerlendiril-
mesinde belirli kriterler bulunmaktadir. Sunus, musteriyi dinleme/anlama ile itiraz ve
sikéyetleri ele alma kriterleri Tablo 6.1'de gosterilmektedir.

iti ika i Tablo 6.1
Sunus Kriterleri Miisteriyi Dinleme ve Anlama Itiraz ve SAIII:: )a/etlerl 40 Performans
- — . - Degerlendirme
Isletme ismini sOyleme Musteriyi dinleme Dinleme Kriterleri
Selamlama Talebi dogru anlama Sorunu sahiplenme
; T Musterinin talebine anlasilir ve
Isletme ismini sdyleme Uygun aciklama sunma
aciklayici cevap verme
Kendi ismini belirtme Soru sorma ve yonlendirme C6zum bulma becerisi
Yardim Onerisinde . y _— . . .
bulunma Proaktif ve dogru bilgilendirme | Empati/ anlayis gésterme
Satis becerileri, ¢agr1 yonetimi, genel yaklagim ve iiriin/hizmet bilgi diizeyine ait kri-
terler ise Tablo 6.2 ‘de gosterilmektedir.
Satis Becerisi Cagri Yonetimi Genel Yaklasim Uriin/Hizmet Bilgi Tablo 6.2
Diizeyi Performans
Degerlendirme
Satis yapma onerisi Bekletme standartlan Profesyonel tutum, Fiyat bilgisi Kriterleri

alternatif sunma

Gelecekte musteri

N Odeme kosullari
olma imkanini sorma,

Bekletme nedeniyle Gore Mk

ol ozir dileme bilgisi

Uriinii/hizmeti
; - Diger bir birime Dinamizm ve rakiplerinden
Ikna becerisi

isteklilik farkhlastirma

becerisi

aktarilma

Isletmelerdeki yetkinlik ve yetkinlige dayali performans yonetimi konularinin teorik
ve arastirma sonuglarina dayali olarak tanitildigir Evrim Mayatiirk Akyol tarafindan
yazilan “Yetkinlige Dayal1 Performans Yonetimi”isimli kitap okunabilir.

Performansa Dayal Odiil ve Tesvik Sisteminin Kurulmasi
Doénemsel performans degerlendirmesi ve prim, tesvik ve ddiillendirme sistemi iliskileri-
nin tanimlanmast sistemin basarisi acisindan tamamlayici ve kritik bir 6nem icermekte-
dir. Isletmenin hedefi ve isletme kiiltiirii ile értiisecek en uygun ddiillendirme mekaniz-
mas1 kurulmasi biiyitk 6nem arz etmektedir.

Dénemsel basar1 6l¢timlemeleri sonucunda ortaya ¢ikacak olan performansin takim
ruhunu gelistirmesi ve ¢aliganlarin motivasyonlarina pozitif etki etmesi oncelikli sirada
olmakla beraber, performansin iicret ile iliskilendirilerek 6diillendirilmesi ile diger tegvik
mekanizmalari bu agamada isletmeye dnerilecektir.

CAGRI MERKEZINDE SORUMLULUKLAR VE PERFORMANS
HEDEFLERININ SAPTANMASI

Belirlenen performans hedefleri hem caliganlar hem de yoneticiler i¢in diizenlenmelidir.
Cunkil her caligan ¢agr1 merkezi performansinin sorumlulugunu tizerinde tasir. Yoneti-
ciler hedeflerin bagarilmas: i¢in birlikte ¢aligtiklar1 kisilerden sorumludur. Sonug olarak
¢agr1 merkezi yoneticileri etki alanlar1 gergevesinde isletmenin yapisindan ve ¢agri mer-

E.iKiTAP)
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kezi hedeflerine ulasmadan sorumludur. Yoneticiler ve destek kadroda yer alan ¢alisan-
lar da (teknik ekipler, {iretim ve vardiya planlama uzmanlari, kalite uzmanlar1 vb.) ben-
zer konumdadir. Bununla birlikte, hepsinin genellikle birbiri ile iliskili olan 6ncelikli so-
rumluluklari vardar.

Tablo 6.3
Cagri Merkezi Calisan
Sorumluluklar:

Uretim ve vardiya planlama uzmanlari, ¢agri yogunlugu tahmini, planlama ve tiim bunla-
rin tutarli olmasidan sorumludurlar. Ciinkii dogru planlama, bircok ¢alisani ve boliimii et-
kileyecektir.

Cagri Merkezinde Sorumluluklar

Cagr1 merkezinde, ¢aliganlara yiiklenen sorumluluklar, beraberinde getirdigi yiiksek per-
formans beklentileri sebebi ile daha fazla siireg gelistirilmesini gerektirir. Bu siireg ve stan-
dartlar herkes i¢in uygulanabilir olmalidir. Cagr1 merkezlerinde islerin gerekli sekilde ger-
¢eklesmesi icin her bir boliim karsilikli sorumluluk tasir. Cagri merkezlerinde miisteri tem-
silcisi, yonetici, kalite uzmanlari, tiretim ve vardiya planlama, teknik destek ekiplerinden
beklenen sorumluluklar bulunmaktadir. Bu sorumluluklar Tablo 6.3’te gosterilmektedir.

Miisteri temsilcileri Yoneticiler

* Vardiya planina uymak

* Ekibin vardiya planina uygun
* Misteri ihtiyaglarini anlamak ve

davransamisini saglamak
karsilamak * Her bir ekibin bilgi kalitesini
* Misteri hizmeti politikalarini yiikseltmek
uygulamak * Ekibin beklenen kaliteli hizmeti
* Elde tutma faaliyetlerini gerceklestirdiginden emin olmak

gergeklestirmek * Calisanlari izlemek ve gerektiginde
* Miisteri sorunlarini ¢cézmek yonlendirmek

* Misterilere sunulan Uriin ve servisler
ile ilgili bilgi vermek

» Sistematik kalite sorunlarini belirlemek
* Ekip toplantilarinin ve performans
* Miisterilerin ihtiyaglarini anlayarak goriismelerinin etkinligini saglamak

sunulan Griin/servisler ile ilgili * Ekibi sosyal projelerde ve girisimlerde
tekliflerde bulunmak temsil etmek

* Misteriler ile ilgili dogru bilgilerin
sistemlerine aktarilmasini saglamak

Vardiya Planlama Uzmani Kalite Uzmanlari

« Beklenen cagri sayisini ve ortalama * Kalite izleme suireglerini ydnetmek ve
cagri islem siiresini dogru sekilde denetlemek
tahmin etmek * Bilgi standardini ve tutarliligini

* Operasyon maliyetlerini de hesaba saglamak
katarak (servis, yemek) en uygun » Kalite izleme verileri ile ilgili raporlari
vardiya ihtiyag sayilarini belirlemek hazirlamak

« Diger bsliimlerin katilimi ile * Kalite izleme raporlarini takip, analiz
olusturulan planlarin koordinasyonunu | | etmek ve bu raporlari musteri
saglamak memnuniyeti Slgtimleri ile kiyaslamak

Uretim Planlama Uzmanlari Teknik Destek Sorumluluklari
* Mevcut sistemlerin en az sorunla

« Is giicti analizini yapmak calismasini saglamak

* Biitge gereksinimlerinin belirlenmesi ve| [* Teknik sorunlarin ¢6ziilmesini
kaynak planlamas icin ¢ikarimlarda saglamak
bulunmak * Sistemlerin gelistirilmesi yéntindeki

firsatlari degerlendirerek nerilerde
bulunmak
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Cagr1 merkezinde miisteri temsilcilerinin sorumluluklar: nedir? 7 SIRA SIZDE
]

http://cagrimerkezleridernegi.org/index.php/sektorumuz/ayin-yazisi/cagri- iINTERNET
merkezlerinin-sihirli-kavrami-performans-yonetimi/ [Erisim Tarihi:09.08.2011].
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CAGRI MERKEZINDE PERFORMANS STANDARDI BELIRLEMEYE
ILISKIN YAKLASIMLAR

Performans standartlarinin ticret ve kariyer yonetimi gibi her konuyu etkiledigi diigiiniil-
diigiinde, bu standartlarin dikkatli bir sekilde belirlenmesi énem tagimaktadir. Isin iceri-
gine gore performans standartlarini belirlerken, ortalama performansa odaklanmamak
en ¢ok dikkat edilmesi gereken noktadir. Ortalama performans, ¢agr1 merkezinin perfor-
mans beklentilerini karsilayabilir veya karsilamayabilir. Yani bir grup ortalamanin stiin-
de performans gosterirken, digeri ise ortalamanin altinda performans gosterebilir. Bunun
yerine, ¢agr1 merkezi yoneticileri caliganlarin performansini belirlemek i¢in genellikle iki
yontemden birini kullanir.

