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ONSOZ

Glinlimiizde sadlanabilen ekonomik gelismelerin sinir-
11 olmasi, isletme ydneticilerinin verimlilik kazanglari
sadlamadaki diislincelerini yogunlastirmistir. Isletme
yonetimiyle ilgili pek c¢cok konuda oldudu gibi verimlilik
konusunda da klasik uygulamalar terk edilmis, bu uygula-
malar yerine bir yotnetim anlayisi olan performans ydSne-
timinden faydalanilmaya baslanmistir.

21. ylizyila yaklastidimiz bu dénemde dinya pazar-
larinda biiyiik rekabet ortamlari olusmustur. Caddas
isletmelerin yoneticileri bilylik rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri i¢in en iyiyi vyapmak zorundadirlar. Bu
durumun farkinda olan y®neticiler; kalite, yenilik, miig-
teriye hizmet, talebe cevap verme, esneklik ve galisan-
larin is doyumu konularinda en iyiye ulasmayi hedef.ie-
mektedirler. Basari ig¢in her sgeyin mikemmel olmasi
gerektidini bilmektedirler.

Miikemmele ulasmanin ¢ok 6nemli bir basamadi perfor-
mans yonetimidir. Bir yonetim anlayisi olan performans
yonetimi, yonetimin planlama, ve denetim islevlerinin
daha genis ve performans kavramindaki gelismeler gerge-
vesinde uygulanmasidir.

Yukarida onemi kisaca vurgulanan performans ydneti-
mi Yiksek Lisans Tezi’nin konusunu olusturmustur. Konu
ile ilgili olarak teorik bir g¢alisma yapilmig daha sonra
bzel bir sirket ig¢in performans ydnetim sistemi tasarim-
lanmigtair.

Calismamda bana yén veren hocam Dog¢. Dr. Mehmet
TANYAS’'a ve beni moralmen destekleyen kiymetli esime
tegekkilir ederim.

fstanbul, Ocak 1996 Hakan Namik KURAR
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OZET

Yéneticilerin pek c¢odu verimlilidin OSnemini bildik-
leri halde, performans &l¢im, denetim ve y®Snetiminin
nasil yapilacadin: bilmemektedirler. Aligilagelmis kla-
sik sistemlerini kullanarak igletme performansini ¢ok
dar boyutlarda &6lgmektedirler.

Performans y&netimi anlayiginda ise; igletme per-
formansi isletmeyi olusturan sistemin tiim bilegenlerinin
etkilesimi ve ortak ¢abalari ile olugan toplam sonug
olarak algilanir. Bu sonu¢ hem nitel hem de nicel ola-
rak degerlendirilir. Bu deferlendirme ig¢in ¢ok kapsamli
ve blitlinlesik bir yapi tagiyan dizgesel 96l¢lim ydntemleri
gerekir. Performans ydnetim sistemi anlayigi ile hazir-
lanmis &lclm sistemleri bu gerekleri yerine getirebil-
mektedir. Bu sistemler mevcut klasik sistemlerin digina
tasarak stratejik igletme planlarinin #riind olan uzun ve
kisa dénemli hedefleri temel alarak kurulmakta, igletme
performansini hizla dedisen yeni rekabet ortaminda Onem
kazanan kalite, etkenlik, yenilik, misteri doyumu, gibi
defisik performans boyutlarina gdre 8lgebilmektedir.

Yukarida, ®6nemi kisaca vurgulanan performans ydne-
tim sistemi c¢alismanin konusunu olusturmaktadir. Bu bag-
lamda ikinci bd8limde glinimiiz y®netim anlayigina gobre
igletmede performans kavrami ve anlayigi ile temel per-
formans boyutlari tizerinde durulmugtur.

Uclinctt bélimde performans yodnetimi ve performans
planlamasi kavramlari agiklanmistir.

Performans y®netim sisteminin &nemli bir kismi olan
performans &l¢iim ve denetimine ddrdiinci bdliumde yer
verilmistir,

Literatiirde yer alan 6l¢me ve deferlendirme model-
leri irdelenerek, sec¢ilen bazi modellerin tanitimi be-
sinci béliimde yapilmigtair.

Bir performans boyutu olan verimlilidin artirilmas:i
calismanin altinci bdlimiiniin konusunu olusturmusgtur.

Yedinci bdliim 6zel bir igletmede performans ydnetim
sistemi kurulmasini konu alan uygulama b&limidir.
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SUMMARY

PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEMS

There are incredible tecnological innovations being
experienced in the last decades. Being able to follow
these innovations is the goal of the all managers. This
primary goal is based on increasing the productivity,
which is a performance evaluation. For most of us, the
effective use of sources may mean the development of the
technology and of the company itself. But the systematic
development of employees in all manners generally
contributes more to increase in total productivity.

Today’s contemporary companies, 1leaving behind
usual classical measurement systems, began using
performance management as an understanding of the
management. Performance management is an understanding
of the management developed, applied to the planning and
inspection functions of the management in the frame of
the broader boundaries and the developments of
performance concept. In this understanding, the missions
of the management may be summarized as follows:

1. Spreading the common goal of organization and
the special goals of subsystems to the entire
company

2. Establishing a communication system that
supplies the knowledge flowing from up to down
and down to up in the organization

3. Developing the performance of the managed units
continuously, and applying a performance measu-
rement and inspection systems for entire company
or just desired units to achive this goal

These missions are realized in the concept of
plannig, orientation and control functions in the
performance management as in the missions of classical
management. But, new management approaches to these
function should be formed since the development of
performance carries an importance to execute these
missions.
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Performance management executes the strategic
goals, monitors the progress, and rewards the results.
An integrated performance management:

1. is related to united strategy

2. sets up the performance goals with broad parti-
cipation of labor

3. supplies the methods that measure and report the
performance

4, supplies planning and periodic feedback for
performance development

5. rewards good results

Performance management is a flexible approach to
management that increase the performance of individual
members, departmants and the organization itself. The
performance management programs are based on the deve-
lopment of following five main techniques successfully
applied:

1. Setting up the functions and objectives
2. Monitoring the pyramid performance

3. Consruction and communication

4. Development of personel and appreciation

5. Management information systems

In the process of identifying functions and objec-
tives, it 1is expected that every personel should
evaluate his duties and the operation of departments.
Performance is monitored in a down to top approach in
every step. Increasing the communication among personel
is an important function of the performance management.

In traditional organizations, only a few of the
performance development tasks show a objective structure
which is suitable to strategic plans. However, there is
a specific task in performance measurement and inspecti-
on carried out for performance development. This
contents of performance management may be summarized as
follows:
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Setting up future directions for organizations

Identification and planning of future directions
based on the analysis of current system

Desing, development and application of initiati-
ves related to performance development

Desing and development of measurement and evalu-
ation systems

Setting up a rewards and incentive systems which
will continuously improve the performance level

Rearrangement of the structure of organization to
achieve above objectives

The objectives of performance management systems

may be
1.

2.

10.

summurized as follows:
Setting up objectives of performance
Establishing a relation among individual
promises, group and departmental objectives, and
strategic and current planning functions

Monitoring the results

Determination of individual contributions to the
results

Determination of the performance

Determination of the specific areas for perfor-
mance increase

Management of the discussion of performance
Evaluation of performance

Connection of the current evaluation of perfor-
mance to the wage management and the plannig

whereever suitable

Development of strategies for performance
increase
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These characteristics show how performance
management systems play an important role in the
achievements of the organization.

This study, where the performance management system
is essential topic, deals with the topics about system,
the importance of measurement and evaluation, soe of the
examples of measurements and evaluation, and increasing
the productivity.

Some definitions of the performance concept are
given 1in second Chapter and the following seven
performance dimensions are explained:

- Effectiveness

- Activity

- Productivity

- Quality

- Innovation

- Quality of labor life
- Profitableness

Thirth Chapter deals with performance management
and the explanation of the performance planning and the
performance management system concepts. Also, the
importance of performance management systems is stressed
for organizations, and the functioning of performance
management systems is indicated.

Measurement and evaluation, an important part of
the performance management system, are mentioned in
Chapter 4. They have important roles in the organization
as follows:

1. Establisment of the understanding of performance
and productivity in the organization for its
continuity.

2. Development of the control of the performance
management.

3. Increasing the management’s ability of planning.

4. Determination of the potential and existing
problems of the management and their needed
development areas.

5. Evaluation of the results of the activities
experienced and the related communication among
departments.

xvii



6. Making the managers and labor ambitious about
their job.

Planning of the systems of performance measurement
and evaluation and its management are also discussed in
Chapter 4.

Some of the models of measurement and evaluation in
literature are chosen and the following models are
defined in Chapter 5:

Alan Lawlor Model

Norwagian POSPAC Model

Quick Productivity Evaluation Approach (QPA)
Kazukiyo Kurosawa Model

Objective Matrix Method (OMAX)

I

Productivity increase, one of the performance
outputs, is studied in Chapter 6. The management
approaches to the productivity increase and the factors
affecting that are also discussed.

Chapter 7 1is an application of establishing a
performance management system in a company.

xviii



BOLOM 1

Giris

Gelismig veya geligmekte olan, serbest piyasa eko-
nomisi ya da merkezi planlama uygulayan tim idlkelerde,
ekonomik gelismenin temel kaynagi verimlilik artigidir.
Verimlilidin ulusal refahi artirmadaki rolil herkes tara-
findan kabul edilmekte, ekonomilerdeki durgunluk ve
enflasyonun ana nedenlerinden birinin “digiik verimlilik
tuzag§i” oldudu bilinmektedir.

Diistik verimlilik tuzaginda, verimliligin digikligd
maliyetlerin artmasina, o da yliksek fiyatlara sebep ol-
maktadir. Artan fiyatlar, talebin diigmesine bu durum da
atil kapasiteye neden olmaktadir. Atil kapasite ile ga-
lismak sermaye yetersizligini ve digik verimliligi bes-
leyecek, kisir ddnglli bdylece devam edecektir.

Diigik verimlilik tuzadina yakalanmamak igin perfor-
mans Olciim ve denetim sistemlerinden faydalanmanin ig-
letme y®netimi ig¢in bilytik Snemi vardir. YO6netimin; plan-
lama, yd&neltme, uygulatma ve kontrol gibi gdrevlerini
yerine getirebilmesi i¢in igletme performansina iligkin
dogru bilgiyi siirekli olarak ve zamaninda almasi zorun-
ludur. Olcéim ve denetim sistemleri ySnetimin bu gereksi-
nimini sa§liklz olarak kargilayabilecek yénetim
araglaridir. Ancak burada ii¢ temel kogula dikkat etmek
gerekir:

1.Y6neticiler, &lgiim ve denetimleri gdrevlerinin

dogal ve gerekli bir bsluimil olarak kabul etmeli-
dirler.



2.Performans o6lgim ve denetimlerinde temel amag
performansin gelistirilmesi olmalaidir.

3.Performans ©6lg¢im ve denetim sistemleri igletme
performansini, glinimiizin isletme anlayisina uygun
olarak ¢ok gesitli boyutlarda ve bu boyutlar ara-
sindaki karmasik 1iliskileri de kapsayan bir bi-
¢cimde 6lgecek yapida tasarimlanmalidir.

Bu temel kosullarin gergeklesebilmesi ig¢in perfor-
mans kavraminin net olarak anlasilmasi ve 8lclim ve dene-
tim sistemlerinin performans yénetimi anlayisi iginde
tasarimlanmasi ve uygulanmasi gerekir.

Performans ydnetimi anlayisi ile hazirlanan O&lglm
sistemleri, klasik sistemlerin disina tasarak strateijik
igletme planlarinin {lirtini olan uzun ve kisa dénemli
hedefleri esas almaktadir; isletme performansini, kali-
te, etkenlik, calisma hayatinin kalitesi, yenilik, mis-
teri doyumu vb. performans boyutlarina gdre &lgebilmek-
tedir. Klasik O6lgiim sistemlerinin ¢odunda ise isgletme
performansi: c¢ok dar boyutlarla 6lgiilmekte, performans
6lglmli sadece verimlilik olglmleriyle sinirli kalmakta-
dir. Oysa klasik anlamda “daha az maliyetle daha g¢ok
iretim” olarak tanimlanabilen verimlilik glinimiiz y6netim
anlayisinda isletme performansini yeterince 6lgememekte-—
dir.

Japonya’nin endiistriyel hayatinda ve ilgili pek c¢ok
yazinda verimlilik kavrami g¢ok genis bir anlamda kulla-
nilmakta, bu kullanimda verimlilik bir hayat big¢imi
olarak kabul edilmekte ve isletmenin amag¢larina ulasmak
icin istenen liriin ve hizmeti kalite, zamanlilik ve mali-
yet kisitlari ic¢inde gergeklestirme dlizeyi olarak ta-
nimlanmaktadir.

Bu anlamda kullanimi ile, verimlilik performansla
es anlamli olmaktadir. Ayni es anlamlilik verimlilik



ydnetimi ve verimlilidin artirilmasi gibi kavramlar ig¢in
de gegerli olmaktadir.

Oldukga Onemsenen verimlilik hala ¢ok karistirilan
ve agikga yorumlanamayan bir kavramdir. Codu ydnetici
verimlilik kavramini kullanir ancak, verimlilik nedir,
nasil ve neden 6lgiillir sorusuna dogru yanit veremezler.
Bu durumun temel nedeni ise; verimlilik ve performans
kavramlari arasindaki badintinin hala yeterince anlasil-

mam1s olmasidir.

Yeni olglim ve denetim sistemlerinde verimlilige
daha dar kapsamda ve teknik anlamda bakilmaktadir. Bu
sistemlerde verimlilik, o&rgiitsel performansin boyutla-
rindan biri olarak kabul edilmekte, dolayisiyla tanima
ve 8lclimli daha belirginlesmektedir. Bu gelisim sayesinde
igsletme performansi daha dedisik boyutlarda o6lglilebil-
mektedir.

Giiniimiizde isletmelerin gelecedi ulusal rekabetten
ziyade uluslararasi rekabet yetenedine bagli hale gel-
mistir. Bu tlir rekabette diisik maliyet-fiyat o&nemini
korumakta, bununla birlikte milisteri-kalite~galiganlar
liggeninde yeni yeteneklere y®dnelik gereksinimler olmak-
tadir. Bu tiir ydnetim anlayisinda migterilerin istekle-
rini miktar, kalite ve hizmet olarak en iyi diizeyde
karsilayabilmek, igletmenin amac¢larina uygun dogru isle-
ri do§ru olarak yapmak, siirekli geligimi saglamak, ¢ali-
sanlara vyiikksek 1is doyumu vermek, isletmeyi gelecede
hazirlamak temel felsefedir. Bu anlayis ig¢inde igletme
performansini &l¢mek ve dederlendirmek oldukga farkla
bir yaklasimdir. Gergeklestirilmesi gereken tiim beklen-
tileri wverimlilikle tanimlamak mimkin olmadigi gibi
6lcmek de mimkiin degildir.

Bu nedenle yeni ytnetim anlayisinda performanslar
daha farkla boyutlarda 6lglilmektedir. Temelde
gikti/girdi (verimlilik) iligkisine bagli kalinmakla



birlikte; gergek ¢ikti vyaninda gerceklesmesi gereken
¢ikti, ¢ikta kalitesi, ne, nasil lretildi ve ne, nasil
lretilebilirdi, ¢iktinin igletme amaglarina katkisi gibi
konularda veri ve bilgi sa§layabilecek 6lciimlere gerek
duyulmaktadir.

Galisma; performans y®netimi ile ilgili literatiiriin
incelenmesiyle sadlanan bilgilerin belirtildigi teorik
bsliim ve konu ile ilgili olarak yapilan uygulamanin
bahsedildigi uygulama bolimi denilebilecek iki ana b&-
limden olusmaktadair.



BOLOM 2

PERFORMANS KAVRAMLARTI

2.1 Performans Tanima

Bir igi yapan bireyin, bir grubun ya da tesebbiisiin
o igle amag¢lanan hedefe ydnelik olarak nereye varabildi-
gi, baska bir deyisle neyi sadlayabildidinin nicel ve
nitel olarak anlatimi performansi tanimlar. (Bas ve
Artar, 1991)

Performans genel anlamda amag¢li ve planlanmis bir
etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel ola-
rak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da
gbreli olarak agiklanabilir; bir atletin yiiksek atlama-
daki bireysel derecesi ya da siralamadaki yeri, bir lre-
tim biriminde {retimin miktari veya {Uretimin planlanan
{iretime orani gibi. (Akal, 1992)

2.2 isletmelerde Temel Performans Kavrami

Bir ig sisteminin performansi, belirli bir zaman
sonucundaki ¢iktisi ya da ¢aligsma sonucudur. Bu sonug
igletme amacinin ya da gérevinin yerine getirilme dere-
cesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, isg-
letme amac¢larinin gergeklegtirilmesi ig¢in g&sterilen tim
cabalarin dederlendirilmesi olarak da tanimlanabilir.

Her isletme &rgiitsel bir sistemdir. Her &rgilit belli
ama¢ ve gdrev icin kurulur. Isletmelerde belli amag ve
gérevler igin kurulur ve bu amag¢lar dodrultusunda gali-
gsarak varliklarini sirdiiriirler.



Orgilitsel sistemler sistem 6Jeleri ve bu 8Jeler ara-
sindaki iliskilerle tanimlanir. Sistemin &§eleri tim
sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir.
Isletmede bu alt sistemler, tek tek calisanlar, c¢alisma
gruplari, boliumler, islevler, makinalar hatta etkinlik-
ler diizeyinde tanimlanabilir. Tim alt sistemler, sis-
temin ortak amaci dodrultusunda kendilerine verilen alt
amacglari ve gdrevleri gergeklestirmek ic¢in belli bir dii-
zen olustururlar. Bu yapida amaca y®nelik sistem biitiin-
l1igl esastair. Alt sistemlerle bilitlin arasinda oldugu gibi
alt sistemlerin kendi aralarinda da kesin bir uyum ara-
nir. Efer bir uyum yoksa tek bir sistem dedil, birgok
sistem var demektir. Asadida verilen iki ayri gdsterim,
sistem modeli ig¢inde isletme yapisini ve igsletmede per-
formans kavramini en basit iliskilerle anlatmaya yardim-

c1 olacaktar.

Sekil 2.1'de isletme vapisi bir sistem modeli ola-
rak gosterilmektedir. Bu model ana sistemin hem de tim
alt sistemlerin sinirlarinin kesinlikle belirlenmesini
gerektirmektedir. Bunun i¢in sistemlerin girdileri, c¢ik-
tilari ve sonug¢lari agik olarak tanimlanabilmelidir. Se-
kil 2.1 bu sinirlari ve alt sistemlerle ana sistem ara-
sindaki iligkileri bir silire¢ ig¢inde gériintilemektedir.

Bu siireg, sekildeki goérinime uygun olarak soyle
aciklanmaktadir: Isletmeler gdrevlerini gerceklestirmek
igin degisik tlirlerde ve bilesimlerde girdi alirlar. Se-
kilde, QiI dedisik tiUrdeki girdilerin miktarini, P;I de-
Fisik tlrdeki girdilerin maliyetini g&stermektedir. Te-
mel girdi tirleri enerji, sermaye, veri, malzeme ve ig-
glicidir. Her girdi tiliriniin de ¢esitlemeleri vardir. Gir-
diler satin alma islevi ile saglanir.
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Sekil 2.1 Bir Sistem Modeli Olarak Isletme (Akal, 1992)

Girdiler sadlandiktan sonra déniisiim slireci baslar.
Bu silire¢te 6nemli olan tiiketilen girdilerin miktaraidir.
Girdiler doénlisim sirecinde ¢iktilara (iirlin ve hizmetler)
déniistiridliir. Ciktilar, doniistilirme silirecine giren girdi-
lerdir yalnizca big¢imleri dedistirilerek, ¢ikti miktar-
lari (Qj°) 'na doénilismektedirler. Dénilisiim siireci ¢ok ve
karmasik etkinliklerden olugsur ve her etkinlik kendi
ig¢inde bile ¢ok ayrintili bir inceleme ister.

Daha sonra ¢iktilarin dagitimi yapilir-satilair,
teslim edilir, teslim alinir vb. Bu {irtinlerin daditimin-
dan o6nce her ¢ikti tilirtinin fiyatlarinin (P;j°) belirlen-

mesi gerekir.

Blitin bu silirecin sonunda c¢iktilarla elde edilen so-
nuglar; satislar ve miisterilerin doyumlandirilmasidir.

Isletme kendi igindeki alt sistemlerin yani sira
bir de digs sistemlerle iliskilidir. Dis c¢cevresel
etmenler olarak adlandirilan bu sistemler; pazar,



ekonomik kosullar, rekabet, girdi maliyetleri, tekno-

loji, demografik edilimler vb.'dir.

Sekil 2.2'de ise igletmede performans kavrami bir
aga¢ modeli ile agiklanmaktadir. Bu model "verimlilik

agaci" olarak adlandirilmaktadir.

Modelde kdkler sistemin girdilerini, goévde doéniisim
sirecini, dal ve yapraklar da sistemin g¢iktilarini g&s-

termektedir.
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Digik birim maliyet,
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1
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y kalite, daha iyi gikn, 4
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4
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Galigmada yaraticihk ve
motivasyon

Sekil 2.2 Verimlilik Agaci (Akal, 1992)



Model, bir isletmede performans bilesenlerinin ge-
sitliligine ve bu bilesenlerin 6zelliklerine badimli
olarak performans yonetimi, 6lglimii ve denetimi ag¢isindan
uygulamalarin olasi ¢esitliligine ve karmasikligina dik-
kati g¢ekmektedir.

Sekillerden de goériildidgli gibi isletme performansi
pek cok etmenin ve alt sistemin etkilegimi-altinda olus-
maktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt
sistemin, hem de isletmenin toplam performansinin belir-
leyicisi olmaktadir. Buradaki etkilesim olumlu ya da
olumsuz y&nde olabilmektedir. Istenen bu etkilesimin
olumlu ydnde olmasidir.

Olumlu performans etkilesimini sadlamak igin islet-
me ig¢inde olaya bakis sistemlestirilmelidir. Bu bir per-
formans yonetim sistemi kurmakla wve biliyik bir dikkat,
¢aba ve katilimla kurulan sistemi vyilirtiterek saglanabi-
lir.

2.3 igletmelerde Performans Anlayigi ve Geligimi

Her isletme belli amaclar ve gbrevleri gergekles-
tirmek ig¢in kurulur. Isletme y®&netimini {istlenenlerin
temel goérevi ise Orgitin amaglarini ve gdérevlerini mim-
kiin olabilecek en iyi ve en basarili diizeyde gerceklesg-
tirmektir. En iyi ya da en basarili olanin ne oldugu
ybnetimin performans anlayisina goére belirlenir. Yone-
timlerin varligdi kadar isletmelerin varlidi ve silrekli-
1ligi de bu anlayisin gegerliligine ve dogruluguna bagli-
dir.

Yénetimlerin performans anlayislari gilniimize gelene
dek stirekli gelisen ve dedisen bir siire¢ ig¢inde Onemini
yitiren, yeni yaratilan, daha fazla onem kazanan perfor-
mans anlayislari ortaya c¢ikmistir. Bu geligim kisaca, en
diisiik maliyette, en ¢ok liretim ve yliksek kari hedefleyen
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geleneksel yonetim anlayisindan, glniimiiziin rekabetg¢i ko-
sullarinin geredi olarak miisterinin doyumunu, kaliteyi,
yenilidi vb.gok farkli &lgltlere adirlik vererek gelece-
din &rglitiini hedefleyen y®netim anlayisina gegis olarak
agiklanabilir.

Artan rekabete tepki olarak pek ¢ok biiylik igletme
is performansini gelistirmenin en iyi vyolunun g¢ali-
sanlarinin performansini artirmak olduguna karar vere-
rek bu ytnde uygulamalara baslamiglardir. Uygulanan sis-
temler ®ncelikle isletmenin amac¢larinin daha iyi ileti-
simi, bireylerin anlasilmigs hedeflere varmasini saglamak
i¢gin gelistirilmesi, yodnetici ve g¢alisanlar arasinda
yakin bir iliskinin tesviki Uzerinde yodunlasmaktadir.
(Sheard, 1992)

Bu dedisim silireci ig¢inde dedismeyip onemini yitir-
meyen en eski ve tek boyut ekonomik performans anlayi-
sidir. Clnkl isletme ekonomik bir organdir ve sosyal
amagli kuruluslar disinda en belirgin hedefi kari en
¢oklamaktir. Ama kar igletmelerde bir amag¢ olarak dedil,
igletmenin ekonomikligini sadlayan bir sonu¢ olarak gb-
rilmelidir. Peter Druker'e gdre: kar bir neden degil bir
sonug¢tur; kar bir ama¢ dedgil bir kisattir. Karlilik
igsletme ig¢in oldugu kadar toplum ig¢in de 6nemlidir. Bir
igletme karli ise topluma olumlu katkilari olabilir.
Ekonomik kaynaklarla igletmelerde vyaratilan arti dedger
bitiin toplumlarda sosyal hizmetlerin yerine getirilme-
sini sadlayan temel kaynaktir. Bu nedenle toplumun eko-
nomik yapisi ne olursa olsun, isletmeler karlilidi ger-
¢eklestirme sorumlulu§unu tasiyan organlardir. (Akal,
1992)

Performans anlayisinin gelisim slirecinde ikinci
sirada yer alan boyut verimliliktir.

II. Diinya Savasi sonrasinda biiyik talebe karsilik
lUretim kaynaklarinin kisitla olmasa karsisinda
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verimlilik kavrami en Dbiliyik ¢6zim olarak ortaya
Gikmistir. Verimlilik, yo6netimin ¢abalarini maliyet ve
girdilerden yaralanma dizeyi tzerinde yodunlastirmistair.
I1k donemlerde &6zellikle isgiici ve malzeme gibi {iretim
kaynaklarinin kullaniminda yodunlasan verimlilik artis-
lari giderek sermaye ve enerji kaynaklarina kaymistir.
Bu olgu isg¢ilik ve malzemenin Uretiminde giderek bir
sabit gider olusturmaya baslamasi ve teknolojik yatirima
verilen adirlidin sonucudur. Ozellikle endiistrilesmis
toplumlarda liretimde 1ig¢iligin payi giderek azalmaya
baslamistir.

Izleyen donemlerde toplum yasamindaki siirekli dedi-
sim, karmasiklasan c¢evre, gelisen teknoloji, yeni devlet
dlizenlemeleri, rekabet vb.'nin olusturdudu etki ybénetim
anlayisina ¢ok Dbiliylik dedisiklikler getirmis ve verimli-
lik ¢ok genis iliskiler gergevesinde diislinilmeye baslan-
mistir. Japon felsefesi de bu anlayisi tasiyan yeni bir
akimdir.

Bu slire¢ ig¢inde y®netimi en fazla dogrudan etkile-
yen dedisim "pazarlama devrimi - miisteriye y&nelme"dir.
Bu geligsim "igsletme ne liretirse onu satar" anlayisindaki
satis yaklagiminin yerine "bizim isimiz pazarin istedik-
lerini Uretmektir" anlayisinin egemen olmasidir. Bu an-
layigla isletmede pazarlama islevi satis islevi big¢imin-
den ¢ikarilip, ideal olarak {riin ya da hizmeti almaya
hazir miisterileri sadlamaya yo®nelik bir islev big¢imine
déniismiistiir. Isletmeler ne satmak istiyoruz sorusu yeri-
ne miisteri ne satin almak istiyor, miisteri kimdir, onun
igin de§erli olan nedir, miisteri nasil satin alair, ne
istiyor sorularina yanit aramak durumuna gelmistir.

Bu gelisim isletmelerde "pazarlama" ve "verimlilik"
konularini olanca agirlidi ile glindeme getirmistir.

Glinimiizde birgok sirket performansini 6lgmek igin
miisteri tatmin indeksleri (Customer Satisfaction
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Indexes) kullanmaktadir. CSI bir sgirketin pazarlama
daditim ve liretim uzmanlari ig¢in orgitiin drin kalitesi,
dagditim zamani, yeri ve sekli, belgelenmenin dogrulugu
gibi alanlarda &rgiitlin performansini 6lgebilir. Bunu
gelistirirken izlenecek adimlar sdyledir:

1. CSI tarafindan hitap edilmek lizere faaliyet ala-
nini tanimlamak,

2. Mlsteri tatmini ile hangi kriterlerin birlesti-
gini tanimlamak,

3. Misteri gereksinimi ve geg¢mis deneyimlere daya-
narak performansin standart O6lgiilerini gelistir-
mek,

4. Bir izleme programi tasarlamak ve

5. CSI'larini performans ydnetimine baglama.

(Band, 1990)

Isletmelerde performéns anlayisinin gelisim slire-
cinde gelinen en son nokta "yeni rekabet"” ve "gelecegin
orgiitii" olarak adlandirilan yeni bir yodnetim anlayi-

sidair.

Bu anlayisa egemen olan godriis isletmenin rekabet
yetene§ini artirmak ve gelecede uyumu sadlamak amaciyla,
uygun {irin ve teknolojiyi seg¢mek, Orglit yapisini buna
gbre big¢imlendirmek, insan giiclinii bu amaglara uygun ola-
rak secgmek, ve yetistirmektir. Bu anlayis isletmeleri
yeni gereksinimlerle karsi karsiya getirmektedir. Yoéne-
ticiler yeni rakipleri kimdir, daha baskalar:i g¢ikabilir
mi, rakiplerin performans diizeyleri nedir, gelecekte
nasil bir performans gbstereceklerdir, bunlar karsisinda
performansimiz ne olmalidir gibi sorularla karsi karsgiya
kalmislardair.

Yeni rekabet ve gelecedin orgilitdl olma amacini tagi-
yan bir isletmede ydnetimin performans anlayisi ¢ok yeni
ve dedisik boyutlar gdstermektedir. Isletme yénetiminde
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oncelik alacak konulari belirleyen bu boyutlar 1984 NASA
Verimlilik ve Kalite Sempozyumunda gdyle siralanmigtir:

1. Rekabet savasi

2. Kalite ve Verimlilik konusunda yonetimin katki-
sin1 sadlama

. Hedef ve sorumluluklari kaynastirma

Yenilik¢iligi ve risk almayi S6zendirme

Katilimci yonetimi gelistirme

o U > W

. Bireysel vyetenekleri ag¢ida ¢ikarma-birokrasiyi
kontrol altina alma
7. Yeni teknolojiyi destekleme-modernlesme
8. Insan sermayesini engoklama-editim ve Ofretimi
geligstirici stratejiler hazirlama
9. Kalite ve verimlilik uygulamalarini artirma-ka-
lite ahlak ilmi olusturma (Sink and Tuttle,1989)

Biitiin bu gériisler isletmelerin o6zellikle pazarlama
ve liretim alanlarindaki stratejilerini ve politikalarini
oldukca etkilemektedir. Stratejilerin ve politikalarin
performans y®netiminde ve dolayisiyla performans dlglm
ve denetim sistemlerinde oynamasi gereken rol gdz Oniine
alindiginda bu etkilesimin sonug¢larini ana basliklar
altinda siralamakta yarar vardir:

. Talebe gbore tiretim
Yiiksek katma deder
Esneklik ve pazara uyum
Stire¢ kontrold

Kisa liretim siiresi

.

israfin 6nlenmesi

L]

~l oy O B W N -
£ ) .

Calisanlarain davraniglari ve performansi

Yeni yonetim ve {iretim ilkeleri olarak kabul gdren
bu gériisler isletme yonetimlerinin performans kavramina
bakis ac¢isini dodal olarak dedistirmektedir. Bu ilkeler
bugiintin isletmelerinde hangi gelistirme c¢alismalarinin
nerelerde odaklastirilacadina iliskin kararlara temel
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olusturmaktadir. Bu ilkeler 8rgliitlerin stratejilerine ve
taktiklerine yansitildikga, performans &8lg¢im ve denetim
sistemlerinde de dedigmelere neden olmaktadir. Artik
muhasebe, finansman, dretim, stok kontroli, is &6lgme
ydntemleri gibi klasik sistemler ile birlikte isletme
performansini yeni anlayislar c¢ercgevesinde aksettirecek
yeni ve uygun godstergeleri ve modelleri igeren ve per-
formansin geligtirilmesini ama¢layan daha dizgesel &lciim
ve denetim sistemleri kullanilmaktadir. Ginkii artik is-
letmelerin vyasayabilirligi ve biiylimesi sadece verim-
maliyet-kar gibi performans boyutlari ile belirlenebilir
olmaktan ¢ikmistir. Yasayabilirlidin gliniimizdeki kosul-
lari yeni kalite anlayisi, vyaraticilik, yenilik, risk
alma, miisteri doyumu, yénlendirici ve katilimci yonetim,
esneklik vb. dedisik boyutlara yayilmigtir. Yiksek per-
formansi ama¢layan gaddas isletmeler hedeflerini, stra-
tejilerini bu goériislere uygun olarak gergeklestirmekte,
tirtin, teknoloji, kaynak dadilimi ve lUretim sliregleri ile
ilgili kararlarini da bu anlayis c¢ergevesinde almakta-
dirlar.

"Gligli bir o6rglit gérdiglinizde bunu taniyabilir
misiniz" sorusunu yo®nelten Byham gli¢liilidli; karar verme
yetenedi, sorumluluk alma, sonuglarla &lciilme ve dier-
lerinin ne yapmasi gerektidi s&ylenen bir ¢ift el olmak-
tan ¢ok, diisiinceli ve faydali bir insan olmak aracilidi
ile gelen bir is sahipligi ve karlilik duygusu olarak
tanimlar. Bu tanima gére glicli bir isletme olabilmek
igin bir takim faktdrler gereklidir:

1. 0z saygi ve gururu yapici bir sekilde 6diil ve
tanima sistemleri

2. Karar vermeye rehberlik edecek iyi anlasilmis ve
kabul edilmis géris ve dederler

3. Is sorumluluklarinin ve basarinin &lglm yéntem-
lerinin agikca anlagilmasini sadlayacak perfor-
mans ydnetim sistemleri
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4. Sahiplenmeyi ve sorumluluk almayi sadlayici isg
tasarimi

5. Orgiitiin planlari, basarilari ve basarisizliklari
hakkinda etkin iletisim

6. Kaliteli lider ve iggileri belirlemek ig¢in secgme
ve promosyon sistemleri. (Byham, 1992)

Bunlara radmen ¢odu yonetici performans artirmayi
biylik bir sorumluluk olarak gdrmektedirler fakat bu ta-
vir efer bir o&rgit gelecedinin 6rgﬁtﬁ olma durumundaysa
ve basariyla rekabet etmek istiyorsa degigmelidir. (Sink
and Tuttle, 1990)

2.4 Performans Boyutlara

2.4.1 igletme Performansinin Kapsami

Isletme performansi genis bir boyut iginde isletme-
ye iliskin baslica li¢ ana konudaki sorulara yanit vere-

bilecek bir kavram olarak diisiintilebilir.

1. Simdi Neredeyiz?

Orgiitin mevcut durumunu, mevcut kaynaklari ve ©&rgiit
diizeni ig¢inde inceleyerek performansini irdelemek bura-
daki esas amactir. Gergek¢i yanit alabilmek igin odnce-
likle isletmede isimiz nedir, dider bir deyisle, amaci-
miz nedir sorusunun dodru olarak yanitlanmasi gerekir.
Bu yanit alindiktan sonra bu iste sonuglara nasil ula-
silmistir, mevcut kaynaklar yararli g¢ikti olarak ifade
edilen bu sonucu saflarken ne kadar verimli kullanil-
mistir gibi sorularla mevcut durumun dederlendirilmesi
yapilabilir. Sorulara alinacak cevaplar, isletmenin elde
ettigi sonug¢larain, temel isletme amacina katkisini da
ortaya koyabilmelidir.