Minimum standart: Cagr1 merkezinin hedefine ulasmak i¢in ihtiya¢ duyacag: alt li-
mitlerdir.

Kabul edilebilir sinirlar: Kabul edilebilir performans sinirlarinin belirlenmesidir. Sinir-
lar, amaglarin belirlenmesinde bize yol gosterir. Egitimler ya da alinacak diger tedbirler
ile bu sinirlarin altinda kalan ¢alisanlarin kabul edilebilir seviyeye getirilmesi gereklidir.

Cagri Merkezlerinde Rol ve Sorumluluklarin Hedeflere Katkisi
Cagr1 merkezi faaliyetleri yiiksek beklentileri kargilamay1 gerektirdigi icin ¢ogu zaman
birgok sorumlulugun bir arada yiiriitiilmesini gerektirir. Paylasilan etki ve sorumlulukla-
ra ragmen, ¢agri merkezinin hedeflerine ulagmasi i¢in bireylerin ve ekiplerin katkisinin
net olarak anlagilmasi 6nemlidir.

Calisanlar, yoneticiler, miidiirler, iiretim ve vardiya planlama uzmanlari, bilgi teknolojileri ¢a- ||||
lisanlary, egitimciler ve diger calisanlarin ortak hedefi miisteri memnuniyetini arttirmaktir.

Asagidaki tablolarda ¢agri merkezinde kalite, erisebilirlik, verimlilik, maliyet ve gelir
ana hedefleri ile ¢agr1 merkezi tiretiminde etkisi olan rollerin agiklamalar: yer almaktadir.

Amacglar Rollerin Katkisi Tablo 6.4

Kalite hedeflerinin ilgi-
li kisiler iizerindeki so-
rumluluklar:

Calisanlar: Musteri temsilcilerinin gelen c¢agrilarin kalitesine dogrudan
etkileri vardir.

Yoneticiler: Yoneticiler ekip calisanlari ile birlikte kalite hedeflerinin
gerceklestirilmesi icin gerekli olan kaynaklar ile, her bir temasin istenen
kalitede olmasi icin ¢alisirlar.

Kalite uzmanlari: Gelen her bir cagrinin daha énceden belirlenmis kalite
standartlarina gére degerlendirmesini yaparlar.

Gagri kalitesi | Uretim ve vardiya planlama uzmanlari: Uretim ve vardiya planlama

Kalite
Gorevleri

ilk temasta uzmanlari ¢agri merkezinin toplam yukini dogru hesaplamaya calisarak,
¢6zim dogru zamanda gereken is giiciiniin vardiyada bulunmasini saglarlar. Ozel
Hatalar ve glinlerde (bayram, tatil, vb. glinlerde diger birimlerle gerekli koordinasyonu
tekrar eden saglayarak hizmetin saghkh ylriimesine destek olmak)

isler Teknik destek: Calisanlarin isleri dizgiin yapabilmeleri icin gereken

ekipmanin calisir durumda olmasini saglarlar.
Miidiirler: Midyuirler, kaliteye baglilik basta olmak lizere tiim calisanlarinin
belirlenen hedeflere ulasmasi icin tim siireclerin ydnetilmesinden
sorumludur. Ayni zamanda en alt seviyeden en st seviyeye kadar isletme
kllturinin yayilmasindan da sorumludurlar.
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Tablo 6.5 Amaclar Rollerin Katkisi
Erisilebilirlik
hedeflerinin ilgili Miisteri temsilcileri: Planlanan siireclere ve gorevlerine uygun
kisiler tizerindeki sekilde calisirlar.
sorumluluklar: Yéneticiler: Calisanlarin dogru yerde dogru zamanda olmalar
Erisilebilirlik Hedefleri | /€ 409U isleri yapmalarini saglariar. .
Kalite uzmanlari: Stiregler ile ilgili uzman olduklari igin,
. — . cevaplama stireleri ve diger nemli bilesenlerin takibini
« Hizmet seviyesi (Servis
yaparlar.
Level) ve o . CEricil Al L e
R Uretim ve vardiya planlama uzmanlart: Erisilebilirlik, is glict
Cevaplama Siresi e N o .
N yonetiminin ana sorumlulugudur. Uretim ve vardiya planlama
+ Ortalama cevap stiresi ; SN ; IR .
uzmanlari cagri merkezinin is yogunlugunu dogru bir sekilde
(ASA: Avarage L .
hesaplayarak hedefler tizerinde etkide bulunurlar.
Speed of Answer) X o
N Teknik Destek: Gelen cagrilarin karsilanmasinda kullanilan
« Kagirilan cagrilar . . . -
sistemlerin iyi tasarimlanmasi ve bu sistemlerin calisir durumda
(Abandoned) ve
engellenen cagniar olmasindan sorumludurlar.
Miidiirler: Miidurlerin ana gorevi cagri merkezi
(Blocked) N s . - L
onceliklerini gerceklestirmek icin gereken erisilebilirlik
standartlarindan sorumludurlar. Calisanlarin gerekli kaynaklara
sahip olmasindan ve ihtiyaglarinin (sistem, siire¢ vb.)
karsilanmasindan sorumludurlar. Ayni zamanda uretim ve
vardiya planlayicilari ile birlikte calisirlar.
Tablo 6.6 Amaclar Rollerin Katkisi
Verimlilik hedeflerinin
ilgili kisiler iizerindeki Miisteri temsilcileri: Misteri temsilcilerinin sadece
sorumluluklar: cagriyi karsilamalari ile degil, ayni zamanda isleri ile ilgili
yaptiklari sistem kodlamalari (mola, cagri sonrasi misterinin
islemini tamamlamak icin yapilan kodlama vb.) verimlilik
hesaplamalarinda kullanildigi icin nemlidir. Bu bilgiler ne
kadar dogru olur ise planlamada kullanilan bilgiler o kadar
saglikli olur.
Verimlilik Hedefleri Yoneticiler: Yoneticiler isin dogru sekilde ve dengeli sonuclar

Tahmin edilen ¢agn
sayisinin gerceklesen
cagriile kiyaslanmasi
Planlanan calisan
sayisinin gerceklesen ile
kiyaslanmasi

Vardiya planina uyum
Ortalama ¢agri karsilama
suresi

Doluluk ve verimlilik

alinarak planlama yapilmasina katkida bulunurlar. Ayni
zamanda planlama toplantilarini yénetir ve calisanlarini
yonlendirirler.

Kalite uzmanlari: Kalite uzmanlari sadece kaliteden sorumlu
degil, ayni zamanda verimlilikten de sorumludurlar. Gereken
durumlarda kalite uzmanlari egitim planlamasi ve yonlendirme
ile surecleri gelistirirler.

Uretim ve vardiya planlama uzmanlari: Dogru tahminleme
ile calisan sayisini belirler ve planlama yaparlar. Gercek zamanli
midahaleler ile verimliligi kontrol ederler.

Teknik destek: Tim calisanlarin islerini yaparken kullandiklari
ekipmanin dogru bir sekilde ¢alismasini ve ¢alisanlarin bu
ekipmani amacina uygun kullanmalarini saglarlar.

Miidirler: Middrlerin verimlilik Gzerindeki etkisi dogru
araclarin kullanilmasi, dogru yéntemlerin belirlenmesi ve
egitimlerin saglanmasidir.
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Amaglar Rollerin Katkisi

Miisteri Temsilcisi: Musteri temsilcisinin dogrudan
olmamakla birlikte maliyet-performans Gzerinde 6nemli bir
etkisi vardir. Dogru zamanda dogru isleri yapmalari ve cagri
kaliteleri, maliyet/performans tizerinde olumlu bir etki yapar.
Yoneticiler: Misteri temsilcileri gibi yoneticilerin de
maliyetler Gizerinde etkisi vardir. Ekiplerini dogru zamanda,
dogru isleri yapmak icin motive eder ve yonlendirirler.

Kalite uzmanlari: Calisanlari gelir, maliyet-performans
hedeflerine yonlendirir.

Uretim ve vardiya planlama uzmanlan: Tahmin ve planlama
islemlerini kiiclik bir oranda da olsa gelistirmek, bir cagr
merkezinde buyik maliyet duististi saglar. Dolayisi ile is guicl
planlama uzmanlarinin maliyete direkt etkisi vardir.

Teknik destek: Cagri merkezinde kullanilan teknolojiler
maliyet-performans tizerinde blyik bir etkiye sahiptir.
Miidiirler: Butcenin yapilmasindan sorumludurlar.
Performans/maliyet izerinde &nemli bir etkileri vardir. Dogru
kisiler ile calisarak, stirecler ve kullanilan teknolojilerin uyum
icinde olmasini saglarlar.