2. Daha Ne Kadar lyi Olabilirdik?
Bu soru ile isletmenin mevcut kosullardaki potansi-

yel giliclinden yararlanma dlizeyinin de§erlendirilmesi
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amaglanir. lsletme potansiyel giicii ile ne elde edilebi-
lirdi, ne elde edilmistir sorusu temel alinir. Kisitla
kogsullarin wvarligir kabul edilerek isletmenin kisa ve
orta dénemde var olan yeteneklerini kullanabilme olanak-
lari arastirilir. Yanitlar mevcut {irlinleri ve {retim
yontemlerini gelistirmek, o&rgiitlenmeyi iyilestirmek ama-
ciyla alinmasi gereken oOnlemlere ve performansi gelis-
tirme olanaklarina dikkati ceker.

3. Nerede Olmaliyiz?

Uzun donemli isletme potansiyeline y®nelik olarak
sorulan bu soruda amag, isletmenin i¢ ve dis kisitlari-
nin kalktidini varsayarak ideal potansiyele gb&re davra-
nislarini de§erlendirmektir. 1Isimiz veya amacimiz ne
olacaktir veya ne olmalidir sorularina alinacak cevap-
lar, dider iki soruya alinan cevaplarla birlikte islet-
menin gercek amag¢larina nasil ve ne diizeyde ulagabilece-
ginin gostergesi olacaktair.

Bu ili¢ soru isletme performansinin tanimlanmasi ve
deferlendirilmesine iliskin alanlari belirlemektedir.
Bununla beraber isletmelerde performansin gelistirilme
alanlarina bir cgerceve cizmektedir. Irdelemeler, islet-
menin yasamini siirdiirme ve biiylimesini sadlamak ig¢in uzun
dénemde Oorgilitsel vyapi, gdrev, ilridn ve silire¢ tasarim-
larinda yapmasi gereken yenilikleri ve degigiklikleri
ortaya koymaktadir.

Orgtitsel sistemlerde performansi belirleyici boyut-
lar dénem dénem dedisim gdstermislerdir. Endiistri devri-
minin baslangicinda bu boyutlar kar-maliyet olarak be-
lirginlesirken, daha sonraki donemlerde kar-maliyet-
verimlilik ticgeni seklini almis, giderek bu tliggene kali-
te ve miisteri doyumu eklenmistir. Son dénemlerde bu si-
niflandirmaya calisanlarin davranisi, pazar durumu,
tirtin liderli§i, kamu sorumluludu gibi daha yeni boyutlar
katilmistir.
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Genelde kabul goéren bir siniflandirmada Orgtitsel

bir sistemde performans kavrami yedi performans kavrami

ile tanimlanmaktadair.

2.4.2 Etkililik (Akal, 1992)

Etkililik,

6rgiitlerin tanimlanmis amaglarina ulas-

mak amaciyla gergeklestirdikleri etkinliklerin sonucunda

bu amaclara ulasma derecesini belirleyen bir performans

boyutudur.

Etkililik bu
ydnelik bir kavramdir.

tanimda

gérildigd gibi "amaglara"
Amaclarin gercgeklesme dilizeyini

isletmenin c¢iktilari ile daha dodru bir deyigle elde

edilen sonucglari ile iliskilendirerek belirler.

Bir drgtitsel sistem uzun dénemde
yagamini stirdirebilmek ig¢in bu 7
performans boyutuna badimlilidini

korumalidir.
‘Eger bir ﬁrgﬁtsel Siﬂtem cma qu
Etl i
ve Bitsytik Olesthida
imli Yetimi/ T
Verimli ) ¥ rirndili ' T '
%&ﬁgﬁg 5 olacakh ve
uyuyoma |
Kalite — Yenilik

1.Do§ru olan
igsleri, dogru

bigimde ve dog-

ru miktar ve
ttirdeki kaynak- mek ig¢in harca-
larla gergek-

lestirebiliyor

miyuz?

2.0rgiitsel sis-
temin ¢iktilari
ile bu drin ve

hizmetleri tiret-

nanlar arasin-
daki iligki uy-
gun mudur, ye-
terli midir,
rekabet edilebi-
lecek glicte mi-
dir, kabul edi-
lebilir midir?

Sekil 2.3 Performans

1992)

3.0rgitsel ve yb-
netsel siiregler
galigma yagaminda
kaliteyi ve yeni-
lik¢i ortami ye-
terli bir dizeye
ulastirmak igin
destekleyici ve
yapici midir?

o et |

4.Gelirler ve 5.0rgitsel
maliyetler a- sistem igin
rasindaki ilig- bagarili per-
kiler rekabet formansin an-
glict yaratiyor lami nedir?
mu?

Boyutlari ve Iliskileri (Akal,
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Bu 06zellidi nedeniyle etkililik isletme diizeyinde
toplam performansi yansitan en onemli performans boyu-
tudur. CQuUnki bir isletmede elde edilen sonug¢lar, yodne-
ticilerin ve g¢alisanlarin davranig bilgi ve becerile-
rinden, kullanilan teknolojik kapasite ve ydntemlere
hatta dis ¢evre ile etkilesime bagdli toplam bir ¢abanin
dridnudir.

Etkililikle ilgili tanimlamalara tam bir ag¢giklik
kazandirmak ig¢in amag, sonug¢, ¢ikti, gdrev, etkinlik
gibi kavramlar arasindaki badlantiyi ortaya koymak
gerekir.

Bmaclara ulasma ve gdrevleri yerine getirmek ig¢in
kullanilan arag¢lar etkinliklerdir. Etkinliklerin sonucu
¢ikti olarak tanimlanan lrin ve hizmetlerdir. Sonuglar,
ciktilarla elde edilen nitel ve nicel dederlerin ifade-
sidir.

Amaclar ise isletmenin kisa ve uzun donemli wvarli-
Jinin geredi olarak kabul ettidgi ilkeler, hedefler,
stratejiler, c¢ergevesinde belirlenenlerdir, o6rnedin pa-
zar payini arttirmak, f{rtinleri =zamaninda teslim etmek,
hatasiz iriin teslimini saglamak vb.

Etkililik kavraminda onemli noktalardan biri de
"cikti" ve "sonug¢" tanimlaridir. Etkililik kavraminda
¢ikti "gergeklesen etkinliklerin sonucu” olarak tanim-
lanmaktadir. Burada "sonug¢" amaglari nitel ve nicel bo-
yutlari ile ifade eden bir terimdir.

Sonug, isletme diizeyinde &zellikle verimlilik o61-
climlerinde kullanilan fiziksel dederlerle ifade edilen
¢iktidan farkli bir anlam tasir. Bu farkliligi dedigik
drneklerle basit bigimde ortaya koymak mimkiindir:
Issizlere is bulma olanadi sadlamak i¢in editim prog-
ramlari diizenleyen bir kurumda c¢ikti, programa katilan
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ya da programi tamamlayan kisi sayisidir. Sonu¢ ise e§i-
tilen kigiler arasindaki is bulanlarin sayisidir.

Etkililik 6lctmleri, performans gelistirme silire-
cinde yYnetime iki biuylik olanak saglamaktadair.

1. Mevcut kosullar altinda tiim kaynaklarin tam ka-
pasitede kullanilmasina ulasmak: Etkililik &1-
climleri ile "nasil daha iyi olabiliriz"e vyanit
olacak davranislarin belirlenmesine olanak sad-
layan dederlendirmeler elde edilir. Bu amagla
isletmede gergeklestirilenlerle eger kaynaklar
daha etken kullanilabilseydi neler elde edile-
bilirdinin karsilastirmasi yapilir. Burada, he-
deflenen ¢ikti sézkonusudur.

2. Orgiit i¢i ve disi kisitlamalari yok sayarak ide-
al potansiyele ulasmak: Burada ama¢ yeni veya
daha yiliksek bir performans diizeyine ulasmaktir.

Etkililik &lciimleri en basit agiklama ile igletme-
nin gerceklestirmeyi amagladiklari ile elde ettikleri
arasinda yapilan bir karsilastirmadir. Bu iligki,

Etkililik = Gerceklesen ¢ikti / Beklenen ¢ikti

esitlidi ile gosterilebilir.

Burada gdrildigi gibi etkililik, verimlilikte oldu-
Ju gibi fiziksel bir ¢ikti/girdi iligkisini dogrudan
gdstermemekte, girdinin ¢iktiya doniiglimiini kapsayan
slireci irdelememektedir.

isletmelerde ama¢ ¢esitliligini géz oOntine aldigi-
mizda etkililikte &lcii olarak alinabilecek ¢ok g¢esitli
gbstegelerin kullanilabilecedi gdriilecektir.
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Etkililigin teknik ve ekonomik anlamda 6lg¢ilmesinde
kullanilan en yaygin gdstergeler sunlardir:

Gerceklesen Uretim

Uretim Etkililigi =-
Beklenen (Planlanan) Uretim

Gergeklesen Kar

Ekonomik Etkenlik =
Beklenen Kar

Bu g&stergelerde elde edilen sonu¢ efer birden bi-
yiikse, ©®rgiit olmasi beklenenden daha etken, birden kii-
ctikse beklenenden daha diisiik performans gdstermis
demektir.

2.4.3 Verim ve Girdilerden Yararlanma (Etkenlik)

Bu kavram; bir isletmenin Urilin veya hizmet lretme
stireci ig¢inde Uretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlan-
digdini ya da liretim kaynaklarini nasil kullandidini gos-
teren bir performans boyutu olarak tanimlanmaktadir.

Verim ve girdilerden yaralanma gdstergeleri, per-
formans gelistirme slireci i¢inde "simdi neredeyiz", "na-
s1l daha iyi olabiliriz" sorularini yanitlama gdrevini
yerine getirirler.

Verim etkililikte oldugdu gibi isletmenin ¢iktila-
riyla dedil, girdileriyle yani kaynak tiiketimi ile ilgi-
lidir. Amacglara dedil araglara yoéneliktir. Drucker etki-
1lilik ve verim arasindaki bu iliskiyi su sekilde tanim-
lar: etkililik basari ig¢in temel, verim basariyi saglam-
lastiran bir etmendir.

Verim ile verimlilik arasindaki iliski ise, agik ve
dogrusaldir. Verim arttik¢a verimlilik artar. Burada
farkla: olarak verimlilik sadece kullanilan-tiiketilen
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kaynaklarla elde edilen ¢ikti iliskisini yani bu kaynak-
larin firetim gliciini inceler. Verim ise isletmenin mevcut
kaynak potansiyeli ile bu potansiyelin kullanilan bdliml
arasindaki iliskiyi inceler.

Verim boyutunda, potansiyel kaynaklar ve kullanilan
kaynaklar arasindaki iliskiler genelde iki ayri oran ile
incelenmektedir; potansiyel kaynaklardan yararlanma di-
zeyli gbreli olarak irdelendiginde verim oranlari, mutlak
olarak irdelendidinde ise girdilerden yaralanma oranlari
kullanilmaktadir.

Verim orani;

Tiiketilmesi Beklenen Kaynaklar
(Yararli Girdi)

Verim X 100

Tiiketilen (Kullanilan) Kaynaklar
esitligi ile 6l¢ilir.

Bu orani somut bir 6rnekle acgiklamak gerekirse; bir
iretim biriminde verim orani olarak, liretim ig¢in &ngdrii-
len isgiici (kisi, adam-saat veya TL olarak)/liretim igin
kullanilan isglici gbsterilebilir. Girdilerden yaralanma
oraninl ise <c¢alisan adam-saat/kullanilabilir adam-saat
veya tahsil edilen alacaklar/toplam alacaklar seklindeki
drneklerle tanitmak mimkiindir.

Bu egitlik her tirld girdi ig¢in kullanilabilmek-
tedir. Boylece isggilicli, makine, malzeme, enerji, sermaye
gibi tretim kaynaklarinin verim dlizeyini &lg¢ebilmek mim-
kiin olmaktadir. Girdilerden yararlanma orani;

Gercgek girdi (Tuketilen Kaynaklar)

x 100
Kullanilabilir Girdi (Potansiyel Kaynaklar)

esitlidi ile 6lgiilmektedir.
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Verim oranlariyla yararlanma oranlari arasinda
dnemli bir ayirim vardir. Verim oranlarinda gergek girdi
kullanimi standart veya tahmini olarak hesaplanan opti-
mum girdi kullanimlaraiyla karsilastirilmaktadir. Yarar-
lanma oranlarinda ise karsilastirma, mevcut kosullarda
var olan tim kullanilabilir girdi miktari dikkate ali-
narak yapilmaktadir. Sonucgta girdilerden vyararlanma
diizeyi belirlenir ama, bu yararlanmanin ne kadar verimli
bir big¢imde gergeklestirildigi aciklanamaz. Bu olgu
verim oranlariyla agikliga kavusturulur.

Teknik Verim Orani (Randiman):
Miihendisler ve dedisik alanlardaki teknik eleman-

larca anlamli bir verim gdstergesi olarak kisitli bir
alanda kullanilan bu oran "girdilerden elde edilen ya-
rarli ¢ikti" iliskisi olarak aciklanmakta ve bir tliretim
kaynagdinin performansini ya da kaynadin kullanimindaki
verimin gbstergesi olarak kabul edilmektedir. Bu anla-
miyla randiman, bir yerde ¢ikti/girdi iliskisini tanim-
liyor olmasi nedeniyle bir verimlilik g6stergesi olma
6zelligini de tasimaktadir.

Yararla Cikta Girdiler - Kayiplar
Randiman = = <=1
Girdi Girdi

esitligi ile go&sterilir.

Bu esitlide gdre oran 1l'den biiylik olamaz, oran 1l'e
yaklagstikga verimlilik artar ve maliyetler diiser. Girdi-
lerin kullanildigi stliregte gesitli nedenlerle olusabile-
cek girdi kayiplari ne kadar ¢ok azaltilabilirse randi-
man da o derece artacaktir.

Bu oranin 1l'den bilylk olamayacadi gdriisii bir silireg
i¢inde teknik anlamda "kullanilandan fazlasinin alinama-
yacagi" ilkesine dayanmaktadir. Ciktiyi olusturan girdi
olduguna gdre, elde edilen ¢ikti, kullanilan girdi
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miktarindan fazla olamaz, dolayisiyla c¢ikti/girdi esit-
1i§i fiziksel olarak 1'i gegemez. Girdinin g¢iktaya
déniistiriilmesi sirasinda kayiplarin da kag¢inilmaz oldu-
Juna gére oranin l'e esit olmasi kuramsal bir olgudur.

Randiman &lgimi sadece ¢ikti ve girdinin ayni bi-
rimlerle ifade edildi§i ve g¢ikti bileseninde tek tiir ya
da homojen girdilerin kullanimi gibi kosullar altinda
mimkiindiir; makine randimani, pamuk randimani, un randi-
mani, et randimani gibi verimlilik g&stergeleri bu
blclimlere birer 6rnektir.

Ekonomik Verim:

Muhasebe ag¢isindan verime vyaklasim, orana kendine
6zgli bir yorum getirmistir. Muhasebe ve ekonomi agi-
sindan verim oranlari silire¢ ig¢inde yaratilan katma deger
nedeniyle bir ¢ikti/girdi iliskisi iginde yorumlanmak-
tadir. Oran genelde parasaldir. Bu baglamda,

Yararli Cikta Girdi + Kar
Ekonomik Verim = = >=1
Girdi Girdi

seklinde ifade edilir.

Kazanilan para/yatirilan para orani ekonomik verim
oranina bir ornektir.

Bu orandan yola g¢ikarak ekonomist ve muhasebeciler,

Cikti - Girdi Cikta
Kar Verimliligi = = -1
Girdi Girdi

esitlidine ulasmaktadirlar.

Burada verimin ya da verimlilidin 1l'e esit ya da
l'den  biliylk olmasi amaclanmaktadir. Cinkd blitdn
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igletmeler ¢ikti deferlerini en azindan girdilerine
esitlemek veya daha fazla olmasini sadlayarak karla
olmak zorundadirlar. (Lawlor, 1985)

2.4.4 Verimlilik Kavramai
2.4.4.1 Verimlilik Nedir?

Genel bir tanimlama yapilirsa, verimlilik, bir lre-
tim ya da hizmet sisteminin rettidi c¢aktai ile, bu ¢ik~
tiyl yaratmak ig¢in kullanilan girdi arasindaki iliski-
dir. Bu nedenle verimlilik, c¢esitli mal ve hizmetlerin
Uretimindeki kaynaklarin ~-emek, sermeye, arazi, malzeme,
enerji, bilgi- etken kullanimidir diye tanimlanir.
(Prokopenko, 1992)

Verimlilige iliskin tanimlarin ¢odu birbirinin ay-
nidir. Bu tanimlamalardan temel olanlari asadidaki gi-

bidir.

Lawlor'a gore :

Verimlilik, c¢iktinin girdiye orani olup, kaynakla-
rin ne 6lgiide etken ve etkili kullanildidina iliskin bir
6lcudir. Orglitsel performansin daha ¢ok fiziksel bir &1-
¢limidir.

Sadler'in tanimina gbre :

Verimlilik, bir tretim silirecinde her ikisi de fi-
ziksel btiyliklikler ile &6lgiilen kullanilan kaynaklar ba-
$ina mal ve hizmet g¢iktilaridir. Verimlilik bir maliyet
merkezi veya tek bir triin ig¢in &lglilebilece§i gibi, te-
sis, tesgebblis, endiistri veya ulusal ekonomi diizeyinde de
8lgtilebilir. (Bas, Artar, 1991)

Druker'e gbre ise :

Verimlilik gelisimci bir diisiince ya da varolan her-
geyde Ozellikle insanda slrekli geligimi hedefleyen bir
disiincedir. Buglin dinden iyi, yarain bugilinden daha iyi
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olmalidir'i savunan bir inangtir. Ekonomik ve sosyal

yasamlh stirekli dedisen kosullara uyumlandirilmasidir.

Yeni teknikler ve yontemleri uygulama c¢abasidir. Insanin

gelismesini savunmaktair. (Akal, 1992)

Verimlilikle ilgili genel tanimlarain bunlar olma-

siyla birlikte;

1)

3)

Girdi ve ¢iktinin fiziksel veya parasal ifade e-
dilmesine gore;

- Fiziksel verimlilik,

- Parasal verimlilik,

- Yari fiziksel yari parasal verimlilik kavram-

lara,

Ciktinin toplam girdilere veya beher girdiye
oranlanmasina gore toplam faktdr verimliligi ve-
ya kismi verimlilik kavramlari, ¢iktinin katma
deger olarak alinmasi halinde katma deder verim-
1iligi kavramai,

Ortalama verimlilik ve marjinal verimlilik kav-
ramlari da s&z konusu olmaktadir. (Bas ve Artar,
1991)

Agsadidaki Tablo; verimlilik kavramina ag¢ilik getir-

mekte, verimlilik ve verimlilik kavrami ile c¢akistirilan

kimi kavramlara yanit vermektedir.
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Tablo 2.1 : Verimlilik Nedir, Ne Degildir? (Akal, 1992)

Verimlilik Verimlilik

- Galisanlarin performansi ve - Galiganlari kosugsturarak, ca-
calisma kosullaraini geligtiren nindan bezdirerek, onlari ro-~
tekniklerdir. Bu teknikler c¢a- botlastirarak g¢aligstirmak ig¢in
liganlari daha iyi, daha ¢ok kurnazca hazirlanan teknikler
¢aligmaya ozendirir. degildir.

~ Nitel ve nicel #iretimin kullani- - Uretim miktarini Slgen bir &1-
lan kaynaklara oranidir. Gakta ¢lit dedildir. Caiktidaki artis
ve girdi ikise de 6nemli faktdr- verimlilik artigina badli ola-
lerdir. bilir, olmayabilir de.

- Kar planlamasinda yararla bir - Karlilig§in bir gostergesi de~
faktérdir. Girdi faktérlerini gildir. Belli durumlarda disiik
bit tutup, verimlilik artira- verimliligi olan projeler de
lirsa sonugta gelir artar. karli olabilir.

1

- Nitelidi geligtiren araglardan Kaliteyle ayni sgey dedildir.
biridir. Verimlilikteki bir artis daha
iyi kaliteyi garantilemez.

2.4.4.2 Verimliligin Onemi ve Gerekliligi
2.4.4.2.1 Verimliligin Onemi (Prokopenko, 1992)

Daha iyi bir yasam dlizeyinin gerektirdidi ihtiyacg-
larin karsilanmasi daha fazla liretimi; bu durum ise daha
fazla girdi kullanimini gerekli kilar. Kaynaklarin ki-
satli, ntifusun eldeki kaynaklara gbére vyiiksek ve ihti-
yaglarin teorik olarak sinirsiz oldudu iilkelerde hedef-
lenen refah diizeyine erigilebilmesi i¢in mevcut kaynak-
larin verimli olarak kullanilmasi hayati ©®nem tasir.
Refah diizeyinin artisi tilke ekonomisi ig¢inde milli geli-
rin artmasina badlidir. Bunu sadlamak ig¢in ise vyeni
yatirimlar ve tlretimde artigin saglanmasi gerekir. Ve-
rimlilik artis:r: yasam standartlarinda dodrudan artis
saflar.
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Az gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde kisi bagi-
na gelir seviyesinin disiikliigli, harcama ve tasarruflarin
da disiik kalmasina sebep olur. Kisitli talep hacmi ve
yetersiz talep beraberinde kigik 6lgekli {iretimi geti-
rir. Bu durum ise pahalili§i meydana getirir ve ekonomi
acmaza girer. Bu ag¢mazdan kurtulmanin yolu ekonomik
faaliyetlerdeki verimlilik artisindan geger. Verimlilik
artisi tiretici agisindan disik ortalama maliyet yaratair
ve daha fazla satis yaparak pazari biuylitip o6lgek eko-
nomisinden yararlanmayi miimkiin kilar. Bu degisimler tc-
ret diizeylerini, maliyet fiyat iliskisini, sermaye yati-
rim ihtiyacini ve istihdami etkiler.

Rakipleriyle ayni verimlilik diizeyine ulasmayan Kki-
mi tilkeler, paralarini devaliie ederek sorunlarini c¢dzme-
ye c¢alisirlar. Ancak bu durum; ithal mallarda fiyat ar-
tisi sonucu iilkedeki enflasyonu yiikseltir ve ililkede reel
gelirin azalmasina yol agar. Bu sebeple diisik verimlilik
enflasyona, o6demeler dengesinde agida ve diistik kalkin-
maya rol agar. Sekil 2.4'te verimliligi etkileyen
cesitli§i faktdrler arasindaki iliski gosterilmektedir.

2.4.4.2.2 Verimliligin Gerekliligi

Rekabetin giderek =zorlastigi dlnya pazari iginde
illkelerin yasam standartlarini koruyabilmeleri ve ytik-
seltebilmeleri, ancak iilke ig¢inde faaliyet g&steren her
alanda yiiksek verimlilik diizeyinin sadlanmasi ile mimkin
olur. Gelismelerin artmasi kaynak kullanimini on plana
¢ikarir. Gelismis ve gelismekte olan ilkeler ig¢in Ure-
timde ©onemli bir girdi olan kaynak ag¢isindan her =zaman
bir kisit problemi vardir. Kisitli kaynaklari maksimum
etkinlikte kullanmak, darbo§azlarin asilmasinda can
alici noktayi olusturur. Bu gibi problemlerin c¢ézimii ile
verimlilik saglanir. Verimlilik zaman iginde siirekliligde
sahip bir kavramdir. Verimlilik akimi, sadece sermayeye
daha ¢ok kazan¢ sadlamak ag¢isindan dedil, sermayenin
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isglici ve tiliketici arasinda dengeli olarak bolusimiini
sa§lamak yénilinden c¢ok etkili bir aractir.

DUSUK VERIMLILIK
ARTISI (Girdi fiyatlar:

" ile kargtlagtrmals olarak
6zellikle emek ve enerji)
SERMAYE BIRI- FIYATLARDA ARTIS
KIMINDE GERI- (Yerli ve ithal mallar)
LEME ve yetersiz
sermayefemek oram
ULUSAIL FABRI- BIRIM MALIYET-
KATLARIN XKAP, LERDE ARTIS
KULLANIMINDA (emek ve enerji)
AZALMA
T SATISLARDA YAVASLAMA

(¢ ve dig pazarlama)

Sekil 2.4 Dislik Verimlilik Tuzadi Modeli (Prokopenko,
1992)

2.4.5 Kalite (Akal, 1992)

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini sadlayan,
lUrdn ve hizmetlere kullanim uygunludu kazandiran, miis-
teri gereksinimlerine uygun Uretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumlu-
luklarini da olumlu olarak gergeklestirmelerine olanak
hazirlayan bir performans boyutudur.

Kalite bu anlayis ¢ercgevesinde gerceklestiril-
didinde, isletme performansina elbette biiylik katkilarda
bulunacaktir. Bu katkilarin &lciilmesi ve bu alanda
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sa§lanan gelismelerin bilinmesi gerekir, bu da miimkiin-
diir. O halde kaliteyi isletme performansinin bir boyutu
olarak ele almak bir zorunluluktur.

Nitekim glinlimiiziin rekabetg¢i ortaminda ve misteriye
ybnelik yoénetim anlayisi iginde kalite de ekenlik, verim
ve verimlilik gereksinimleriyle i¢ ige olan bir gerek-
sinim olarak temel performans zinciri iginde yerini

almistair.

Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Garvin'e (1984)
gbre kalitenin boyutlari sunlardir:

Performans (lIslevsellik): Uriiniin gérevini yerine

getirme nitelidi

Uygunluk: Oriintin belirlemelerine, belgelerine ve
standartlara uygunluk derecesi

Guvenilirlik: Uriiniin kullanim &mrii icindeki perfor-

mans siirekliligi

Dayaniklilik: Uriintin kullanilabilir &mriiniin uzunlu-

du

Hizmet GOriirliik: Uriine y®nelik sorun ve sgikayetle-

rin kolay ¢oziimlenebilirligi

Estetik: Uriliniin albenisi ve duyulara seslenme yete-

ne§i
Itibar: Uriiniin ge¢migi, marka ve moda dederi

Kalitenin ¢ok boyutlu olmasi nedeniyle kaliteye y&-
nelik dedisik tanimlamalar yapilmistir. Yapilan tanimla-
malar toparlanirsa s$dyle bir ortak tanima ulasmak miim-
kiindiir:
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- Kalite, sistemin sundudu hizmet ya da {rinin kulla-
nici isteklerini ve gereksinimlerini karsgilayan, {rtinle-
rin teknik belirlemelere uygunlugunu ve hatasiz olma
derecesini belirleyen bir kavramdir.

Kalite kavrami bu kadar genis bir kapsamda tanim-
lanmasina radmen uygulamada daha ¢ok iirin ve ilretim et-
kinlikleri ile sinirli kalinmaktadir. Oysa kalite anla-
yisinin &rgiitiin tim alanlarina yayginlastirilmasi gere-
kir. Isletmelerde performans gdstergesi olarak kalitenin
6lglilmesi ve denetimi genis ag¢ili bir bakisla ele alin-
malidir. Kaliteli driin kadar kaliteli etkinlikler ve
kaliteli ydnetim de onemli bir performans gdstergesidir.

Kalitenin yararlarini kisaca iki baslikta toplamak
miimkindlir. Birincisi kalitenin karliliga -etkisidir.
Kalitenin gelistirilmesi toplam kalite maliyetini dola-
yisiyla toplam maliyetleri ©nemli diizeyde azaltair.
Ikincisi geligmig-iyi kalite algilamasinin Urlin paza-
rindaki dederidir. Bu iki olgu, isletmelerin o6zellikle
etkinliklerine iliskin performans dederlendirmelerinde
6nemli bir g&sterge olmaktadar.

Kalite boyutunun dretim siirecinde, Uuritin 6zellik-
lerinde, orglit i¢indeki dider etkinliklerin gelistiril-
mesinde ve oOrgiit disina sunulan Urin ve hizmetlerin
satigl sonrasindaki hizmetleri kapsayan tim alanlarda
6lglilmesi gerekir.

Bu amag¢la kullanilacak g&stergelerden bir bolimi
teknik ve genellikle nicel gdstergelerdir (kalite mali-
yetleri, hatali {rin ytizdeleri vb.). Bir b&lim g&ster-
geler de daha ¢ok nitel gdstergelerdir (hizmetin uygun
zamanda saglanmasi, miisteri memnuniyeti vb.).
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2.4.6 Yenilik

Yénetim performansi incelenirken; ydnetimin islet-
mede var olan kaynaklari ydnetmek ve onlardan en yliksek
diizeyde yarar saglamaktan sorumlu oldugu, bunun yaninda
geleced§i de diisinmesi gerektigi goéz o6niinde bulundurulma-
liadair. Yarinin isletmesi bugiinde sakli olan gereksinim-
lerden yola ¢ikarak dizgesel bir g¢odziimleme ve uygulama
cabalari ile olusturulacaktir. Bunun ig¢in gereken yeni-
lik risk alma ve girigimciliktir.

Yenilik, toplumun gereksinimlerinin daha karli bir
isletme ig¢in olanaklara ¢evrilmesi silirecidir, yeni
gereksinimler yenilik¢i isletmeler ister.

Yenilik i¢ ve dis gevrelerden kaynaklanan her tir
baski, tehdit, istek ve olanaklara; teknoloji, trilinler,
hizmetler, yontemler, politikalar acisindan basarili
olmak ig¢in yapilan dedgisimleri igeren yaratici bir si-
regtir.

Isletmeler diizeyinde yenilikler tiirsel olarak sdyle
siralanabilir;

1. Uriin ve Hizmet Yenilikleri: Bu tiir yenilikler
yeni bir doyum yaratir veya yeni bir gereksinimi
kargsilar. Genellikle teknolojik de§isimlerden
kaynaklanirlar.

2. Uretim Siireci ya da Uretim Yéntemlerinde Yeni-
lik: Bu tilir yenilikler bilgi ve beceri de§isim-
lerinden kaynaklanir.

3. Kullanim Yenilikleri: Bu tilir yenilikler mevcut
teknolojiyi yeni bir drlin amaciyla kullanmak ya
da eski Urinler i¢in yeni kullanim alanlari bul-
mak bi¢iminde olabilir.
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4. Pazar Yenilikleri: Bu tilir vyenilikler yerlesme
alanlarinda nifus dedisimlerinden, iirlinlerin ye-
ni kullanim olanaklarindan, ekonomik ve sosyal
kosullardan, kiiltlirel degerlerde, toplumlar ve
tilkeler arasindaki iliskilerdeki de§isimlerden
kaynaklanir. (ARkal, 1992)

Bu noktada birincil wve ikincil yenilikten bahset-
mekte fayda vardir. E§er isletme yo&netimi, yenilik
konularinin izerine giden, etken bir tutum igerisinde
yeniligi gegeklestiriyorsa birincil yenilik s6z konusu-
dur. Eger isletme y6netimi, g¢evre kosullarinda kendi
iradesi disinda olusan defisimlere uyum sadlamak Uzere
yenilikleri gergeklestiriyorsa; es deyigsiyle edilgen bir
tutum ic¢inde ise ikincil yenilik s6z konusudur.

Glinlimiz rekabet ortaminda yenilidi hedef almayan
bir isletme hantal kalir, gevrede kabul gbremez, dedisen
gereksinimlere yanit veremez, rakiplerinden geri kalir,
lider olamaz. (Eren, 1986)

Yenilik hareketinin isletmelerde baslatilmasi ve
uygulanmasi klasik yonetim anlayislarindan farkli bir
anlayis ve yaklasim gerektirir. Oncelikle yenilikgilik
ruhunun varligi ve bir yenilik anlayisinin kabul etti-
rilmesi gerekir. Bu anlayis sadece liriin ve hizmetlerle
sinirli kalmayip isletme ile ilgili tim konularda gdz-
6niine alinmalidir.

Bir performans boyutu olarak yenilidin ne dilizeyde
gerceklestigini olg¢mek zorunludur. Yenilik 6lgiimd konu-
sunda sorulara dodgrudan yanitlar bulmak oldukg¢a giligtiir.
Olgtmler genellikle dolayli géstergeler veya toplam
performans modelleri kullanilarak yapilir.

Bir igletmede yenilik boyutu ile ilgili g®&stergele-
re O6rnek olarak tlretim boéliumii ile ilgili olarak, yeni
Uretim yo6ntemleri denemeleri, donanim ortalama yasi,



33

{iretimine geg¢ilen yeni {irtin orani gibi nicel veya nitel
sayllabilecek noktalar gésterilebilir. nitel olarak ise
drglitiin rekabet sansini artirmaya yoénelik {liretilen proje
ve stratejiler, proje ¢esitliligi gibi ornek gdstergeler
siralanabilir,.

2.4.7 GCalisma Yagaminin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi o6rglit ¢aliganlarainin lc-
ret, fiziksel ¢alisma kosullari, o6rgiit kiiltdrt, lider-
lik, is birli§i ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve
beceri gelistirme, isle biitiinlesme, tanima-takdir ve
planlama sorun ¢bzme karar almaya katilim gibi ¢ok g¢e-
sitli sistem olgularina karsin olusan davranis big¢imler-
ni ve diistincelerini ag¢iklayan bir kavramdir. Daha kisa
bir deyisle; g¢alisma yasaminin kalitesi ile, ¢alisanla-
rin ¢alisma yasaminin dedisik ydnlerine iliskin diisilince
ve davranislari anlatilmak istenir.

Calisanlarin bu yondeki davranis ve dlislinceleri
igsletme performansini o6nemli diizeyde etkileyen bir
etmendir. Ancak c¢alisma yasaminin kalitesi ile isletme
performansi arasindaki bu iliski ¢ok karmasiktir. Bunun
tek nedeni insanla ilgili olmasidir. Insanlar sosyal
yasamlarainda oldugu gibi ¢aligma yasaminda da kendi diin-
yalarinda vyasar, kosullardan ve ©olaylardan farkl:
bigimde etkilenir ve farkli tepkiler (gbsterirler.
Kigisel emelleri ve istekleri, zamana ve duruma gdre si-
rekli dedisim ig¢indedir. Orgiit yoénetimi de iyi bir
¢alisma ortami yaratabilmek i¢in bu istekleri olabil-
digince karsilamak durumundadir. Orgiit ydénetimi ayni
zamanda O&Orgitiin hedef wve amaglarina wulasmak ig¢in
¢alisanlarin davranislarini ve beklentilerini de bu
yénde ydnlendirmek ve c¢aligsanlarla orgitli ortak amaclar
gercevesinde birlestirmek zorundadir. Calisanlari bu
ortak amaglara yonlendirmek, bunlara ulasmak icin
gidiileyebilmek, tium c¢alisanlari ayni zamanda ve mimkin
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oldugu kadar ayni diizeyde ve elbette olumlu ydnde etki-
leyecek ortak glidiileyiciler ya da 6zendiriciler bulmay:
gerektirir.