Maliyet-Performans
Hedefleri

Gagri basina maliyetler
Ortalama cagridan elde
edilen gelir

Toplam gelir
Butce/maliyet hedefi
Dis arama hedefleri

Ozetle, miisteri temsilcileri, yoneticiler, kalite uzmanlari, {iretim ve vardiya planlama
uzmanlari, teknik destek, miidiirler ve diger tiim ¢agr1 merkezi ¢aliganlarinin toplam so-
nuglar iizerinde katkis1 bulunmaktadir. Sonug olarak ¢agri merkezinde yonetimin esasi;

o Cagri merkezi rol ve sorumluluklarinin tiim seviyelerde ¢alisan kisiler tarafindan

tam olarak anlagildigindan emin olmak,

o Dogruisler i¢in dogru kisi ve ekiplerden olusan gruplar olusgturmak

o Ekiplerin ve ¢aliganlarin sorumluluklariny, is roliinii ve kullandiklar: teknolojileri

birbirinden ayirma gerekliligidir.

Tablo 6.7
Maliyet ve gelir
hedeflerinin ilgili
kisiler iizerindeki
sorumluluklar:

Miisteri temsilcisi tarafindan kullamilan bir sistem, vardiya planlama uzmanlar: tarafindan
kullamlamayacagimdan her iki boliim igin uygun sistemlerin belirlenmesi ve dogru sekilde
kullandirilmas: gerekmektedir.

PERFORMANS HEDEFLERININ OLCULMESI VE iZLENMESI

Cagr1 merkezinin hedeflerine ulagmast icin ¢esitli performans kriterleri vardir. Bu hedef-
ler ayn1 zamanda bireylerin, ekiplerin ve isletmelerin de hedeflerine hizmet eder. Baz1 he-
defler biitiin birimlere uygulanabilir. Baz1 hedefler ise belirli tipteki ¢agri merkezleri i¢in
uygundur.

Ortalama ¢agri siiresi ve elde edilen gelirler, cagri merkezlerine gore farklidir. “X” ¢agri mer-
kezinde ortalama ¢agr1 stiresi 200 saniye iken, “Y” cagri merkezinde bu siire 300 saniye ola-
rak belirlenmis olabilir.

Genellikle ¢agri merkezinin performans temelini Anahtar Performans Gostergeleri
(Key Performance Indicator- KPI) olusturur. Performans 6l¢timlemesi bir¢ok sistem tara-
findan kayit altina alinir, bu bilgilerin alinma yontemleri isletmede kullanilan teknolojile-
re gore farklilik gosterir.
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Performans kriterleri ¢agr1 merkezinin bitytikliigiine, yonetim ve is bilgisine gore de-
gisiklik gosterir. Ek olarak, bazi gorevlerde ise durum tam tersidir. Uygun ve dogru per-
formans hedeflerinin segilmesi 6nemli bir yonetim sorumlulugudur. Gérevlerin dogru ta-
kibi i¢in alinacak gerekli verinin eksiksiz olmasi gerekir. Bunun i¢in dikkate alinmasi ge-
rekenler su sekilde 6zetlenebilir:

o Ortak ¢agri merkezi hedefleri,

o Her bir hedefin 6l¢iimiinde kullanilacak olan yontemler,

o Kaynak veri ve izleme yontemleri,

« Onerilen uygulamalar ve iliskili rollerin 6zeti.

Cagri merkezlerinde tek hedef misteri memnuniyeti ve musteri sadakatidir. Bu hede-
fe dogru kosarken kalite ve verimliligi; teknoloji ve insani; inisiyatif ve kurallara baglilig
dengelemek ve bu dengeyi stirekli kilmak igin en zor tarafidir.

“Cagr1 merkezi saniyelerin, dakikalarin, ¢agrilarin, ylizdelerin 6lgiimlendigi oldukga
analitik goriinen bir yapidir; oysa asil hedefe tasiyan nokta duygularin, algilarin ve insan-
larin yonetimidir. Bu baglamda ¢agri merkezi yonetiminin en zorlu temel taslarindan bir
tanesi miisteri duygularini ve algilarini dogru yonetebilecek; miisterinin yiiziinde giilim-
seme olusturabilecek bir ekip yaratabilmektir”

Cagri merkezlerinde ¢aliganlarda teknik becerilere ve yeterliliklere ek olarak, daha bir-
gok dzelliklerin bulunmasi istenmektedir. Konusmasi, ses tonu ve diksiyonu diizgiin, din-
lemesini bilen, gii¢lii sozlii ve yazili iletisime sahip, ¢oziim odakli, miisteri odakli, takim
oyuncusu, takipei, sabirly, stresle bag etmesini bilen, pozitif, empati kurabilen, zaman y6-
netimini bilen, planls, disiplinli, bilginin 6énemini kavramis, yenilige acik, yeni teknoloji
ve siirecleri 6grenmeye, uygulamaya yatkin, pratik ve analitik diisiinme yetenegine sahip
kisiler olmalar1 istenmektedir.

Cagr1 merkezi temel basari dl¢iitlerinin neler olacagi, ¢agri merkezinin tiiriine (gelen-
dis arama) ve ¢agr1 merkezince sunulan hizmetlere, miisteri tipine, iginde bulunulan il-
keye ve sektore ve kurumun miisteri iliskileri hedeflerine gore farkliliklar gostermekte-
dir. Buna ragmen bir¢ok ¢agri merkezi temelde belli basli gostergelere odaklanmaktadir.

Belirlenen 6l¢iim sistemlerinin ¢agri merkezi ¢calisanlar: tarafindan kolayca izlenmesi-
ne olanak tanimak {izere ¢esitli degerlendirme sablonlar1 olusturulabilir. Mevcut bilgi sis-
temleri altyapis ile tiretilen performans degerleme sisteminin entegrasyonu saglanip, is-
tendiginde performansin izlenmesine olanak taniyan intranet bazli sistemler devreye so-
kulmaktadir. Dénemsel performans degerlendirmesi ve prim, tegvik ve 6dillendirme sis-
temi iligkilerinin tanimlanmasi sistemin basarisi agisindan tamamlayici ve kritik bir 6nem
icermektedir. Dénemsel bagar1 6l¢iimlemeleri sonucunda ortaya ¢ikan performansin ta-
kim ruhunu gelistirmesi ve ¢alisanlarin motivasyonlarina pozitif etki etmesi 6ncelikli si-
rada olmakla beraber, performansin iicret ile iligkilendirilerek ddiillendirilmesi 6nem arz
etmektedir.

Her bir periyodik degerlendirme sirasinda isletmenin degisen hedefleri, isletme i¢in
deger yaratma siiregleri dogrultusunda performans 6l¢iim ve degerlendirme sistemleri
tekrar ele alinarak gerekli gelistirme ¢aligmalar: yiiriitiilmelidir.

( INTERNET Ia I

http://www.sistema.com.tr/_cm/pys.asp#mdd [Erisim Tarihi: 11.02.2011].

Cagri merkezinde performans degerlendirme kriterlerini cesitlendirmek yerine kisitls kriter-
lere bagh kalindiginda objektif olmayan bir performans degerlendirme siireci gerceklestiril-
mis olunmaktadir. Bu degerlendirmeler miisteri temsilcisinin motivasyonunu diisiiriip miis-
terilerle olumsuz yonde goriismeler gerceklestirmesine sebep olmaktadir.
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Yonetim ekibi ve ekip baskanlar: genel tipteki cagrilar i¢in standart bir 6l¢iim olan or-
talama ele alma siiresini hedef olarak belirlemektedir. Daha sonra tiim miisteri temsilcile-
ri, ¢agrinin aldig1 yon ve telefondaki miisterinin kim oldugundan bagimsiz olarak bu stan-
darda yonlendirilmektedir. Bu 6l¢tim, musteri temsilcilerine miisteriyi ve neden aradigini
goz ontine almadan, telefonda harcanan zamana dikkat edip sadece belirlenen ortalama
ele alma siiresi hedefine yaklasinca ¢agriyr sonlandirmak, hizli bir 6zet veya kapanis yap-
mak seklinde ¢agriy1 yonetmeyi benimsetmektedir. Bu durumda hedefin arayanlara etkin
hizmet vermeye katkida bulunmasi s6z konusu olmayacaktir.

Cagr1 merkezini bir kir merkezi haline getirmek ve isletme i¢indeki ¢aligani 6nem-
seyen bir anlayis yaratmak i¢in glivenilir performans degerlendirme kriterleri ve perfor-
mans degerleme sistemi gerekmektedir. Bu kriterlerden biri de miisterinin gercek sesi ve
degerlendirmesi olmalidir. Cagr1 merkezi, miisterilerin birgogu igin isletmenin kendisidir
ve isletme i¢indeki iliskilerin yonetim merkezidir. Bu nedenle isletmenin ve ¢aliganlarin
performanslarini degerlendirirken miisterilerin goriislerine bakilmasinda yarar vardir.