Bu konu ¢ok uzun yillardan beri davranis bilimi
olarak bilinen bir disiplin dalinin arastirma alani
olmus ve olacaktir. Hawthorne arastirmalari ile baslati-
lan Marlow, McGregor, Mayo Herzberg, Vroom, Katz, Kohn
ve diJer pek c¢ok arastirmaci ve uygulamaci tarafindan
insan davraniglari ve performans yo&netimi ile ilgili
olarak vyapilmis ve vyapilan arastirma sonuglari artik
kesinlikle sunu ortaya koymustur; Orglit, ¢alisanlarin
beklentilerine, emellerine ve isteklerine ne kadar
yiiksek diizeyde yanit verebilirse <c¢alisanlarin ve
dolayisiyla 1isletmenin performansi da kesinlikle o
diizeyde olumlu olarak etkilenecek ve artacaktir. (Akal,
1992)

Isletme iginde performansin y®netiminde dért can
alici konu bu boyut ile yakindan ilgilidir:

1. Calisanlarin birlesik hedeflere entegrasyonu ve
birliktelidinde sonug¢lanan paylasilmig bir gé-
riigstin gelistirilmesi,

2. Hat y6netimi katilim ve kararlilidinin varlidi,

3. Insan kaynaklari b&liimiinlin kolaylastirici ve
destekleyici rold,

4. Sistem ile ¢alisanlarin ama¢ ve gelisme ihtiya-
cinl uzlastirmak. (Fletcher ve Williams, 1992)

Caligma yasaminin kalitesini gelistirmek icin
calisma slirelerinde yeni diizenlemeler; dinlenme aralarai,
vardiya c¢alismalari, esnek galisma saatleri ve is doyu-
munu artirmaya yoénelik is genisleme, is zenginlestirme
ve grup ¢alismalarina agarlik veren ydntemler uygulamaya
konmustur. Bodylece yeni g¢aligma kosullarinin getirdigi
psiko-fiziksel isg ylkleri azaltilmaya calisilmistir.
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Calisma ortaminin ergonomik sartlari cgalisma yasa-
minin kalitesine ait nicel bir takim gbstergeler isaret
eder: c¢alisma ortaminin sicaklidi, nemi, gliriiltdi sevi-
yesi, titresim durumu, aydinlatma, oksijen miktari,
dinlenme sireleri sikligi ve siiresi, vb. géstergeler
bunlardan kolaylikla o6lg¢lilebilir olanlardar.

Giniimtizin hizla dedisen is c¢evresi, sirket kiiciilt-
meleri ve yeniden yapilanmalari, hiikimet dizenlemeleri,
dedisken bir is glici ile birleserek isverenleri c¢ali-
sanlara ne sOylediklerini yeniden dislinmeye zorla-
maktadir. Artik, ¢alisan iletisimleri daha genis bir
konular dizisini igine almaktadir. 1Iletisim, st y®-
netimin amaglarini gelece§e tasiyarak daha biiylik bir
ama¢ ve herkesin, sgirketi pazarda daha rekabetgi yapmak
igin galisabilecedi yollar sunmaktadir. ABD ve Kanada'da
1992 yilinda yapilan bir galismada 2200'den fazla uzman
ve yonetici, ¢alisanlara iletilmesi gereken bes konuda
birlegmislerdir:

1. Performans ydnetiminde de§isiklikler
2. Birlesik gbrev ve de§erler
3. Kalite gelisimi
4. Sadlik koruma
5. Orgiitsel yapida dedisiklik
(Smith, 1993)

Ozetlenecek olursa;

- Hakg¢a lcret sistemleri,

- Parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemler,

- Is glvencesi; uygun ve modern fiziki calisma ko-
sullara,

- Mesleki e§itim, gelistirme editimi, ylikselme ola-
naklara,

- Katilimci ydnetim uygulamalari, amaglara gdre y&-
netim, grup g¢alismalari,

- Oneri sistemleri, kalite cemberleri vb.
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6rgiit i¢i davranig ve uygulamalar ¢alisma yasaminin
kalitesini etkilemektedir. Bu uygulamalarin katkilara
performans gostergeleri olarak ortaya c¢ikar.

2.4.8 Karlilik ve Biit¢eye Uygunluk

Kar ve karlilik isletmede toplam gelirler ve toplam
maliyetler arasinda kurulan bir sonu¢ iliskisidir. Basit
bir tanima godre kar, satiglarla maliyetler arasindaki
arti farktir. Bu fark eksi oldudunda zarar olusur.

Karlilik ise gelir ve gider adairlakli bir iliski
iginde tanimlanirsa, donemsel karin satislara béliinme-
siyle bulunan bir oranin ifadesidir. Kar ve karlilik
oranlari klasik performans gdstergeleri olarak isletme-
lerde toplam performans gbstergeleri ig¢inde vyaygin
big¢imde kullanilmaktadirlar. Vazgecilmez oranlar olarak
kabul edilmekle birlikte kullanimlari c¢esitli acgidan
elestirilmekte ve oranlarin yorumlanmalarinda c¢ok titiz
olmak gerektidine dikkat gekilmektedir.

Kar ya da karlilidin bir performans boyutu olarak
alinmasi aslinda elestirilen bir konudur. Kar ya da kar-
li1li§in 6zellikle uzun ddnemde bir performans géstergesi
olarak alinamayacadi ancak kisa ddnemli bir gdsterge
olarak kullanilabilece§i gdriisi yaygindir. Bu gdriisiin
nedeni isletmelerde ydnetimin kisa dénemde karli olmayi
kolay hedef olarak kabul edip buna adirlik vererek, uzun
dénemli basgarilari ihmal etmeleri olasilididir. Béyle
durumlarda y®bneticiler kisa dénem pahasina, arastirma ve
gelistirme ¢abalarindan, c¢alisanlara y®nelik &zendirici
yatirimlardan, kaliteden, bakim onarim c¢alismalarindan
hatta iyi miisteri iliskilerini koruma c¢abalarindan ki
bunlar igletmenin yasamini sdrdiirebilmesi ig¢in c¢ok
Snemlidir.
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Kar ve karlilik en kolay &6lgililebilen bir performans
boyutudur. Bu konuda oldukga geligmis ve g¢ok sayida
gésterge bulunmaktadir. Bu durum geleneksel ydnetim an-
layisinda egemen olan yliksek kar ve disiik maliyet dir-
tiisii ve dolayisiyla isgletmelerde ¢ok iyi isleyen bir
mali bilgi sistemine sahip olmaktan kaynaklanmaktadir.
Ayrica bu konularda yillarin birikimi ile gelistirilmis
performans standartlarinin ve endistri dilizeyine kadar
¢ikan istatistiklerin bulunabilmesi uygulamalarin yay-
ginlastirilmasinda ve gelismesinde c¢ok 6nemli olmustur.

Karlilik gibi maliyet ve gelir iliskisini g&steren
diger bir kavram da bilit¢geye uygunluktur.

Blit¢geye uygunluk deferlendirmeleri performansin &l-
climiinde kullanilmalarinin yani sira hem performansin
gelistirilmesi igin diizeltici 6nlemlerin alinmasina hem
de gelecek dénemlerin performans planlama51na katkida
bulunmaktadir.

Ornedin, bir #iretim birimindeki harcamalar konusun-
da gergeklesen miktar/blitgelenen miktar orani bilitgeye
uygunlugu ifade eder.



BOLUM 3

PERFORMANS YONETIM SISTEMLERT

3.1 Parformans Yénetimi
3.1.1. Performans Ybénetimi Nedir?

Performans y®netimi, y®netimin planlama wve denetim
iglevlerinin daha genig sinirlar ve performans kav-
ramindaki geligmeler ¢ergevesinde uygulanmasina ySnelik
gelismis bir ydnetim anlayaisgidair.

Performans ydnetimi, &rgiitd istenen amaglara ydnet-
me amaciyla 8rgilitiin mevcut ve gelecede iligkin durumlara
ile ilgili bilgi toplama, bunlari kargilastirma ve per-
formasin slirekli geligsimini sa§layacak yeni wve gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baglatma ve slirdlirme g&-
revlerini yiiklenen bir y&netim siirecidir. Orgiitsel sis-
temlerin her diizeyinde her biriminde uygulanmasi miim-
kindlir. Performans Y&netimi anlayisinda yénetimin gdrev-
leri {i¢ ana baslikta 8zetlenebilir:

1. Orgiitiin ortak amacini, Orgiitdl olusturan en alt
sistemlere kadar, bu sistemlerin 6zel amag¢larini
da igerecek bic¢imde tiim 6rgiite yaymak ve benim-
setmek.

2. Orqgiit iginde yukaridan asagiya ve asadidan yuka-
riya karsiliklia bilgi akigini sa§layacak bir
iletisimi gergeklegtirmek.

3. Yénetilen birimlerin performansinin siirekli ge-
listirmek, bu amac¢la isletmenin timii ya da iste-
nen birimleri ig¢in ve $zellikle ¢aliganlar igin
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bir performans &lg¢lim ve denetim sistemini uygu-
lamak.

Performans ydnetiminde bu gérevler, klasik y®Snetim
gbérevlierinde oldugu gibi planlama, yo&neltme, kontrol,
islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu g&-
revlerin gergeklestirilmesinde performansin gelistiril-
mesi adairlik tasididindan yénetimin yaklasiminda yeni
bigimler olusmasi kac¢inilmazdir. (Akal, 1992)

Performans yonetimi; stratejik hedefleri eyleme
gevirmek, ilerlemeyi izlemek ve sonug¢lari 8diillendirmek-
tir. Entegre bir performans y®bnetimi;

1. Birlestirilmis stratejiyle baglantilidar,

2. Performans hedeflerini genis ¢alisan katilima
ile kurar,

3. Performansi &lgen ve raporlayan yontemler sag-
lar,

4. Performans gelisimi i¢in periyodik geri besleme
ve planlama sadlar,

5. Odiilleri sonuglara bag§lar. (Hitchcock, 1992)

Performans yonetimi; personelin bireysel iyeleri-
nin, b&limlerin, departmanlarin ve bir biitlin olarak &r-
glitin performansini artirmaya yonelik vyapilandirilmis
fakat esnek bir yaklasaimdir. Bu tanimdan yola g¢ikilarak
performans ydnetimi programlarinin bes ana teknidin ba-
sarili olarak tanitilip gelistirilmesi {izerine temel-
lendirildigi ifade edilmektedir:

. Islev ve hedef olusturma,
Piramit performans izlem,

Yapi ve iletisim,
Personel gelisgsimi ve takdiri,

U s W N

. Yonetim bilisim sistemleri.
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Islev ve hedef belirleme asamasinda, personelden
bir bilitdin olarak o6rgiit ig¢indeki departmanlarin operas-
yonlari ve bolimlerin islevleriyle badlantili kisisel
olarak gorevleri hakkinda diisiinmeleri istenir. Perfor-
mans tim dizeylerde bir alttan-liste yaklasimla ayarli
olarak izlenir. Insan iligkilerini ilerletmek performans
yonetiminin 6nemli bir konusudur. Her bireyin yillaik bir
performans takdiri, ilgili y®netici tarafindan gergek-
lestirilmesidir. Performans ydnetim programi her bir
departmana gbrevi ve amag¢larinl yerine getirmelerinde
ihtiya¢ duyulan kaynaklari anlamalari dodrultusunda daha
berrak bir anlayis sadlar. (Lowson ve Boyce, 1990)

Geleneksel ydntemlerle ydnetilen isletmelerde per-
formansi geligstirme, 6l¢me ve denetleme adina gercgek-
legtirlen gbrevlerin pek azi dizgisel stratejik planlara
uygun nesnel bir yapi gbstermektedir. Genelleme yapilir-
sa bu gorevlerin cergevesi "bu yil karliyiz o halde iyi
durumdayiz" ya da "bu yil karimiz dislik bazi maliyet-
lerimizi kesmeliyiz" gibi basit sinyallere dayali karar-
larla ve mevcut performansin gegmis ya da standart per-
formanslarla ya da en iyi rakiplerin performanslari ile
karsilastirilmasi sonucunda goriilen sapmalari kontrol
altina alma gibi gabalarla sinirlanmaktadir.

Oysa performans gelistirme amaciyla yapilan perfor-
mans Olglim ve denetimlerinde basli basina 6zel bir siirec
olusturan bir udras vardir.

Bu anlamda performans yonetiminin igeridi sdéyle
dzetlenmektedir.

- Orgiitin gelece§ine y&nelik hayaller (vizyon)
olusturmak,

-~ Mevcut durumu inceleyerek gelece§e ydnelik stra-
tejileri belirlemek ve planlamak,
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- Performans gelisimleri ile ilgili girisimleri ta-
sarimlamak, gelistirmek ve uygulamak,

- Hedeflenen yone gidilip gidilmedigini, nasil gi-
dildigini gbsterecek bir 6l¢iim ve dederlendirme
sistemini tasarimlamak, gelistirmek ve uygulamak,

- Performans dizeyini silirekli gelistirmeyi saglaya-
cak 6diillendirme ve 6zendirme sistemleri kurmak,

- Biitiin bu amaglara wulasmak ig¢in o6rglit yapisini
yeniden diizenlemek.

Bu silire¢ ig¢inde ama¢ yeni performans anlayisi ile
igletmelerin gelecedin 6rgliti olarak var olusunu garan-
tilemektedir.

Bir performans y®énetim silirecinin nasil isledigi,
hangi asamalardan olustudu Sekil 3.1'de g&riulmektedir.

Bu siliregte klasik klasik ydnetim gdrevleri -planla-
ma, yoénlendirme, kontrol- temelde aynidar.

Performans yonetiminin bu gbrevlerle iliskisi;
ybnetime amaglarin, stratejilerin, politika wve taktik
planlarin dodru olarak hazirlanmasi; planlarla uygula-
malarin uyumunun izlenmesi, dider bir deyisle, perfor-
mansin 6lglilmesi; sadglanan bilgilerin &zendirici ama ce-
zalandirici olmayan bigimlerde y&netime ve c¢alisanlara
aktarilmasi ig¢in, dizgesel bir sistemin kurulmasi icin
destek vermektir.

Performans y®netiminin baslangi¢ noktasi isletmeye
rekabet glci kazandirmak igin stratejilerin ve gelece§e
déniik hedeflerin belirlenmesidir.
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GELECEGIN ORGUTU
- Biylime

- Rekabetgilik

- Istenen Sonuclar

Sekil 3.1 Performans Yonetim Siireci (Akal, 1992)

tkinci agama &rgiitiin mevcut performans diizeyinin
8lglilmesi ve degerlendirilmesi, yonetim sistemleri ve
slireglerinin stratejilere uygunludunun sa§lanmasidir.
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Bu asamayl performansi gelistirmeye ydnelik plan-
lama slireci izler. Planlamayla birlikte olc¢lm sistem-
lerini gelistirme g¢alismalarina da baslanir. Bu amagla
neyin, nasil 6lglilecedi, veri toplama ve c¢dzlimleme
yontemleri tizerinde ¢alisilir ve karara varilair.

Performans yo6netiminin Uiglinci asamasi performansi
gelistirmek ig¢in o6nlemleri belirlemek, bunlara iliskin
taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir.

Bu ilk ¢ asama sistemin igleyisinde yonlendirici
olarak rol oynarlar.

Sistemin tdretim ya da hizmet slirecini izleyen
agsamalarinda, O6l¢gme-dederlendirme ve kontrol devreye
girer. Sistemin isletilmesinin ilk {i¢ asamada hazirlanan
stratejilere ve programlara uygunludu 6lg¢iim ve denetim
sistemleri wuygulamaya gecilerek izlenir wve kontrol
edilir.

Bu silirecin kalbi kontroldiir, amaci y®nlendirme,
araci "geri bildirim" diizenidir. Kontrol geri bildirimi
isleterek, orgiit performansindan beklenenlerin gercgek-
lesmesini saglamaya galisir; etkinlikleri esgiidiimleyerek
sistemi dinamik bir denge iginde tutmaya c¢alisir. Ge-
rekirse hedeflerde ve stratejilerde degisime ve iyi-
lestirmelere olanak sadlayacak bilgileri y®&netime sunar.

Performans y®netiminde planlama ve kontrol siireci
iginde esas agirligir performans Olclimii ve denetimi
islevi tasir. Aslinda performans 6lciim ve denetim siste-
mi ne planlama ne de kontrol islevlerinden bagimsiz
olarak disitntilemez. Basarili bir &lclim sistemi ancak
planlama ve kontrol iglevleri ile birlikte ylirtitdldi-
dinde gergeklestirilebilir. Bu iliski Sekil 3.2'de basit
bir bi¢imde gésterilmistir.
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ETKINLIK SONUC

Stratejik Hedefler, stratejiler
Planlame wve politikalar

Perfornens

tilcimt ve Yonetin Stratejilerin
Denetimi Kontroli: | uygulenmasi
Gorev Bireysel girevlerin
Kontroli | etken ve verimli
performansi

Sekil 3.2 Planlama-Kontrol-Olgiim Islevleri Arasin-
daki Iliski (Akal, 1992)

3.1.2 Performans Planlamasi
3.1.2.1 Planlamanin Tanimi

Planlama o&rgiitiin tim diizeylerinde belirli hedefler
saptayarak, bu hedeflere ulasmak icin gerekli stra-
tejileri, programlari ve etkinlikleri belirleyici bir
karar alma siirecidir.

Orgtitsel sistemde tum iglevlerin her biri; satais,
Urdin tasarimi, satin alma, Uretim, stoklama, kalite
kontrolii, bakim, finansman, muhasebe, endlistriyel ilisg-
kiler hep plan kapsamlndadlr. Orgtitiin etkililik kayit-
larindan, rakiplerin eylemlerinden, endiistrideki geli-
simden, hikiimet kararlarindan, genel ekonomik kosul-
lardan sadlanan bilgilerle hazirlanan planlar, planlama
slirecinde saptanan amaglarin ve gerekli etkinliklerin
birimlere ve c¢aliganlara iletiminde ve O&rglitiin ttim
birimleri ve g¢alisanlari arasinda bu yénde isbirligini
ve esgudumll gerceklestirmede ve daha da 6&nemlisi yo-
netimin kontrol gbtrevinde bir ara¢ olarak kullanilairlar.

Planlar bu nitelikleriyle performans y&netiminin
temel bilgi kaynaklaridir. Performans ydnetimi plan-
lardan ¢ikarak isletmenin amaclarina uygun olarak,
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orglitlin performansini stirekli maksimize etmek i¢in plan-
lanan etkinliklerin gerg¢eklestirilmesini izler, kontrol
altinda tutar ve sistemde veya ¢evresel kosullarda
olusan dedisimler nedeniyle planlardan sapmalara ya da
planlarda yapilmasi gereken dedisikliklere yo&netimin
dikkatini cgeker.

Performans yonetiminde planlama klasik planlama il-
kelerinden g¢ok farkli o&6zellik gbstermez. Sadece per-
formans planlamasinda genel ilkeler yaninda,

- performansi gelistirme amacina,

- planlarin performans 6lglim ve denetim sistemleri
ile uyumlu olarak hazirlanmasina,

- planlamanin isletmenin tUm birimlerini ve calai-
sanlarini ortak hedef ve amag¢lara y&neltebilme
niteligine

6zel bir adirlik verilmektedir. (Akal, 1992)

3.1.2.2 Stratejik Planlama
3.1.2.2.1 Stratejik Planlamanin Tanimi

Performansin planlanmasi ve gelistirilmesi silire-
cinde stratejik planlama onemli bir rol oynar. Perfor-
mansi &lgme ve denetim sisteminin tasarimi nemli diizey-
de stratejik planlamaya badimlilik g&sterir.

Stratejik planlama organizasyonun amac¢larinin se-
¢ilmesi ve bu amaglara ulagtirici politika ve stratejik
programlarin tayini projesidir. Strateji, beyin gilicline
dayali, gelecekle ilgili diissel bir diigsiincenin, diinya ve
toplum olaylarina iligkin bilgi ve tahminlerin irdelen-
mesi ve analize dayali bir galismanin Urinddir.
(Exkmenol, 1991)
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Stratejik planlar, 6rgilitlin tlim birimlerine yoénelik,
bitg¢enin hazirlanmasina yon veren, pazarlama, Uretim,
finansman gibi temel ydnetim islevleri arasinda denge
kuran, performansi gelistirici yapisal de§isiklikleri
igeren uzun dénemli planlardir. Bu planlarda {rlin ve
gesitleri, pazar ve misteriler, teknoloji, Uretim kay-
naklari, pazarlama, yatirim, personel gibi konulardaki
beklentileri ve gereksinimleri degerlendirerek belirle-
nen ama¢ ve gbrevlere yer verilir.

Stratejik planlamanin en Snemli 6zellidi tim orgitid
kapsayan ba§layici bir gergeve olusturmasidir. Bu ozel-
1igi ile stratejik planlar isletmenin daha alt diizeyde
yvapilan planlarina temel olustururlar. Arastirma gelig-
tirme planlari, satig ve pazarlama planlamalari, mali
planlar ve tlretim planlari stratejik planlarla uyumlu
olarak hazirlanmalidirlar. Aksi halde ayri ayri yapilan
planlar igletmede karisiklida neden olabilir. Ornedin
Uretim bolimii az g¢esit, dusiik maliyet ve yliksek iliretim
miktari hedefleyen otomasyona y®nelik yatirim planlara
hazirlarken, pazarlama bélimii satis planlarini ¢ok c¢e-
$it, az miktar ve esneklik tUzerine kurar. Alt diizey
amaglari arasinda ¢akisan ve c¢arpisan amag¢lar arasinda
dengenin kurulmasi ancak list ydnetim tarafindan hazirla-
nan gergek¢i stratejik planlar cercgevesinde miimkiin
olabilmektedir.

Klasik yonetimlerde stratejik planlar dodrudan iist
ybnetim tarafindan hazirlanir. Bu vyaklasimda planlar
gizli ve brodkratik bir nitelik tasir. Bu nitelidi ile de
galisanlara ne yapmalari gerektidini agiklayan basit bir
ara¢ olmaktan 6teye gidemez.

Bunu O6nleyebilmek ic¢in y®netimin alt grup amacg-
larini bir birleriyle cgelismeden iist diizey amaclari ile
bir araya getirerek sinerjik bir plan ortaya koymasi ge-
rekir. Bunu tam anlami ile gergeklestirebilmek pek kolay
dedildir, ancak gereklilidi de kac¢inilmazdir.
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Orgilitte ¢alisan herkesin sistemle ilgili uzun-orta-
kisa dbnemli ¢esitli goérisleri vardir. Bu gdrisler de
¢ofu zaman ¢ok gegerli goritislerdir. Yobnetimin bu
gbriislerden yararlanarak hazirlayacagi stratejik planlar
¢ok daha yararli olmaktadir.

Stratejik planlamanin ikinci ©nemli 6zellidi wuzun
donemli olmalaridir. En az 5 vyillik sireyi kapsayan
stratejik planlama uzun donemlidir ancak gelecedin
kararlari ile degil, kararlarin gelecedgi ile ilgilidir.

Onemli olan gelecekte ne olacadi dedil, gelecekte
yapilmasi istenenler ig¢in plan yapmaktir. Clnkii islet-
menin uzun donemdeki wvarlidaini kisa dénem kararlari
olusturmaktadir. Kisa ddénemli kararlar bir yil iginde
uygulamaya gegirilse bile sadece o yil igin dedil gele-
cek yillari da etkileyici olacaktair.

Kisa doénem kararlarinin gelecekte etkili olabil-
meleri ise biitlinlesik tek bir karar planina badli olarak
alinmalari ile sadlanir. Ybnetim bu alandaki basariy:
her tiir kararini dizgesel bir y6ntemle wuzun doénemli
planlar g¢ergevesinde alarak sadlayabilir. Bu da stra-
tejik planlama ile miimkindir.

Stratejik planlamanin bir bagka 6zelli§i ise islet-
melere risk alma ve girigsimcilik yeteneklerini artirma
olanadi sadlanmasidir. Ancak bunu riskleri &nleyebilme
yetenedgi ile karistirmamak gerekir.

3.1.2.2.2 Stratejik Planlama ve Kontrol Siirecinin
Igleyisi (Akal, 1992)

Stratejik planlama ve kontrol siireci stratejik
planlarin hazirlanmasi ile baglar. Isletmenin uzun dé-
nemli hedefleri belirlenir. Bu hedeflere y®nelik amacglar
saptanir ve stratejiler hazirlanir. Stratejiler taktik
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planlara ve etkinlik planlarina dénligtiriiliir ve program-
lar uygulamaya gegilir.

Uygulama silirecinde ve sonrasinda performans O6lgim
ve denetimleri devreye girer. Stratejik planlarin basar:i
ile gegeklestirilmesinde performans 6lg¢limlerinin rold
gok o6nemlidir. Olgiimlerde planlarin uygulamaya gegiril-
mesi slireci iginde olumsuz sonu¢ veren uygulamalar vakit
gegmeden belirlenebilir, sorunlar ortaya g¢ikarilair.

Stratejik kontrol performans O6lgilimleriyle birlikte
baslatilir. Stratejik kontrol asamasinda 6l¢lim sonug¢lara
slirekli olarak dederlendirilir ve performansin stratejik
planlara uygun olarak gerc¢eklestirilmesine g¢aligilir.
Olumsuz gelismelerin nedenleri belirlenerek {ist ydnetime
énlem almak lizere bildirilir. Isletme icinde ve disinda
kontrol edilemeyen kosullarin ortaya ¢ikmasi durumunda
stratejik planlar diizeltilir vya da dedistirilmeleri

saglanair.

3.1.2.2.3 igletme Stratejisi Nasil Olugturulur?

Stratejinin belirlenmesinde ilk ¢ikis noktasi is-
letmenin dederleri ve ilkeleridir. Ikinci temel nokta,
stratejik planlarin dayandirilacagdi hedef ve amaclarin
belirlenmesidir.

Amag¢lar Dbelirlenirken belirli bir c¢ozimleme ve
bilesim yaklasimi kullanilir. Bu vyaklasimda su temel
sorulardan yararlanilir:

1. Isimiz nedir ve ne olmalidir?

2. Misterilerimiz kimlerdir ve kimler olmalidar?

3. Hangi yénde gitmekteyiz? Biyliyor muyuz yoksa kii-
gililyor mu? Yeni mamul ve hizmetler iiretiyor mu-
yuz? Cesitlilige gidilmeli miv?
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4. Rakiplerimize nazaran ne gibi avantajlarimiz
mevcuttur?

5. Hangi alanlarda miikemmellesmeliyiz? (Erkmenol,
1991)

Isimiz nedir sorusu etken ve dodru planlamanin bas-
langicidir. Bu soruya alinacak dodru ve gergek¢i yanit-
lar kisa dbnemli kararlarin yani sira stratejilerin,
orglitteki yapisal dedisikliklerin ilk belirleyicisidir.

Bu soruya isletme iginde yanit verecekler c¢oktur,
bu yanitlarda ¢ok da farklilik gérilebilir. Fakat asil
yanit miisterilerin deferleri ve isteklerine gdre belir-
lenendir. Isi en iyi bilen miisteridir. Dogru yaniti ala-
bilmek ig¢in o6nce "miisteri kimdir"™ sorusunu yanitlamak
gerekir. Bu soruya alinacak yvanittan sonra "miisteri kim
olmalidir"™ sorusu sorulmalidir. Bu sorularin yanitlari
hem Dbugiinin hem de yakin gelecedin ama¢ ve hedeflerini
belirler.

"Miisteri kim olmalidir", "miisteri ne satin alir"
sorusu ile birlikte soruldufunda "igimiz ne olacaktir"
sorusuna dolayli olarak yanit alinacaktir. Miisteri ne
satin alir sorusunun yaniti isletmenin iirlin ve hizmet-
lerinin nitelidini belirleyerek isletmenin yapmasi gere-
kenlere ydnelik hedef ve amaglari ortaya koyar. Bunun
i¢in ayrintili ¢oziimlemeler gerekir.

Niifus yapisinda degisim, niifus dinamigi; satin alma
glicti, satin alma aliskanliklari, isglicii yapisi, ekonomik
dedismeler ve rekabetin gelece§i konusunda yapilacak
incelemeler ve bunlari &nceden saptayarak elde edilen
veriler, yeni istek ve beklentilerin, mevcut olanaklarla
henliz karsilanamayan isteklerin ortaya c¢ikarilmasina
dolayisiyla yeni ve farkli {rinlerin, yeni pazarin ve
yeni teknolojinin tanimlanmasina olanak sa§layacak%3r.
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Amaglar tanaimlandiktan sonra bu amag¢lari gergek-
lestirmek igin simdi ve gelecek ig¢in "ne yapmaliyiz ve
bunlari ne zaman yapmaliyiz" sorusu ile birlikte ele
alinarak stratejik planlar hazirlanir. En az 5 yillik
doénemi kapsayacak c¢ercevede hazirlanan stratejik planlar
galigsanlarin uzun ve kisa dbénemli g¢abalarini, glinlik
etkinliklerine kadar yonlendirecek dider planlara temel
olustururlar. (Akal, 1992)

3.1.3 Performans Kontrolii
3.1.3.1 Kontrolin Tanima

Kontrol, ister klasik ybnetim anlayisinda ister
performans ydnetiminde olsun ayni anlami tasir ve tilm
sistemlerin yapisi i¢inde yer alir. Sistemlerin amaci
belli bir gbérevi yerine getirmektir. Kontrolin amaci da
bu gbrevin planlarla belirlenmis kabul edilebilir sinir-
lari iginde gergeklestirilmesini sa§lamaktair.

Kontrol, planlarla belirlenen sinirlar iginde, sis-
temi beklenen performansa ulastiran bir aracgtir. Bekle-
nen performans, sistemlerde amaglari gelistirmek icgin
gereken g¢iktilardir. bu c¢iktilarin kontrolii eder uygun
segilirse sistem performansinin gdstergesi olmaktadair.

Daha ayraintili tanimlanacak olursa, kontrol bir
sistemi olusturan tiim bilesenlerin davranislarini Once-
den belirlenmis hedef ve amaglara y®nelik planlar cerce-
vesinde yodnlendiren bir siliregtir. Kontrol bu anlamiyla
su 6gelerden olusur:

Kontrol su 6§elerden olusur:

1. Istenilen performansin (sonucun) belirleyicile-~-
ri: hedefler, amaglar ve &zellikle planlar
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2. Gergeklesen sonuglarin istenen performansla kar-
silastirilmasi (performans Sl¢lmi)

3. Duzeltme iglevi; kontrolin temel vyarari budur.
Eder gergeklestirilen etkinlikler istenen sonug-
lardan farkli sonug¢lar olusturuyorsa buna karsin
dizeltmeler vyapilmiyorsa kontrollerin (8lglim ve
dederlendirmelerin) dolayisiyla planlarin hig
bir yarari yoktur.

Her kontrol sisteminde dort temel 6§e vardir:

1. Kontroliin konusu: Performans yoénetim silirecinde
hedefler ve amaglara gdre belirlenmis sistem so-
nuglaridir (¢aiktilar).

2. Kontrol araci: Performans &lclm sistemidir.

3. Degerlendirme amaci: Performans 8lgilimlerinin so-
nucuna gdre siliregte diizeltme ve &nlem gereksini-
mine dikkat cekmek.

4. Dizeltme ve gelistirme araci: Kontroliin bu &desi
sistemde uygun degisikleri yapma gérevidir.Kont-
rol burada ¢ ydnld galisir: Onleyici, ®zendiri-
ci ve diizeltici kontrol.

Kontrol bu dizeni geri bildirim yolu ile sadlar.
Ancak bu bilgi akisi saglandiktan sonra ydnetimin eyleme
gecmesi gerekir. Aksi durumda higbir sonug¢ alinamaz,
bilgiler sadece rapor halinde kalir. Performansta hicbir
degigiklide yol ag¢ilamaz. Performans Olciim ve kontroli
ancak ydnetimin karar alma ve uygulama diizenini harekete
gecirmesi ile sonug¢ verir.

Performans yoénetiminde kontrol iki diizeyde gercek-
lestirilir;
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a) Yonetim Kontroli:
Bu islev, orta ve kisa donemli temel planlarin,

stratejik planlarin, ana yillik planlarin, blitgelerin,
satis ve finansman planlarinin, Uretim planlarinin ger-
ceklesmesini saglamak amaciyla yuritilen bir gérevdir.

Performans yonetimi kapsaminda ylriitdlen yonetim
kontrolleri, klasik kontrollere gore daha ayrintilidir
ve ama¢ ve yaklasim olarak degisgsiklik gdsterir. Klasik
anlamda kontrol yine klasik bir dizi o6lg¢me ve deger-
lendirme yontemleri ile mevcut kosullarda vyapilani
belirler. Uygulanan ydntem, gergeklesen performanslarla,
karsilastirilabilir performanslar arasinda yapilan bir
degerlendirmedir. Karsilastirilabilir performanslar,
blitge verileri, tahmini veya standart performanslardir.
Degerlendirmeler olumsuz gergeklesmeleri onleyici ve
dlizeltici kararlarin alinmasina belli bir diizeye kadar
yardimci olmaktadir. Klasik anlamda ylirlitiilen bu ydnetim
kontrolleri, {ist yonetime bilgi olarak sunulmakla bir-
likte st yonetimin gelecede ydnelik kararlari alma-
sinda, uygun amag¢lari belirlemesinde pek etkili olma-
maktadir. Cilinkii bu tilir kontroller daha g¢ok tiretime y®ne-
lik olarak ve alt diizey ybneticiler tarafindan ytiriitiil-
mektedir. Uygulamada ise her y&neticinin gercgek¢i davra-
nip davranmadidi ve dederlendirme sonuglarina yeterli
tnemi verip gerekli onlemleri alip almadi§i da slipheli
kalmaktadir. Bu ve benzer nedenler klasik kontrollerin
performans yénetimi agisindan yetersiz kaldidini g&s-
termektedir.

Performans yonetiminde kontrole daha farkla bir
bakigla bakilmaktadir. Kontrol "ne yapildi, nasil yapil-
di" yerine "ne yapmaya ¢alisiyoruz, bunlari nig¢in yapi-
yoruz, ne kadar iyi yapiyoruz" ve bir adim daha ileri-
sini gbzeterek "baska ne yapmali ve ne kadar daha iyi
yapmaliyiz" sorularina gdre yapilmaktadir.
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Kontroliin temel gdrevi ydnetime mevcut ve gelecek
dénemlerle 1ilgili performansi gelistirici olanaklari
gbéstermek ve kisa dénemli sorunlarin ¢dzlmiine yardimci
olmaktir. Bu nedenle ydnetime performanslarla ilgili g¢ok
boyutlu bilgi vermek durumundadir.

Gecmis doénemlerde fiyat-maliyet-tiretim miktara
acisindan de§erlendirilen o6rgitit performanslari bugln
artik daha cok kalite, etkenlik, ¢alisma yasaminin kali-
tesi ve 6zellikle misteriye hizmet anlayigina gbre de-
Jerlendirilmektedir. Dolayisiyla kontrol sistemlerinin
de bu yénlii performanslarin nasil gegeklestirilecedine,
nasil dederlendirilecedine yanit verecek bir yapiya gore
dizenlenmeleri gerekir.

Bu gereksinimler nedeniyle y6netim kontrolleri
giderek nicelik yaninda nitel bir yapi kazanmaktadirlar.
DoJal olarak bu gelismeler yodnetim kontroliinde kullani-
lan performans élgﬁp ve denetim sistemlerini de ¢ok ya-
kindan etkilemektedir. Bununla birlikte bir genelleme
yapilacak olursa y®netim kontrollerinde hala nicelik
adirlik tasimaktadir. Kontrollerde kullanilan verilerin
de daha ¢ok parasal oldudu goéruliir. Ancak sistemin kap-
sam ve kalitesini artirmak icin parasal olmayan nicel
verilerin ve mimkiin oldugunca da nitel verilerin kulla-
nilmasina &zen gdsterilmelidir.

Performans yo®netim kontrol stirecinin klasik kont-
rollerden farkla bir vyaklasimi da katilimci y6netim
gbristidiir. Kontrol sadece alt ve ilist ydnetim diizeyleri
yerine hem denetlenen, hem de denetleyenler tarafindan
ve performans planlamasiyla birlikte baslanarak yapilan
bir gbrev olarak vylriitiilmektedir. Bu yaklasim kontrol
sistemine orgiitii bilitlinlik ig¢inde dengede tutan ve tim
diizeyleri wve tim etkenlikleri kapsayan bir 6zellik
kazandirarak performans yodnetimine ¢ok ©onemli bir rol
yliklemektedir.
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b) Gdrev Kontrolii:
Gdrev kontrolil alt diizey ybnetimlerde gilinliik olarak
ve belli kurallar cercevesinde ylirilitiilen bir islevdir.