Misterinin kendi sesi kullanilarak her miisteri temsilcisine puan verilmektedir. Eger
puanlar diisityorsa, yoneticiler ve egitmenlere misteri temsilcisinin ek egitim ve 6grenime
ihtiya¢ duydugu konusunda uyar1 saglamaktadir. Arayanlar misteri temsilcisinin yararlt
olup olmadigini teshis etmis olmaktadir. Ogrenim ve egitim biitceleri dogru miigteri tem-
silcileri i¢in dogru zamanlarda en etkin sekilde biit¢elendirilmis olmaktadir.

ORNEK CALISMA

Arastirma Yapilan Cagri Merkezinde Performans
Degerlendirme

Miisteri temsilcilerinin performanslari bes kriterle degerlendirilmektedir. Her kriter 100
tizerinden degerlendirilmekte ve eksik ya da hatali yapilan islemler sonunda puanlar yiiz
tizerinden eksiltilerek hesaplanmaktadir. Bunlar;

o Cagr istatistikleri (%35) : Her miisteri temsilcisinin aylik karsiladig1 ¢agrilarin
stirelerinin ¢agri merkezinin toplam aldig1 ¢agrilarin siirelerinin oranindan elde
edilen puandir. Her miisteri, temsilcisi bir ¢agriya ACD, ACW ve HOLD siireleri
dahil olmak iizere ortalama 120 saniye de cevap vermek durumundadir.

o Dinleme puanlari (%35): Miisteri temsilcilerinin giinliik ortalama iki adet ¢agris
performans ve kalite amagl olarak yiiz puan tizerinden degerlendirilmektedir.

o Islem Puanlar1 (%15): Cagri merkezini arayan miisterilerin sikayetleri eger tele-
fon basinda ¢oziillemezse; bu miisteriler icin sonradan degerlendirilmek tizere bir
dosya olusturularak arka ofise (Back Office) gonderilmektedir. Bu dosyalarin, kali-
te standartlar1 dl¢iistinde olmalar1 ve zaman kaybini 6nlemek amaciyla belli bilgi-
leri icermeleri gerekmektedir. Bu bilgiler sikayetin tiiriine gore degisiklik gostere-
bilmektedir. Ayrica dosyanin hangi birime ¢6ziilmek tizere gonderildigi de 6nem-
lidir. Bu bilgilerden herhangi birinin eksik ya da hatali olmasi durumunda miigte-
ri temsilcisi eksi puanla degerlendirilmektedir.

o Takim Lideri Degerlendirmeleri (%10): Her miisteri temsilcisi, grup iginde-
ki uyumuna, kendinden beklenen gérevleri yerine getirme derecesine ve grupta
birlestirici rol oynamasina gore takim liderleri tarafindan degerlendirilmektedir.
Diger dort grup puanlama miisteri temsilcileriyle paylagilirken takim liderlerinin
verdigi puanlar misteri temsilcileriyle paylagilmamaktadir.

o Siav puanlari (%5): Miisteri temsilcileri, siirekli degisen bilgilerin taze tutulmas:
ve mesleki korliiklerin giderilmesi amaciyla her ay sinava tabi tutulmaktadirlar. S1-
navda ki sorular her miisteriden gelebilecek nitelikteki sorulardan olugmaktadir.
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Miisteri temsilcileri dinleme puanlarina ve gagri istatistiklerine gore her giin degerlen-
dirilmektedirler. Her giin alinan bu degerler ay sonu ortalamasi olarak puanlanmaktadir.
Diger kriterlerde ise aylik degerlendirme yapilmaktadir. Ay sonunda yiiz {izerinden topla-
nan puanlar beklentilere gore su sekilde ayrigmaktadir:

e 94 - 100 arasinda ise beklenenin {izerinde - Ustiin Bagarili

o 90 - 94 arasinda ise bekleneni karsiliyor - Bagarili

o 0-90 arasinda ise beklenenin altinda -Beklenin Altinda

Miisteri temsilcilerinin aldig1 performans degerleri eger beklenenin altinda ise yoneti-
ciler tarafindan musteri temsilcilerine aksiyon planlari verilmektedir. Bu planlar ¢erceve-
sinde, belirlenen siire icerisinde ve uygulanan egitimler sonucunda misteri temsilcileri-
nin bekleneni karsiliyor diizeye gelmeleri beklenmektedir. Bu miisteri temsilcisi beklenen
seviyeye gelememis ise siire¢ is akdinin feshedilmesine kadar ilerleyebilmektedir.

Arastirma Yapilan Cagri Merkezinin Cagrilari Dinleme
Kriterleri

Aragtirmada Ornek olarak alian ¢agr1 merkezinde ¢agri kalitesini degerlendirirken, ¢ag-
r1 duruma gore gelen arama veya dig arama konusma kalitesi is akisindaki kriterlere uyu-
lup uyulmadig: kontrol edilmektedir.

Kriterlere uygunluk; ilgili boliimiin degerlendirme formunda Cok iyi/ Iyi/ Orta / Zayif / Cok
zayif veya Evet/ Hayir/ Gerekli Degil segenekleri segilerek puanlanir

Miisterilerin sorunlar1 o esnada ¢oziilmediginde ilgili diger boliimlere aktarilmak tize-
re dosyalar agilmaktadir. Ayrica her goriisme sonunda ileriki goriismelere referans olus-
turmasi agisindan alinan bilgi ve yapilan islemlerin konu bagliklar: belirtilerek notlar ya-
zilmaktadir.

Acilis ve miisteri teyidi: Bu kapsamda yer alan kriterler; karsilama, memnuniyetle ifa-
desinin kullanimi, abonenin zamaninin olmadig: durumlarda goriismeye devam etmesini
saglama, numara ve isim teyidi ve bilgiler alindiktan sonra tesekkiir edilmesidir.

Dinleme ve sunum: Bu kapsamda yer alan etkin dinleme (Miisterinin sordugu soru-
dan farkli bir konuda bilgi verme, yanit1 alinan soruyu tekrar sorma), sabir ve empati (si-
kayet eden miisteriye savunma olarak bayileri ve diger calisma arkadaslarini kotiileme),
uygun ifade kullanimi ve alternatif sunumu maddeleri i¢in ¢agri kalitesini degerlendirilir.
Miisteriye yardimci olunmaya ¢aligilmamasi, musterinin terslenmesi ya da miisteri ile po-
lemige girilmesi durumlarinda gériigme sifir puanla degerlendirilir.

Bekletme: Bu kapsamda yer alan uygun ifade ile beklemeye alma, bekletirken izin is-
teme, beklemeden alinca tesekkiir etme maddeleri i¢in ¢agri kalitesi degerlendirilir. 15 sa-
niye siiresince sessiz kalinip miisteriyi bekletme durumunda bilgi vermeme, 30 saniye ses-
siz kalma durumlarinda tiim bekletme kriterleri olumsuz degerlendirilecektir.

Teknik bilgi: Teknik bilgi baslig1 kapsaminda yer alan isteklerin analiz edilmesi, goriis-
meye genel hakimiyet, bilginin dogru ve anlagilir sekilde aktarilmasy, is akiglarinin dogru
sekilde uygulanmasi, ikna becerileri maddeleri i¢in ¢agr1 kalitesi degerlendirilmektedir.

Isteklerin analiz edilmesi: : Miisterinin iletmis oldugu problem dogru anlagilmigsa ve
bu dogrultuda sorular dogru, eksiksiz, anlasilir, konuyla ilgili ise ve miisterinin bir daha
aramasina gerek duymayacag sekilde iletilmis ve gereken islemler yapilmissa konu miis-
teri tarafindan tam olarak ifade edilemese bile yonlendirici sorularla konu anlagilmaya ¢a-
listlmis ise basarili olarak degerlendirme yapilmaktadir

Goriismeye genel hakimiyet: Miisterinin sorusuna iligkin gériismenin devamlilig:
saglanabiliyorsa ve miisterinin miisteri temsilcisinin fark etmedigi bir durumu ortaya ¢1-
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kartarak bilgi almaya ¢alisma durumu yoksa yani hakimiyet tamamu ile miisteri temsilci-
sinde ise basarili olarak degerlendirme yapilmaktadir.

Bilginin dogru ve anlasilir sekilde aktarilmasi: Bilgi, tiim detaylariyla acik, net ve
anlagilir bir sekilde misterinin tekrar aramasina gerek duymayacag: sekilde aktarildiysa
basarili kriterde degerlendirilir.