Goérev kontrold alt dizey yonetimler tarafindan
yapilan aylik, haftalik ve glinliik is programlari gerge-
vesinde kaynaklarin daditimi ve kullanimina ydnelik
bireysel etkinliklere kadar inen ¢alismalarin eken ve
verimli olarak yénetilmesi ve ydnlendirilmesi amacini
tasir.

Kontrol siirecinde etkinlik sonug¢lari genelde kali-
te, zaman ve miktar gibi performans gbstergeleriyle
dederlendirilir. Kontrol amaciyla kullanilan karsilas-
tirilabilir performanslar belirlenmis (standart) c¢alisma
yontemleri ve standart (tahmini) zamanlara dayalidir. Bu
nedenle veriler genellikle kesin ve sayisaldir. Parasal
veriler c¢ok ender kullanilir. Bu durum gdrev kontrold
amaciyla kullanilacak o6lglim sistemlerinin g¢ok g¢esitli
olabilmesine olanak saglamaktadir. Kullanilacak &lg¢lim ve
dederlendirme sistemleri ayrintiya inen nitelidi dolayai-
siyla her birimin hatta her etkinlidin gereksinimlerine
gdre tasaraimlanmaktadir.

Olg¢limler sonucunda plan ve programlardan sapmalar
aninda belirlenmektedir. Boéylece sorunlar kaynadinda ¢o-
zlimlenebilmekte, performansin yénlendirilmesi ve geligi-
mi daha kolay gergeklestirilmektedir.

Performans yotnetiminin temel ilkesi uyarinca gdrev
kontroliinde de y®dnlendirici ve ®zendirici nitelie agir-
lik verilmektedir. Bunun igin is programlarinin hazir-
lanmasinda ve performans standartlarinin hesaplanmasinda
galisanlarin katilimi sadlanmaktadair.

Galisanlarin performanslarinin de§erlendirilmesine
ybnelik wuygulamalara yer verilmesi g&rev kontroliiniin
performansi gelistirici rolini tSnemli derecede
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artirmaktadir. Kontroliin stirekli ve glinlik olarak
yapilmas: ve c¢alisanlara dederlendirmelerle ilgili
bilginin en kisa zamanda verilmesi de kontroliin glidiile-
yici etkisini artairan bir uygulamadair.

3.2 Performans Yonetim Sistemlerine Genel Bakig

Performans ybnetim sistemlerinin amac¢lari; oOrglitsel
yapilari onaylamak, amag¢larin basarilmasini kolaylastir-
mak, birey ve sonuglari izlemek, sorun ve firsat alanla-
rinl tanitmak, insanlari performanslarindan dolayi tani-
mak, se¢ilmis bireyler i¢in alikoyma ve ayrilma kararla-
rini kolaylastirmak, insanlarin sirkete katkilarini is
editimi veya kariyer ilerletmek araciligdiyla artirmak ve
bireysel tatmin ve 6z def§erin artisina yardim etmektir.

Performans y®onetiminde basarili olmak icin sirket-
ler tim o6gelerin gereksinim ve ilgisine dayanarak amag
ve hedefleri tanimlamali ve bunlari basarmak ic¢in sis-
temlerini tasarlamalidir. (Anonymous, 1990)

Burada bir performans yénetim sisteminin ana
bzelliklerini siralamak yerinde olacaktir:

1. Performans hedeflerini olusturmak,

2. Bireysel vaatler, grup ve bdllimsel hedefler ve
stratejik ve ylirtirlikteki planlama islemlerinin
baglantisini kurmak,

. Sonuglari izlemek,

Bireyin sonuglara katkisini belirlemek,

. Performans gliglerini tanimlamak,

Performans artirilmasi igin alanlari belirlemek,

Performans tartismalarini y®&netmek,

Performansi dederlendirmek,

. Faaliyette olan performans inceleme de§erlendir-
mesini Ucret yoénetimine ve uygun gdriildiigiinde
planlamaya baglamak,

W 0 1 & U » W
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10. Performans artirma stratejilerini gelistirmek.
(Dodd, 1992)

Siralanan 6zellikler g&zden gegirilecek olursa per-
formans ydnetim sistemlerinin kuruluslarin basarisinda
bnemli rol oynadidi gdriliir.

Ingiliz y®netim uzmanlari, performans y®netim sis-
temlerine sahip Orgiitlerin basari izlemelerinin yanisi-
ra, ciddi deger bigme sistemlerini kullanmalari, gdrev
belirlemeleri ve birey veya grup performansi ig¢in &deme-
nin badlantisini kurmalari ile dikkate deder oldudunu
belirtmektedirler. (Anonymous, 1992)

Ingiltere'de yapilan bir arastirmada 12800 &zel ve
kamu sektdri Orglitiine; performans ybnetim sistemleri
uygulamak ve oOrglitsel performans arasinda bir iliski
olup olmadida sorulmus, %53 oraninda olumlu cevap alin-
mistir. Performans ydnetim sistemine sahip olan &rgiit-
lerin diderlerine gbre elde etmesi daha olasi olan
seyler nelerdir sorusuna ise 6zetle;

- Tim ¢alisanlara iletilmis gdrev tanimlamalarina
sahip olmak,
- Performans hedeflerini &6lc¢lilebilir gikti ve so-
rumluluklar badlaminda ifade edebilmek
seklinde cevaplandirmislardir. (Bevan ve Thompson, 1991)

Performans yoénetim sistemlerini ylirtitmek bazi du-
rumlarda oldukga gligtiir. Karalarin verilmesi ve uygu-
lamanin gli¢ oldufu belirsizlik durumlarinda performansi
yonetme ydbntemleri sunlari igerir.

Bilgilendirme konusunda ag¢ik olmak,
- Herkesin iginde maliyet kesintisi yapmak,

Kaynaklarin kullaniminda ¢alisanlara yaratici ol-
malari i¢in yardim etmek,

Sadece k&t tavirlar karsisinda kesinti yapmak,
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Performans ydnetim sistemlerine dair tatminsizligin
ana nedenleri godyle siralanabilir:

- Is tatmininde azalma,

- Performans deferlendirmelerinin, o6rglit hedefleri
ve is sonug¢larina baglanamamasi,

- Diger ydnetim ydntemlerinin performans yonetimi
metodolojisine ¢ok az bir etkide bulunmasi.
(Blanchard ve Blanchard, 1991)

O'Neal ve Palladino, ¢alismalarinda performans
yonetim sistemlerinde aksakliklar olarak; ag¢ikg¢a tanim-
lanmis amag¢larin eksikligi, davranigsal 6gelerin giliveni-
lirligi, ©6dil sistemlerine olan zayif badlanti ve temel
is hedeflerine olan destedin eksiklidini ifade etmis-
lerdir.

Performans yonetim sistemleri ile ilgili ¢ok onemli
bir nokta da takim esasli yapilar s6z konusu oldudunda
ne yapilacagidir. Geleneksel performans y&netimi tim
gevreler ig¢in =zorluklara sahipken, 6zellikle takimlara
kargi dezavantajlidir. Takim performansini ydneten sis-
temlerde baslica su iki sistemle karsilasilir:

~ Cevrelerin ¢odu yillik hedeflerin yararli olmasi
igin fazla sik dedisirler,

~ Standart belirleme islemi, daha yliksek performans
telkin etmekten ¢ok, diizeni koruma minimum stan-
dartlarindan biri haline gelir.

Burada alternatif ag¢ik dederlendirmedir. Bu islemde
si1k sik tartismalar ve gbzden gegirmeler yer alir. Ek
olarak, ¢ok sayida standart yazim isleminin yerini
strateji ve bircok kaynaktan diizenli, siirmekte olan geri
beslemeye badli basit hedefler almistir. Idareciler,
takim liderler ve galigsanlar kendi hedeflerini yazarlar.
(Hitchcock, 1990)



BOLUM 4

PERFORMANS OLCUM VE DENETiIMI

4.1 Poerformans Olcimii
4.1.1 Olcme ve Onemi (Akal, 1992)

Olgme bir bilgi sa§lama yoludur. Teknik anlamda
nesnelerin, olaylarin ve sonuglarin gbzle gdriilebilen
6zelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Bu
simgeler nitel ya da nicel olup sabit, tutarli ve karsi-
lagtirilabilir 6zellikler tasiyan &l¢l birimleridir.

Olgmelerle elde edilen ®l¢ll birimleri cinsinden bu
dederlerle, ayni ya da dedigik nesne ve olaylar ayni do-
nem ig¢inde ya da uzun zaman siireleri ig¢inde, ortak olan
bzelliklerine gbre kendi iglerinde ve birbirleriyle kar-
silagtirilabilmektedirler.

Olc¢tmlerin nitelidi ve kapsami 6l¢lilen konunun Sne-
mine, istenen bilgilerin g¢esgitliligine, kesinligine wve
dogruluguna gére de§ismektedir.

Yagamin her alaninda 6l¢lim vardir. Insanoglu
slirekli bir &l¢lim slireci igindedir. Beynimiz bilgiyi
toplar, inceler ve igler. Yapilan islerle ilgili bilgi-
lerin tUmd &l¢me ve deferlendirme ile kazanilir. Olgme
hissederek, diistinerek, sayarak, karsilastirarak ya da
teknik y®ntemlerle yapalir. Nasil yapilirsa yapilsin bir
deJerlendirme ile sonuglanir ve bdylece bilgi olusur.
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4.1.2 Performans Olgimlerinin Roléd (Akal, 1992)

Performans &6lglimlerinin bir isletmede yanitlaya-
bilecedi belli basli sorular sunlardir: Isler ne kadar
iyi yapilaiyor, beklenen sonuglara ne dlizeyde ulasilmig-
tir, gercgeklegtirilen islerin amaglara katkisi olmus
mudur, bu iglerin o6rglit performansina etkisi nedir,
hedef ve stratejilere uygunluk sadlanmis midir, temel
ilkelerden sapma var mi, dodru yoénde iyiye dodru mu
gidiliyor vb.

Olgimlerle sadlanan bu bilgiler ydneticilerin ve
tiim ¢alisanlarin davranislarini ydnlendiren ve ydneten
araglardir. Glnimizin ybnetim anlayisi igletmede olusan
bu bilgi kaynagini temel almaktadir. Bu nedenle &lclmler
Snemlidir.

fsletme diizeyinde performans &lcgim ve denetimleri-
nin rolid kisa basliklar altinda sdyle siralanabilir:

1. Isletmenin yasamini slirdiirebilmesi igin 8rgiit i-
¢inde performans ve verimlilik anlayisini yarat-
mak ve slirdirmek.

2. Performans ybnetiminin kontroliinli gelistirmek.

3. Yonetimin planlama yetenedini artirmak.

4. Isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini er-
ken belirleyerek gelisme gerektiren alanlari
saptamak.

5. Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu deger-
lendirmek ve 1lgili bilgilerin tiim diizeylere

iletimini sadlamak.

6. Yoneticileri ve galiganlari &zendirmek.
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Bu kisa basliklari ana g¢izgileri ile birlestirerek
daha ayrintili olarak su basliklar altinda incelemek
miimkiindtr.

a) Kontrol Amaci:
Kontrole ydnelik &6l¢lim sistemlerinde ama¢, sistemi

olugsturan girdilerin, insanlarin ve siirecin gergeklesgs-
tirdiklerinin tanimlanmig &lglitlerle karsilastirilmasai,
bdylece sistemin kontrol altinda olup olmadigdini, kont-
rol altinda dedilse sapmalarin dizey ve nedenlerini
belirlemektir. Bu sistemde kontrol edici ded§iskenler
standartlar ve kotalar gibi sayisal 6lgtitlerdir. Bu tir
kati sayisal hedeflere dayali olarak yapilan 6lgim ve
denetimlerin sonug¢lari ¢ok olumsuz olmamakla birlikte
tek basina vyeterli olmadidi gibi bazi sakincalar da
tasimaktadar.

Performans sonug¢larinin siki standartlari hedef
alarak yorumlanmasi ve g¢aliganlardan bu hedeflere bag-
1111k gtstermelerinin beklenmesi, gelecede yonelik,
yenilik¢i ve de§isiklere hizli uyumu temel alan yeni
ybnetimlerce sakincali goériilmektedir.

Bu yaklasim performans yénetimi a¢isindan deferlen-
dirildiginde soyle bir yargiya varilabilir; performans
élglimlerinin kontrol amaci onemli olmakla birlikte,
klasik anlamdaki bu kontrol g&revine bir sinirlama geti-
rilmelidir. Alt duizey etkinliklerde kontrol amacina
adirlik verilebilir ama yine de 8lgiimlerin daha c¢ok
orgliti gelistirme ve dedisken kosullara uyumlandirma
amaciyla kullanilmasi yed tutulmalidair.

b) Performans Gelistirmeyi Desteklemek:
Performans olglimleri performansin gelistirilmesinde
dnemli bir giidileyicidir. Baska bir a¢idan bakildiginda
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da performans gelisiminin, &lg¢lmlerin giidilleyicisi oldu-
gunu sdylemek milmkindir.

Olgumler, birinci bakis ag¢isina gdére neyin nasil
gelistirilebilecedini gbsteren bir &Jrenme, &fretme ve
gelisme aracidir. Performans geligmelerinin élqﬁmleri
glidiileme ©6zellidi ise 6lgilimlerin bu gelismeleri belir-
leyecek tek ara¢ olmasina badlanir.

Olgimler, herhalde, gelisme cabalarini destekleme
ve nasil geligme sadlanmalidir konusunda rol oynayici
olmalidirlar. Ancak bu niteli§i tagiyan 8lclim sistem-—
lerinde gergek basgsaridan s6z edilebilir.

Olgtim sistemlerinin ¢aliganlari ve ySneticileri gli-
diileme etkisi insanin yaratiligindan gelen nasil yaptim,
neden daha iyi degil, daha iyi nasil yapmaliyim ya da
daha iyi olabilmek ig¢in bagka ne yapabilirim gibi soru-
lara yanit verebilme ve Maslow'un g¢driisiiyle insanlarin
basarma gerceklegtirme gereksinimlerinin ne diizeyde
kargilandidaini belirleyebilme &zellidinde yatar. Olcim
ve dederlendirme olmadan insanlara bu konularda bilgi
verebilecek ve basarma gereksinimlerini doyumlandirmaya
yardimci olacak basgka nesnel bir ara¢ yoktur. Olclimlerin
sonuglarinin iyi isletilen bir geri bildirim diizeni ile
¢alisanlara iletilmesi ¢alisanlarda basarma gereksinim-
lerinin karsilanma diizeyine gdre bir memnunluk yaratti§i
gibi ¢ogunda daha iyiye ulasmaya yénelik dodal bir dav-
ranig yaratair.

Olglm sistemleri, bu sonucu insanlarin verdigi hiz-
meti dederlendirerek sadlar. Dederlendirme igin dnce ca-
ligsanlardan ve y®neticilerden beklenen hizmet ve bunlar-
la ilgili amaglarin belirlenmesi gerekir. Bu amaglarla
gerceklegtirilen durumlarain karsilastirilmasi sonucunda
¢aliganlarin ve yoneticilerin performanslarindaki zaman
igindeki olusum ortaya ¢ikar. Kétd ve iyi performans-
laran nedenleri tartisilir. Zayif performanslarin
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diizeltilmesi ve yodnlendirilmesi, kuvvetli alanlarda da
en azindan mevcut performansin korunmasi i¢in gerekli
dnlemler alinarak geligimi  glidileyici bir ortam
yaratilir. GQlnkii ©lcglm sistemi iginde performanslarain
bbyle incelenmesi wve bunun diizenli bir big¢imde ilgili-
lere geri bildirimi g¢alisanlari daha iyiyi yapmaya
yoneltir ve yeteneklerini gelistirmek igin isteklen-
dirir. Bu etki, O6lg¢Umlere dayali parasal ya da parasal
olmayan &zendirici sistemlerin uygulamaya gegirilmesi
ile cok daha artabilmektedir.

c) Stratejilerin Belirlenmesi ve Uygulanmasini
Saglamak:

Performans y®Snetiminde, performans gelistirme siire-~
cine mevcut performansin dederlendirilmesi ile basglanair.
Bu arada strateji gelistirme calismalarina baslanar.

Isletmenin gelece§ine ydnelik siirekli gelisimi he-
defleyen stratejik planlarin ve programlarin hazirlanma
slirecinde neyin, nigin yapilacadini belirlemek icin 61~
gimlerle saglanacak ¢ok ydnli bilgiler gerekir.

Plan ve programlarin uygulanma silirecine gegildi~
ginde stratejilere uygunludu sadlamak ig¢in ne yapildi-
dinin ve nasil yapilmasi gerektidinin belirlenmesi icin
de 6l¢im ve dederlendirme yapilar.

Olctm sistemlerinin biitiin- bu siireclerde kendinden
beklenenleri verebilmesi ig¢in stratejilerden etkilenerek
ve stratejileri yansitacak big¢imde tasarimlanmalari ge-
rekir. Olg¢uim sistemlerinin en azindan bir bslimy ile
stratejilere iligkin gelismeler izlenebilmeli, yapilmasi
beklenenlerin yapilip yapilmadigi, yapilanlarin perfor-
mans Uzerinde beklenen etkileri sadlayip sadlamadidz
belirlenebilmelidir.
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Stratejik planlari ve gevresindeki daha alt diizey-
lerdeki plan ve programlari hedef alan O6lcglim sistemle-
rinin bir baska 6zelligi kafit Uzerindeki stratejilerin
gergeklestirilebilirliklerini olumlu ve olumsuz ydnleri
ile ortaya koyabilme olanaklaridir. Yénetim bu bilgiler
1s1ginda mevcut stratejileri yeniden diizeltebilir ya da
daha gergekg¢i stratejileri hazirlamaya g¢aba gésterir.