Rehber servisi ile ilgili bilgi almak isteyen bir miisteri aradiginda “rehber servisinden sadece
rehbere kayitli numaralara ulasilabilecegi” bilgisi, hat iptal taleplerinde miisteriye bir fatura
daha ¢ikacag bilgisi verilip verilmedigine bakilmaktadir.

Is talimatlarinin dogru uygulanmast: Giivenlik teyidi esnasinda, ekran kayitlarindan
giivenlik alinmadiginin tespiti durumunda goriigme sifir puanla degerlendirilmektedir. Is
akiglar1 dogru, tam ve eksiksiz uygulaniyor ise basarili kriterde degerlendirilecektir. Inisi-
yatif kullanip is akiginin digina ¢ikilmasi gereken durumlarda alinan bilgi ve yapilan islem
notlarindan yetkilinin onay1 olup olmadig1 6grenilip degerlendirme yapilacaktir.

Giivenlik alinmasi gereken durumlarda giivenlik teyidi alinip alinmadigina ve miisteriye gii-
venligin neden alinacagina dair bir agiklama yapilip yapiimadigina bakilmaktadir. Ekranin-
da promosyon verilebilir durumda olan miisterilere promosyon teklif etmeme, dosya yaratil-
mas gerektigi halde yaratilmama, T.C kimlik numarasim bilmeyen bir miisterinin ilgili ek-
rana bakmadan 6grendikten sonra aramasi istenmesi durumlari kontrol edilir.

Ikna becerileri: Miisterinin is akislarina uygun olarak ikna edilebilmesi igin miisteri-
nin ihtiyacina y6nelik ve ilgisini ¢ekebilecek tiim alternatifler, avantajlariyla birlikte akta-
rilip en sonunda abone ikna ediliyorsa basarili kriterde degerlendirilir.

Alinan bilgiler ve yapilan islemler sonucunda olusturulan notlar: Miisterinin ilet-
mis oldugu konuya iliskin notlar, dogru konu basliklariyla olusturulmussa ve verilen tiim
bilgiler eksiksiz bir sekilde notlarin iceriginde yer aliyorsa, her konu i¢in ayr1 ayr1 yaratil-
mus notlar varsa basarili kriterde degerlendirilir.

Sonuglandirma: Sonuglandirma bagligi kapsaminda yer alan kapanista tesekkiir;
miisterinin kapatmasini beklemek ve alinan bilgiler ve yapilan igslemler sonucunda olus-
turulan notlarin maddeleri i¢in ¢agr1 kalitesini degerlendirmede kurallara uyulup uyul-
madig1 kontrol edilir.

Ek puan diisiilecek alanlar: Yanlis PUK kodunun verilmesi, hat sahibi olmayan biri-
ne hattin kimin adina oldugu bilgisinin verilmesi, yanlis yonlendirmeler yapilmas: mis-
terinin tekrar aramasini ve sikdyet etmesini gerektirecek ¢ok dnemli bir bilginin verilme-
mesi, glivenlik alinmadan miisteri bilgilerinin onaylanmasi ya da verilmemesi gereken bir
bilginin verilmesi durumlarinda bilgi kriterinde ek puan disiiliir.

Programda yer almayan bir telefon modeli i¢in ayar gonderiminin yapilmasi, otoma-
tik ayar desteklemesine ragmen ayarlarin e-mail ile gonderilmesi, miisteriye bilgi verilme-
digi halde fazla not yaratilmasi ve programin yanlis kullanilmasi, ilk fatura kesilip 6den-
meden hattin ilgili birime bildirilmeden dolasima agilmasi, dosya yaratilmas: gerektigi
halde yaratilmamas: durumlarinda islemlerin dogru yapilmas: kriterinde ek puan diisii-
liir. Gortismedeki ses tonu ve genel yaklagimin vasatin ¢ok altinda olmasi durumunda go-
riigme, sifir puanla degerlendirilir.
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Ozet

D

AMAG

Cagri merkezlerinde performans kavramsi ve temel bile-
senlerinin tanimlanmasi.

Cagr1 merkezi performansi, ¢alisanlarin ve igletme-
nin bagar1 ve basarisizligini 6lgerek belirlenmis stan-
dartlarla kiyaslayip degerlendiren bir siire¢ yonetimi-
dir. Bu siiregte isletmenin tamamindan, ¢aligana dog-
ru inilerek hedeflerin ve amaglarin dogru bir sekilde
anlagilmasi ve amaglarin gerceklestirilmesi saglanir.
Mevcut siirecin saglikli yonetilmesi kisminda belirle-
yici etkenlerin dogru segilmesi onem tagir. Bu etken-
ler kalite, siireg, stratejik hedefler, maliyet, ilk kontak-
ta ¢oztim, erisilebilirlik vb. olarak siralanabilir. Be-
lirlenen hedefler miisteri temsilcisi, yonetici, miidir,
operasyon destek kadrosundaki teknik ekip, tiretim
ve vardiya planlayicilarina kadar tiim ¢agr1 merkezi
caliganlarinin rol ve sorumluluklari igerisinde yer alir.
Bu hedefler dogrultusunda her ¢alisan kendi rol ve so-
rumluluklarini basar ile gergeklestirdigi takdirde so-
nug tim organizasyonu basariya gotiirecektir. O ne-
denle kisi ve ekiplerin is rolii ve sorumluluklar: dogru

belirlenmelidir.

Cagr1 merkezi birimlerinin ¢agri merkezi performanst-
na katkistnin siralanmas.

Caligan tiim birimlerin ¢agri merkezi performansina
birebir katkis1 oldugu igin, verilmis rol ve sorumlu-
luklarla beraber yiiksek performans beklentisi ortak
bir siirecin gelistirilmesini gerektirir. Caliganlarin ge-
rekli bilgi, beceri ve donanima sahip olmasinin yanin-
da, diger bolumler ile birlikte ¢alisildigindan bu bo-
limlere kars1 da sorumluluklar1 vardir. Miisteri tem-
silcisi, belirlenen kalite siiregleri dogrultusunda hiz-
met saglamali, vardiya planina uyum gostermeli; yo-
netici, sorumlusu oldugu ¢aliganlarinin rol ve sorum-
luluklarinin istenilen hedefte gergeklesmesi i¢in yon-
lendiren ve siirecin dogru islemesini saglayan kisi ol-
malidir.

Kalite uzmanlari, belirlenen kalite siireglerini takip
eden, analizini yapip gerekli yonlendirmeleri saglayip
gelistiren kisi olmalidir. Is giicii planlama uzmanlari,
gerekli cagr analizlerini yaparak tahmin edilen ¢agr1
sayisina uygun vardiya planini olusturmali, biitge ge-
reksinimlerine gére kaynak planlamas: yapmals, ilgi-
li birimler ile koordinasyon saglayip, isletmenin 6nce-
likli hedef ve gereklesenlerini iist ydnetime sunmali-
dir. Teknik destek ekibi, ¢aliganlarin sistem sorunlari-

ni1 en aza indirgeyerek saglikli bir gekilde ¢aligmalari-

«

n1 saglamaly, alt yapidaki gelisimleri ve yonlendirme-
leri yapmahidir. Miidiirler, miisteri temsilcisi ve yone-
ticilerin ana amaglarinin gergeklesmesi igin gereken
ihtiyaglarin kargilandigindan emin olmals, ¢alisan he-
deflerini belirlemeli, motivasyonun yiiksek tutulmasi-
ni1 saglamaly, egitim ihtiyaglarini karsilamal, biitgenin

hazirlik stirecinde ve onayinda etkin rol oynamalidur.

Performans hedefleri ve performans élgiimiiniin agik-
lanmast.

Cagr1 merkezinde performans hedeflerinin belirleyi-
ci etkenleri; belirleyici unsurlari igerip 6lgiilebilir, uy-
gulanabilir, mevcut yapi ile ilgili uyumlu ve zamanl
olmalidir. Performans gorevlerinin bir organizasyon-
dan digerine, gorev tanimina, odak noktasina, kiiltii-
riine ve ¢agr1 merkezinin biiyiikliigiine, yonetim ve is
bilgisine gore ¢ok fazla degisiklik gosterebilecegi unu-
tulmamalidir.

Olgiilebilir hedefler konmasi verimliligi ve gercekten
basarili bir performans sisteminin kurulup kurulma-
digini net olarak ortaya koyar. Her bir temasin kali-
tesi ¢agr1 merkezinin basarisi i¢in 6nemli rol oynar.
Performans beklentisinde kalite, hem organizasyonun
hem de miisterinin ihtiyaglarini ve hedeflerini yansi-
tacak sekilde tanimlanmalidir. Ilk kontakta ¢6ziimiin
artmast performansin arttigi anlamina gelmektedir.
{lk kontakta ¢6ziimiin uzamasi bazi seylerin aksadi-
g1 anlamina gelmektedir. Erisilebilir olmak 6nemlidir.
Servis seviyesi ve ortalama servis siiresinin hedef de-
ger dogrultusunda olmas1 memnuniyeti arttiracaktir.
Buraya etki edecek diger faktorlerin bilinmesi, etkin
kullanimi, olgiillmesi ve izlenmesi ¢agri merkezinde
performans sistematiginin varlig1 ve isleyisi icin kri-
tiktir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Performans yonetimi sistemi asamalarindan biri olan
geribildirimin amaglar1 arasinda verilen bilgilerden hangisi
yanhistir?
a. Calisanlarin istenen sekilde davranmalarini sagla-
yarak, beklenen davraniglari tesvik etmek ve siirek-
li kilmak
b. Calisanlarin performanslari ile ilgili bilgi edinmeleri-
ni saglamak
c. Distik performansi tesvik etmek i¢in ¢aliganlar: gii-
dillemek
d. Gelistirilmesi gereken alanlar1 belirleyerek ve bunu
ileterek performans distikligiinii engellemek
e. Caliganlarin igletmenin ve kendi hedeflerine daha
kolay ulagmalarini saglayacak dogru yonelimlerin

yolunu agmak

2. Asagidakilerden hangisi performans degerlendirme sis-
teminde olmasi gereken ozelliklerden biri degildir?
a. Performans degerlendirme sistemi adil olmalidir.
b. Performans degerlendirme sistemi gelistirici olmali-
dir.
c. Performans degerlendirme sistemi motive edici ol-
malidir.
d. Performans degerlendirme sistemi durumlara uygun
olmalidir.

e. Performans degerlendirme sistemi gegersiz olmalidur.

3. Asagidakilerden hangisi ¢agr1 merkezlerinde kalite kri-
terleri arasinda yer alan ¢agri dinlemenin yararlari arasinda
yer almaz?

a. Dahili kaynaklarla, ilave yatirima gerek olmadan ya-
pilabilir.
Kolayca anlagilir ve yayginlastirilabilir.
Fazla yatirim gerektirir.

Siiratle yagama gegirilebilir.

o a0 oo

Siireg ve sistemlerde olabilecek yapisal iyilestirme fir-

satlarinin ortaya ¢ikartilmasinda etkilidir.

4. Asagidakilerden hangisi cagri merkezinde yer alan kalite
kriterleri arasinda yer almaz?

a. Cagri dinleme

b. Hata / tekrar orani

c.  Miisteri memnuniyeti aramasi

d. Ik kontakta ¢6ziim

e. Doluluk (Occupancy)

5. Isgiicii kayiplar1 / turnover hangi performans kriterleri
arasinda yer alir?
a. Ulagilabilirlik

b. Verimlilik

c. Gelir

d. Kalite

e. Doluluk (Occupancy)

6. Asagidakilerden hangisi miisteri temsilcilerinin sorum-
luluklar: arasinda yer almaz?
a. Beklenen ¢agr1 sayisin1 dogru sekilde tahmin etmek
Miisteri ihtiyaglarini anlamak ve kargilamak

b

c.  Misteri hizmeti politikalarini uygulamak
d. Elde tutma faaliyetlerini gergeklestirmek
e

Miisteri sorunlarini ¢6zmek

7. Asagidakilerden hangisi ¢agri merkezlerindeki kriterler-
den biri olan ilk kontakta ¢6ziimiin sagladigi yararlardan biri
degildir?

a. Ik kontakta ¢oziim; mitkemmel miisteri hizmeti
sunmay1 engelleyen sorunlarin tespit edilmesinde,
kokiine inilmesinde ve iyilestirilmesinde en 6nemli
olctittiir.

b. Miisteri memnuniyeti ve sadakati ile arasinda en faz-
la iligki bulunan kriterdir.

c. Yiiksek ilk kontakta ¢6ziim, memnuniyetsiz miigteri
temsilcileri yaratir.

d. Ik kontakta ¢éziimiin olumlu oldugu yerlerde miis-
teri temsilcilerinin isten ayrilma oraninin disiik ol-
dugu gozlenmistir.

e. Cagri bagina maliyetin 6nemli oldugu ortamlar-
da tekrar eden ¢agrilarin (rework) elimine edilmesi

6nemli maliyet tasarrufu saglamaktadir.

8. Performans standartlarinda teknik destek ekibinin rol ve
sorumluluklar: agagidakilerden hangisi olabilir?
a. [y glicti analizini yapmak
b. Biitge gereksinimlerinin belirlenmesi ve kaynak
planlamasi i¢in ¢ikarimlarda bulunmak
c.  Mevcut sistemlerin en az sorunla galiymasini sagla-
mak
d. Bilgi standardini ve tutarliligini saglanmak

e. Kalite izleme verileri ile ilgili raporlar1 hazirlanmak
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9. I) Ekibin vardiya planina uygun davranmasi
III) Her bir ekibin bilgi kalitesi
II) Yoneticinin egitim durumu
IV) Daha 6nceki is deneyimleri
Yukaridakilerden hangisi ¢agr1 merkezlerindeki yénetici-
lerin performans standartlar: arasinda yer alir?

a. Sadecel

b. SadeceII
c. LII

d. LILIII

e. LILIILIV

10. Asagidakilerden hangisi performans yoénetiminin amag-
larindan biri degildir?
a. Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan perfor-
mans kriterlerinin belirlenmesi
b. Isletme hedeflerinin agikga tanimlanmus bireysel he-
deflere dontstiiriilmesi
c. Calisanlar ile yonetenler arasinda agiklik ilkesine da-
yal1 diyalog kurulmasini saglamak
d. Calisanlarin performanslarini izleyerek subjektif bir
6lgme degerlendirme yapmak
e. Diriist bir yonetim anlayisini yayarak giiven yarat-

mak ve ¢alisanin moralini yiikseltmek

Okuma Parcasi 1

First Call Resolution: Onemliyi Ol¢mek

2007 yili Aspect Contact Satisfaction Index arastirmasin-
da, Avrupali tiiketicilere ¢agri merkezinden aldiklar1 hiz-
metin memnuniyeti soruldugunda verdikleri not “E” yani %
64 olmustur. 2006 senesinde ise not “D”, yani % 674dir. Righ-
tNow Technologies tarafindan 2007 yilinda yapilan aragtir-
maya gore (Customer Experience Impact Report) miisterile-
rin %80’i kot hizmet alirlarsa isletmeye bir daha asla don-
meyeceklerini (is yapmayacaklarini) belirtmisler.

Temel gorevi, miisteri temaslarini etkin ve kaliteli ele almak
olan ¢agr1 merkezlerinin ¢ogu uzun yillardir geleneksel ope-
rasyonel 6l¢tim kriterleri ile yonetilmislerdir. Cagr1 merkez-
lerinde genel olarak kriterler hiz, doluluk orani (occupancy),
ortalama konusma stiresi, misteriyi hatta bekletme stiresi, is
sonrasi ¢alisma (ACW), kagan ¢agr1 oranlari (abandon), ka-
lite degerlendirme (dinleme) puanlaridir.

Belirtilen kriterlerin ¢agri merkezi performansinin él¢tilme-
sinde yeri her zaman vardir. Ancak artik ¢agri merkezlerinde
giin gegtikge ¢agri merkezinin veya miisteri temsilcilerinin
verimliliginin 6l¢iilmesinden, miisteri temaslarinin ne ka-
dar etkin ele alindiginin él¢tilmesine dogru bir transformas-
yon var. Miisteri memnuniyeti, misteri sadakati, cagri kalite-
si, isletme imaj1 gibi konular ve bunlar1 6l¢gmeye ¢alismak gii-
niimiiz ¢agr1 merkezlerinin odaklandig: konular arasindadur.
Cagr1 merkezinin misyonu, miisteri beklentilerini iyi anlaya-
rak bunlar1 karsilamak ve miisteri beklentilerini agarak genel
memnuniyet ve sadakati arttirmak olmalidur.

Modern ¢agri merkezlerinin en fazla konustugu konulardan
birisi ilk kontakta ¢6ztimdiir (First Call / Contact Resoluti-
on - FCR). Genel ifadesi ile ilk kontakta ¢6ziim, miisterinin
arama sebebi ile ilgili birden fazla temas gerektirmeyen, bir
bagka deyisle ilk kerede ¢oziilen / sonuglanan ¢agrilarin top-
lam ¢agrilara oranidur.
flk kontakta ¢ziim uzmanlar tarafindan gagri merkezi igin
en kritik 6l¢timlerden birisi olarak gosterilse de, 6nde gelen
250 Amerikan ¢agr1 merkezi arasinda yapilan Service Qua-
lity Measurement Group arastirmasina gore, ¢agr: merkezle-
rinin sadece %4311 ilk kontakta ¢oziimii lgiiyor. Tiirkiye'ye
bakildiginda bir aragtirma sonucu bulunmamakla birlikte,
bu oran ¢ok ¢ok daha distiktiir.

Neden {lk Kontakta Céziim (First Call Resolution - FCR)?
{lk kontakta ¢éziim son yillarda énemli 6lgiide kabul gérme-

ye baslamasinin en temel sebepleri su sekilde siralanabilir:
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o Ilk kontakta ¢6ziim; mitkemmel miisteri hizmeti
sunmay1 engelleyen sorunlarin tespit edilmesinde,
sorunlarin kékenine inilmesinde ve iyilestirilmesin-
de en 6nemli olguttur.

o Miisteri memnuniyeti ve sadakati ile arasinda en faz-
la iligki bulunan kriterdir. Sadik misteriler isletme ile
ilgili olumlu konusacak ve imajini tazeleyecektir.

o Yiksek ilk kontakta ¢6ziim, memnun miisteri tem-
silcileri yaratir. {lk kontakta ¢6ziimiin olumlu oldu-
gu yerlerde miisteri temsilcilerinin isten ayrilma ora-
ninin diigiik oldugu gézlenmistir. Memnun miisteri
temsilcileri sonugta memnun miisteriler yaratir.

o Cagri bagina maliyetin 6nemli oldugu ortamlar-
da (hemen her ¢agri merkezinde maliyet nemli-
dir) tekrar eden ¢agrilarin (rework) elimine edilmesi
6nemli maliyet tasarrufu saglamaktadir.

« 1Ilk kontakta ¢dziim her isletmenin kendi dogrulart
cercevesinde tanimlanarak olgiilmektedir. Ancak bir
¢agrinin ne zaman ilk kerede ¢oziilmiis kabul edile-
cegi ile ilgili mutlak bir dogru bulunmuyor. Isletme-
ler ilk kontakta ¢6ziimii 6lgmek i¢in belirli yontemler
kullanmaktadir. Bu yontemler su sekilde 6zetlenebilir:

1. Performans yonetimi/CRM yazilimi: Miisterinin
daha 6nceden tanimlanmig sebeplerle, ayni islem ile
ilgili belirli bir zaman dilimi iginde tekrar arayip ara-
madiginin sistem vasitasiyla belirlenmesi.

2. Cagri dinleme: Belirli sayida ¢agrinin dinlenerek ilk
kontakta ¢oziimiin bu ¢agrilarda ol¢iilmesi.

3. Miisteri temsilcilerinin degerlemesi: Miisteri tem-
silcilerinin ¢agrilarin sonrasinda islemin ¢ozliip ¢6-
ziilmedigine dair veri tabanina giris yapmasi.

4. Cagrisonrasi arastirma: Miisterilere ¢agri sonrasin-
da, ilk kontakta ¢6ziim a¢isindan temasin ele alinma-
st ile ilgili soru sorulmasi.

Bu yontemlerden bazilar1 siiphesiz daha siibjektif veya objek-
tif, bazilar1 da digerlerine gore 6l¢mesi daha zor veya kolay
olacaktir. Bagarilt bir ilk kontakta ¢6ziim programinin; bir-
den fazla departmanin koordinasyonu ve katilimy, belirli alt-
yapi iyilestirmeleri ve yatirimlari, tist yonetiminin olay1 sa-
hiplenmesi ile gergeklesebilir.

Kaynak: http://www.callschool.org/index.php?q=node/42
[Erisim Tarihi: 10.01.2012].

Okuma Pargasi 2

Cagr1 Merkezlerinin Sihirli Kavrami: “Performans
Yonetimi”

Degisen pazar dinamikleri ve artan rekabet “giiniimiiz miis-
terisini” ekonominin en onemli unsuru haline getirmistir.
Giintimiiz misterisi ilgilendigi tirtinlerle ilgili bilgiye en hiz-
11 ve kolay sekilde ulagmak istemektedir. Satin alma karari-
n1 verirken fiyat etiketi disinda, hizmet kalitesi, marka imaj,
servis aginin yayginligi ve satig sonrasi hizmet gibi farkli de-
giskenleri dikkate almaktadir. Titketmekte oldugu triinle il-
gili daha iyi oldugunu diisiindiigii bir alternatif ortaya ikti-
ginda tiiketim aligkanliklarini hizla degistirerek yeni alterna-
tife yonelmektedir.

Segme alternatifleri her gegen giin artan ve ucuzlayan, satin
alacag: triin ve hizmetleri ¢ok boyutlu olarak karsilastiran
miisterileri elde tutmak, yonetmek ve sadik miisteriler haline
getirmek gegmise gore daha yogun ve profesyonel bir perfor-
manst gerektirmektedir. Cagri merkezleri bu performansi tu-
tarly, stirekli ve ekonomik bir sekilde sergileyebilmek i¢in ku-
rulmus hizmet birimleridir.

Cagr1 merkezlerinin miisteri memnuniyeti ve sadakati yara-
tan mitkemmel bir hizmet vermesi, isletmeyi olusturan bii-
tiin ¢alisanlarin yiiksek performans géstermesine baghdir. Is-
letmenin rekabet edebilmesi igin kritik 6nem tagiyan bu he-
defe bireylerin kisisel ¢abalari ve tesadiifler ile ulagilmasi ola-
st degildir. Isletme igerisindeki performansin bir siireg ola-
rak yonetilmesi ve stirekli gelisiminin saglanmasi gerekmek-
tedir. Bu amagla kullanilan performans yonetim sistemle-
ri ¢agr1 merkezi performansini ol¢iilebilir kilar. Bu 6l¢tim-
ler 1s181nda iyilestirici aksiyonlar alinarak performansin ge-
lisimi saglanur.

Performans yonetim sistemi olmayan veya gelisim asama-
sinda olan ¢agr1 merkezleri, performans 6l¢limii i¢in miisteri
sikayetlerinden faydalanir. Miisterilerin ¢agr1 merkezi ile il-
gili sikayetleri kotli performans ile ilgili direkt bir sonugtur.
Bununla birlikte miisteri sikayeti, kayip bir miisteri anlami-
na geldiginden bu 6l¢limiin maliyeti isletme i¢in gok yiiksek
olabilir. Bu noktada gelismekte olan ¢agri merkezleri miisteri
sikdyetini doguran sebepleri miisteriden 6nce fark etmeyi ve
gidermeyi amaglayan ol¢iimleri arastirmaya baglarlar.
Olgiimlerde kullanilabilecek en rasyonel 6lgiit “rakamlardan”
olusan ¢agr1 merkezi metrikleridir. Rakamsal verilerin ana-
liz edilebilmesi i¢in bu amagla tasarlanmus bir santral altyapi-
sinda gelistirme ve analizlerde faydalanilacak bir yazilim ¢6-
ziimiine ihtiya¢ duyulur. Rakamsal veriler verimlilik ve ka-
lite hakkinda karsilagtirilabilir nicel veriler sunar. Bununla
birlikte miisteri temsilcilerinin performansi, yani telefondaki
miisteriye ne dogrulukta bilgi verdigi ve miisteriyi ne dlctide

tatmin ettigi rakamlara yansimayan bir parametredir.
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Cagr1 merkezleri performans ol¢imiinde diger sektorlere
gore bityiik bir avantaja sahiptirler. Santral sistemlerinde bu-
lunan veya sonradan eklenebilen ses kayit sistemleri ile ya-
pilan biitiin goriismeler kayit altina alinabilir. Bu kayitlar bir
problem aninda dinlenebilecegi gibi, bu kayitlar icerisinden
rastgele segilerek dinlenilen ¢agrilar miisteri temsilcilerinin
belirli bir donem igerisindeki nitel (kalitatif, gériisme ile ilgi-
li) performansi hakkinda 6l¢iit olusturacaktir.

Rakamsal veriler ve ¢agr1 kayd: dinlemeleri miisteri temsilci-
lerinin is performansi ile ilgili yeterli bilgi verir. Ancak ne ra-
kamlara, ne de ¢agr1 kayitlarina yansimayan performans pa-
rametreleri de vardir ki, bunlar ancak gozlemlerle 6l¢iilebi-
lir. Gozleme dayali performans 6l¢iimii, bir sistem kullansin
veya kullanmasin, yoneticiler tarafindan kii¢iik bitytik her
tirli isletmede uygulanmak zorundadir. Bu dlgiimler ¢ag-
r1 merkezinde gorev yapan insan kaynaginin kisisel gelisimi-
nin saglanmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Belirli nokta-
lara dikkat edilerek yapildiginda, yoneticilerin ekipleri ile il-
gili gozlemleri rakamlara ve konugma kayitlarina yansima-
yan kriterleri 6lger. Miisteri temsilcilerinin ¢aligma arkadas-
lar1 ve yoneticileri ile iliskileri, is disiplini, kurum kiiltiiriine
uyum gibi kisisel performans kriterlerinin gelisimine énem-
li girdiler saglar.

Cagr1 merkezlerinde kullanilabilecek diger 6l¢timler; miigte-
ri memnuniyeti anketleri, ¢aliganlara belirli donemlerde uy-
gulanan ¢oktan se¢meli veya yazili sinavlar, sozliiler, proje ¢a-
ligmalar1 ve benzeri uygulamalardir.

Ozetlemek gerekirse, iyi tasarlanmis bir performans sistemi
“Veri, Gortisme, Gozlem ve Bilgi (VGGB)” 6l¢timlerinden
olusur. Bu 6l¢iimlerin agirliklar: ve kriterleri her operasyona
gore farklilik gosterir. Cagri karsilayan bir operasyonda nitel
(gortisme) kriterler agirhikli iken, dig arama yapan bir operas-
yonda nicel (veri) kriterler daha agrlikli olabilir. Is bilgisinin
kritik oldugu bir teknik destek operasyonunda aylik sinavla-
rin agirlig: yiikseltilebilir.

Performans sistemleri dogru tasarlanip uygulandiginda dog-
ru sonuglar iiretecektir. Bununla birlikte performans sistem-
leri iyi veya kotii sonucun kaynag ile ilgili bilgi vermezler.
Performans sistemlerinin uygulama asamasinda yapilacak
en bityiik yanilgs, sistemin sonug kadar, sebeplerle ilgili bil-
gi liretmesidir. Bu bilgiyi iiretmek bir y6netim dinamigidir.
Bu sebeple performans sistemleri “performans 6l¢iim siste-
mi” degil, “performans yonetim sistemi” olarak adlandirilir-
lar. Performans yonetilmedigi takdirde, yapilan dl¢timlerde

ayni sonuglar tekrarlanacaktir.

Performans sonuglarindan sebeplere giderken analizde uy-
gulanacak en basit metod, performans sonucunu bireyin de-
gil, organizasyonun bir sonucu olarak yorumlamaktir. Cagri
merkezi; insan kaynagi, teknoloji ve stiregler olmak tizere tig
bilesenden olusur. Bu bilesenler stratejik, operasyonel ve tak-
tik seviyelerde yonetilir. Olumsuz performans teknolojinin
yavas olusu, bir bilgiye ulasmak i¢in birden fazla ekran de-
gistirmek zorunda kalmak, yetersiz egitim veya ise alim stire-
cinde yanlis ¢alisanin segilmesi gibi bireyin diginda kalan bir-
¢ok parametreden kaynaklanabilir.

Performansi yonetebilmek i¢in 6l¢mek gereklidir. Cagri mer-
kezleri, bu él¢timlere en fazla ihtiya¢ duyan ve bir o kadar da
dlgiilebilirligi yiiksek birimlerdir. Ozellikle ekonomik sikin-
tilarin bas gosterdigi bu gibi donemlerde, verimliligi artiri-
c1 6l¢tim ve yonetim ¢aligmalar: her zamankinden daha faz-

la 6nem kazanmaktadir.
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.c  Yamtiniz yanls ise “Performans Yonetimi ve Kapsa-
mr” boliimiini tekrar okuyunuz.

2.e  Yanitimiz yanlis ise “Performans Yonetimi ve Kapsa-
mr” bolimiini tekrar okuyunuz.

3.c¢  Yamtmiz yanls ise “Cagr1 Merkezi Performans Gos-
tergeleri” bolimiinii tekrar okuyunuz.

4.e  Yanitiniz yanls ise “Cagr1 Merkezi Performans Gos-
tergeleri” bolimiinii tekrar okuyunuz.

5.c¢  Yamtmiz yanls ise “Cagr1 Merkezi Performans Gos-
tergeleri” boliimiinii tekrar okuyunuz.

6.a Yanitiniz yanls ise “Cagr1 Merkezinde Sorumluluk-
lar ve Performans Hedeflerinin Saptanmasr” bolii-
miinii tekrar okuyunuz.

7.¢  Yanitiniz yanls ise “Cagr1 Merkezi Performans Gos-
tergeleri” bolimiini tekrar okuyunuz.

8.¢  Yamtmiz yanhs ise “Cagri Merkezinde Sorumluluk-
lar ve Performans Hedeflerinin Saptanmasi” boli-
miinii tekrar okuyunuz.

9.a  Yanitiniz yanls ise “Cagri Merkezinde Sorumluluk-
lar ve Performans Hedeflerinin Saptanmasi” boli-
miini tekrar okuyunuz.

10.d  Yanitiniz yanlis ise “Cagr1 Merkezinde Sorumluluk-

lar ve Performans Hedeflerinin Saptanmasi” bolii-

miinii tekrar okuyunuz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Cagr1 merkezlerinde ¢aligan miisteri temsilcilerinin miisteri
sadakatine olan etkisini degerlendiriniz.

Bir ¢agr1 merkezinin basarisinda bir¢ok etken rol oynar, an-
cak bunlarin en 6nemlilerinden biri miisteri temsilcileridir.
Ciinkii isletme her ne kadar gelismis bir teknoloji, ne kadar
cesitli tirtin ve servis kullansa da misteri ile asil temasta bu-
lunan Kigiler ¢aliganlardir. Giinéimiiz rekabet ortaminda ¢ag-
r1 merkezinin diger rakip isletmelerden farki, miisteri temsil-
cisinin verdigi hizmet ile ortaya ¢ikar. Miisteri temsilcisi ve
miigteri arasindaki iletisim ne kadar basarili olur ise, miig-
terinin de sirkete olan sadakati o kadar artacaktir. Miisteri
temsilcisi bu iletisimi, musteriye deger verdigini hissettire-
rek, dogru zamanda dogru bilgileri vererek, misteriyi anla-

y1p giiven saglayarak giiglendirecektir.

Sira Sizde 2

Cagr1 merkezi hizmet kalitesinin ve performans hedeflerinin
belirlenmesinin temelindeki ana neden ne olabilir?

Cagr1 merkezi hizmet kalitesi ve performans hedeflerinin te-
meli miisterinin uzun ¢agri kuyruklarinda beklememesi ve
kaliteli hizmet alabilmesi dogrultusundadir.

Sira Sizde 3

Cagr1 merkezinde siireg ve sistemlerden ¢ok insan kavrami
tizerinde durulmasinin temel nedeni nedir?

Cagr1 merkezlerinin odak noktasi insan kavramidir ve hiz-
metin temelinde miisteri memnuniyeti yatar. Isletme ve y&-
netim ne kadar iyi yapilandirilmis olursa olsun isletmeyi
temsil eden kisi olarak ¢agriy1 cevaplayan miisteri temsilcisi-
nin miisteriye verdigi her bilgi, yarattig1 her izlenim aslinda

isletme imaj1 olmaktadur.

Sira Sizde 4

Cagr1 merkezinde ilk kontakta ¢oziilemeyen gagrilar nasil
sonuglar dogurur?

Miisteri memnuniyetinin ilk seferde saglanamamas: sonu-
cu tekrarlayan aramalar hem operasyonlar agisindan masraf
yaratmakta hem de miigteri memnuniyetini ve uzun vade-
de miigteri sadakatini olumsuz bigimlerde etkilemektedir. Bu
hem miisteri temsilcilerinin, hem firmalarin hem de miste-
rilerin hedefine ulasamadigi anlamina gelmektedir.

Sira Sizde 5

Cagr1 merkezinde miigteri temsilcilerinin sorumluluklar:
nedir?

Miisteri temsilcilerinin asil odak alani isletmelere ve yaptik-
lar1 ige kars1 bireysel sorumluluklar1 disinda, hizmet verdik-
leri miisterileridir. Buradan yola ¢ikarak; misteri memnuni-
yetsizliklerini gidermek, miisterilere sunulan {iriin ve servis-
lerle ilgili bilgi vermek, miisterilerin ihtiyaglarini anlayarak
sunulan triin/servislerle ilgili tekliflerde bulunmak, miisteri-
lerle ilgili bilgi girislerinin yapilmast i¢in dogru bilgilerin sis-

temlere aktarilmasinin saglamaktir.
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