Olgum sistemlerinde, stratejilere bu denli bagimli-
li1gin kurulmasi isletmelerde stratejik planlamanin ge-
ligtirilmesini de dolayli olarak $zendirmektedir.

d) Yénetime Destek Vermek
Bir isletmede 6lcim ve deferlendirme sistemleri

planlama, karar verme, sorun ¢dzme, gelistirme, gilidiileme
ve hatta liderlik alanlarinda yonetime bilgi sadlayan
bnemli bir destek hizmet vermektedir.

Glinlimiizde yéneéimin temel dayanadi isletmede mevcut
bilgi kaynagidir. Yonetim tim ydnetsel karar verme ve
uygulamalari denetleme gbrevlerini ytiriitirken bilgilere,
dolayisiyla oSlglimlere baglidir. Saglikli &lcgimler karar
ve uygulamalarla ilgili neden-sonuglari ortaya koyabil-
dikleri ig¢in kararlarin uygunludunu ve dodruludunu
bnemli dizeyde etkileyebilmektedirler.‘

Ancak O6l¢limler tek basina yeterli olmazlar. Olciim
sonuglari bilgiye doénistiirtilmeli ve bu bilgiler dizgi-
sel, sirekli ve dilizenli bir bilgi sistemi iginde ybéne-
time sunulabilmelidir.

Yonetime destek hizmet veren y®netim bilgi sistem-
leri, karar-destek sistemleri bu amagcla gelistiril-
migtir. Gergek bir bilgi hazinesine gerek duyan bu tir
sistemler igin O6lgim ve deferlendirme sistemlerinin ®ne-
mi ¢ok bliylktir.
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Olglimlerin yoénetime verdi§i hizmet ¢ok daha acik
olarak s®yle 6zetlenebilir:

- Yonetime aldidi kararlarin, gergeklestirdigi ey-
lemlerin sonucunu, bu sonu¢larin performansi ge-
ligtirmeye y®nelik katkilarini g&sterir; ydneti-
min ilgisini performans iizerinde yodunlagtairir.

-~ Sorunlu ve ilgi gerektiren alanlari ortaya koyar,
buralarda gelisme olanaklarina dikkati c¢eker.

- Kaynaklari hangi oncelikle nerelerde kullanma
gerektigini gostererek planlama ve kontrol gbrev-
lerinin daha etken olarak yapilmasina olanak sad-
lar.

4.2 Performans Olgim ve DeJerlendirme Sistemlerinin
Tasarimi ve igsletilmesi
4.2.1 Ol¢im ve Dejerlendirme Sistemlerinin Tanama

Performans 6l¢me ve dederlendirme sistemleri iglet~
melerde performansin geligtirilmesi amaciyla stratejik
planlar gergevesinde y®netim siirecinin, birimlerin, ca-
lisma gruplarinin ve bireylerin g6sterdidi performans
belirlendigi, de§erlendirildigi ve geri bildirim diizeni
ile performansin gelisimine katkida bulunan yénetim
destek sistemleridir.

Bu sistemler yapisal olarak o&rgiitin ve ¢alisanlarin
ortak amag¢larini odak noktasi alarak 8lgiilecek, de§er-
lendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri, olaylari ve
nesneleri belirlemekle baglayan, bunlarla ilgili temsil
edici gostergeleri saptayip gerekli &6lclimlerle siiren,
elde edilen bilgileri ortak bir veri tabaninda toplaya-
rak hangi bilgilerin, nasil ve ne zaman istendidine
dayanarak bigimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi
ile sonug¢lanan bir siire¢ olarak tanimlanabilir.
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Olcim ve dederlendirme sistemlerinin adirlikl:
olarak isletme performansinin yonetimini ve gelisimini
hedefleyerek tasarimlanmasi ve uygulanmasi ile, tasarim-
larda sistem yaklasiminin izlenmesi performans yone-~
timinde 6lg¢lim ve dederlendirme sistemlerinin tasariminda
temel iki kosuldur. Bu iki kosulu da gergeklestirecek
bir vyaklasim ana g¢izgileri ile su sgekilde agikla-
nabilir:

1. Orgiitsel sistemin tasarimlanmasi: Bu silirecte yd-
netilen sisteme ve bu sistemde neyin &lcililme-
si gerektigine dair on bilgiler toplanir.

2. Olclm sisteminin uygulanaca§i birimde performan-
s1 gelistirmek igin mevcut ve gelecede ydnelik
olan girisimlerin belirlenmesi: Bu siliregte, mev-
cut durumun saptanmasi yaninda stratejiler ve
planlar belirlenir, bunlar programlara dokiliir.
Elde edilen bilgiler performans ydnetiminde &n-
celik verilen alanlarin belirlenmesine dolayi-
siyla Olglimlerin yéniinin saptanmasina yardimci
olacaktair.

3. Olglim ve denetim sisteminin tasarimlanmasi ve
uyulamaya gegirilmesi: Bu siiregte, igsletme per-
formansinin belirlenebilmesi ig¢in neyin, nasail
6lglileced§i kararlastirilir ve uygulanir.

4. Performans gelistirme planlari ile &lgiim sistem-
lerinin siirekli denetlenerek izlenmesi ve gelis-
tirilmesi. (Akal, 1992)

Bagarili bir performans &lgme ve defJerlendirme sis-
teminin kurulabilmesi icin &ncelikle konunun sistem yak-
lagim:r icinde ele alinmasi gerekir. Bu sistem yaklasimi
Sink ve Tuttle tarafindan "Performans Gelistirme
Planlama Slreci" modeli ile ag¢iklanmistir. Modeli ana
hatlariyla $ekil 4.1'de g&rmek mimkiindir. Modelin
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basarisi iki mutlak kosula ba§lanmaktadir; birincisi
modelin, daha dodrusu 8lgiim ve deferlendirmenin O&rgiit
basarilari icin gerekli olduguna inanmak; ikincisi ise
sistemi kuran ve uygulayanlarin élgim sistemleri ve
teknikleri konusunda yeterli bilgi sahibi olmalaradair.

Orgiitsel Sistem

1} Analizi
{¥illik)
Planlama Deferlendirme
2} Tahminleri ve Gelistirme
»
\
Stratejik Anahtar Perfor-
3| Amag¢lar mans Alanlari
.
Taktik
4| Amaglar
Etken Uygula-
Etkinlikler Tek-| Anahtar Perfor- mayl Yo6netme
5| 1if ve Planlar mans Alanlari izleme ve Kont-
l 8 rol
_,I Proje Olciim ve T
6| Yonetimi 7! Degerlendirme
Sekil 4.1 Performans Gelistirme Planlama Stireci (Akal,
1992)

4.2.2 Tanitim ve Hazirlak

Bu asamada yapilacak ilk is olg¢lim ve denetim sorum-
lularaini ve gbrevlilerini belirlemektir. Bu grup, per-
formans geligtirme planlama silirecinde g®6rev alan g¢alisma
grubu olabileced§i gibi ayri bir grup da olabilir.
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Olgim sistemlerinin tasarimina gegilirken gergek-
lestirilmesi gereken c¢ok 6nemli bir ¢alisma da sistemin
orgiit ic¢in onemini kavratmak ve bu konudaki inanci pe-
kistirmektir. Bu kogulu sadglamak i¢in isletmede st
ybnetimden en alt diizeye kadar bir kiiltiir dedigsimi ya-
ratmak gerekebilir. Performans 6l¢lim ve dederlendirme-
lerinin basarisi wve 6rglitin gelecedine yapacagi katki,
blcimlerin desteklendigi bir ortamla sadlanabilir.
Performans O6lc¢lim sisteminden beklenenler ve amag¢ acik ve
kesin olarak ortaya konmalidir. Egitimler, tartismalar
ve ¢alisanlarin sistem tasarimina ve uygulamasina kati-
limi ile isletmelerde mutlaka uygun ortam olusturularak
¢aligmalara baslanmalidir.

Eder olglm ve dederlendirme sistemleri bdyle bir
slire¢ gegirmeden hazirlanmak durumunda ise bazi konular-
da ¢ok daha belirgin bilgi toplanmasi ve bu bilgilerin
tiim ¢alisma grubuna kesinlikle iletilmesi gerekir. Sis-
temin tasarimina ve kullanimina ydnelik bir g¢ergeve
olugturacak bu 6n bilgiler sunlardar:

1. Isletmenin gérevi, ilkeleri ve uzun dénemli he-
defleri nelerdir?

2. Ol¢tim sisteminin uygulanaca§i birimler nelerdir?

3. Bu birimlerin gdrevleri, hedef ve amaclari ne-
lerdir?

4. Isletmenin timiine ve Slg¢lim yapilacak birimlerin
her birine iliskin stratejik planlar var maidir?

5. Birimlerin hedef ve ama¢lari isletmenin genel
hedef ve amaglarina uyumlu mudur?

6. Olcim sistemleri ile gergeklestirilmek istenen
nedir?

7. Olglim sistemlerinin hazirlanmasinda ve uygulan-
masinda kimler gdrevlendirilecektir?

8. Sistemle elde edilen bilgiler kimlere sunulacak-
tir?

9. Mevcut 6lgim sisteminin yararli ve sakincali
ybnleri nelerdir?
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10. Olcme teknikleri ic¢in 8nceden belli tercihler
var midir?

11. Olg¢lmlerin hangi diizeylerdeki verilere dayala
olarak yapilmasi istenmektedir?

12. Olglim ilkelerine 4iliskin bir &n belirleme var
midir?

13. Olgimlerin uygulanacadi birimlerde amacin ger-
ceklestirildidini en basarila bicimde gdstere-
bilecek gostergeler nelerdir?

14. Olgum sistemlerinde kullanilabilir performans
hedefleri wvar midar?

15. Isletmedeki dider &l¢iim sistemleri ile kurulmasa
diistiniilen 6l¢lim sistemi arasinda bir badlanti
disintiliiyor mu? (Performans degerlendirme sis-
temleri, 6diil sistemleri vb.) (Akal, 1992)

4.2.2.1 Galigmalarin Planlanmasi

Performans 8lglm ve de§erlendirme sistemlerinin ta-
sarimil ve uygulamaya ge¢irilisgsi mutlaka belli bir stiirece
vayilmalidir. Bu slirecin uzunludu isletmenin nitelidini,
¢alismanin kapsami ve gevre kosullarina gdre de§isecek-
tir.

Bu slire¢ iginde izlenecek vyaklasima uygun olarak
gergeklestirilecek etkinliklerin sirasi, siiresi, bu et-
kinlikler icin gerekli kaynak temini, islerin yetkilile-
rin ve sorumlularin belirlenmesi ayrintili bir zamanlama
cetveli ile planlanmalidair.
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4.2.3 Performans Ol¢imlerinde Esas Alinacak
Performans Boyutlarinin Belirlenmesi
4.2.3.1 Performans Boyutlarinin Onemi

Bir isletme, o&rglitsel sistem analizinden gegirilip
neyi, ne ama¢la ve nasil gergeklestirdigi ve gergek-
lestirmesi gerektidi ile ilgili yeterli bilgi toplandi-
ginda o isletmenin performansinin nasil tanimlanacadi ve
bu tanimin yapilabilmesi ic¢in nelerin 6lg¢lilmesi gerek-
tigi az ¢ok ortaya ¢ikar ama yeterli dedildir. Bunlarin
ne tiir gdstergelerle ve nasil Olgiilecedi belirlenmeli-
dir. Bu ¢ok 4nemli ve kimi zaman karaisik bir konudur.

tkinci bdliimde gegen yedi temel performans kavrami,
performans 6lc¢limlerinde hedef alinan analiz birimi ic¢in
geligtirilecek performans gdstergelerinin temelini
olugturmaktadir. Orgiitler bu cerceveye badli kalarak ya
da genisletip daraltarak yeterli o&lgilitleri belirleyip
neyin &lg¢lilebilecedini ortaya koyabileceklerdir. Olgtim-
erde yedi boyuttan hangilerinin kullanilacadi isletmenin
6nceliklerine, hatta y®netimin defer ve isteklerine gére
belirlenir,

Olgiim sistemlerinde bu kavram kargasasinin
yaratacadi sorunlari onlemek igin her bir boyutun tek
tek ele alinarak c¢o6zimlenmesi, her biri igin ayri
tlclitler gelistirilmesi yoluna gidilebilir. Sonra bu
bagimsiz gruplar bir araya getirilerek biitiinlesik bir
performans &lc¢im sistemi olusturulabilir.

Olctim sistemleri bdyle tasarlanacaksa her boyutla
ilgili birer gbstergeler ailesi gelistirilir. Cilnkidl bu
performans boyutlarinin higbiri tek bir gdsterge ile
dlgiilememektedir. Her bir boyutun &lcililebilmesi igin
dogrudan ya da dolayli yoldan kullanilabilecek gbster-
geler vardar.
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4.2.3.2 Performans Boyutlarinin Belirlenmesinde
Gegerli Kimi Ilkeler

Olgiim sistemlerine temel alinacak performans boyut-
larinin oncelidini ve Snemini belirleyici temel &geler;

- Analiz biriminin biiylikligd,

- Analiz biriminin ama¢ ve iglevleri,

- Analiz biriminin tirdi (teknolojik vyapi, liretim

tipi, hizmet-montaj grubu vb.),

- Orgtitsel ydnetim big¢imi ve &rgiitsel yapa,

- Isci-isveren iliskileri,

-~ Politika, ekonomik ve sosyal gevre kosgullar:
olarak siralanabilir. (Akal, 1992)

Hangi o6rgiit diizeyinde olursa olsun dlcglm sistemleri
tim yodnetim goérevlerinin 8lgimiini igermek, yani c¢ok bo-
yutlu olmak durumundadir, ancak boyutlarin o6nemi ve
éncelidi diizeylere badli olarak dedisecektir. Tim drgiite
ybnelik 6l¢limlerde performans boyutlarinin belki de hep-
sine esit adirlak vermek gerekebilir, ancak drgiitin her-
hangi bir gider merkezinde kalite, verim ve yenilik bo-
yutlari daha on plana c¢ikabilir.

Olguim sistemlerinde performans boyutlarinin segi-
minde en Snemli etmen Srgitiin kisa ve uzun ddnemli hedef
ve ama¢lari ve bunlardaki onceliklerdir.

Performans boyutlarinin se¢imi ile ilgili ¢ok kesin
ilkeler yoktur. Sekil 4.2'de &rgiit tiplerine gdre per-
formans boyutlarinin gdreli adirlidini genel bir cerceve
iginde gormek mimkiindir. Sekilde gdriilenler su sekilde
bzetlenebilir:

- Etkenlik evrensel bir performans géstergesidir ve
bagarinin temel kogsulu olarak kabul edilmektedir.
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Bireysel performans gostergesi olarak en az dnem-
1i boyutlar verimlilik ve karlailaktar.

Aragstirma-gelistirme ve hizmet amagli &rgiitlerde
etkenlik, kalite ve yenilik; verim, verimlilik
ve karliliga gbre daha Snemlidir.

Uretim amagli &rgiitlerde, etkinlikleri ve dola-
yisiyla performansi etkileyen etmenlerin de ¢ok
cesitli olmasi performans boyutlarinda gesitli-
1igi artirmaktadir.

Baz1 sektérlerde dncelidi olan boyutlar ¢ok bo-
yutlar g¢ok belirgindir, &rnedin kamu kesiminde
etkenlik ve kalite gibi.

Kimi sektdr, diizey ve islevlerde isin yapisi ve
0zelligi bazi performans boyutlarinin gdrece -
nemlerini azaltmaktadir, Ornedin akademik yasamda
gcaligma vyagaminin kalitesi, dodal olarak tatmin
edici olaca§i varsayimiyla dnemli bir boyut ola-
rak disinlilmeyebilir. (Akal, 1992)
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4.2.4 Anahtar Performans Alanlari

Performans &lc¢iim sistemlerinde Oncelik verilecek
performans boyutlarinin seg¢iminde, performans geligtirme
planlama  siirecinde Dbelirlenen "anahtar performans
alanlari"nin da belirleyici bir rolt vardair.

Performans geligtirme planlama silirecinde belirlenen:
hedef ve amaglarin gergeklesme diizeylerini belirlemek
igin olcgimlerde yol gosterici bazi ilke ve rehberlerin
saptanmasi gerekir. Anahtar performans alanlari bu gbre-
vi yerine getirmektedirler.

Anahtar performans alanlari o6l¢iimlerin hangi konu-
larda ve hangi gbostergelerle yapilacadina i1sik tutarlar.
Bu alanlar isgletme performansinin dederlendirilmesinde
nabiz noktalaradir.

Bu alanlar uzun dénemli hedefler, stratejik plan-
lama ve isletmenin kisa dénemli planlari ve performans
geligtirme ¢abalari ile Olc¢iim sistemleri arasindaki
iligkinin kuruldugdu yerlerdir. Bunlar bir yerde temel
hedef ve amag¢lara ulasabilmek ic¢in ®nemli olan islevsel
ama¢lar olarak da tanimlanabilir.

Anahtar dedigkenleri su 6zellikleriyle tanimlayabi-
liriz:

1. Orglittin bagarili ya da bagsarisiz oldudunu agik-
layan Snemli noktalardir. D®nem sonunda bu nok-
larda geligme olup olmadigini dederlendirmek i-
¢in kullanilarlar.

2. Genellikle yo6netimin kontroltl disindaki etmen-
lerden kolayca etkilenebilirler, degiskenlerdir.

3. Beklenmeyen davranislari, isletmede hemen 6nlem
alinmasini gerektirecek kadar dnemlidir.



74

4. Dogrudan ya da dolayli olarak Olglilebilir 6zel-
1ik tasairlar. (Akal, 1992)

Anahtar performans alanlari {i¢ grupta toplanabilir:

a) Dis Anahtar Performans Alanlari

Bu alanlar genellikle &rgiitiin dodrudan kontroldl di-
sindadirlar. Orgiit bu alanlardaki davraniglara uyum sag-
lamak zorundadir. Teknolojik gelismeler, driin fiyatla-

rindaki dedisim, sosyal sorumluluk, miisteri beklentileri
vb. dig anahtar performans alanlarina &rnek olarak gos-
terilebilir.

b) l¢ Anahtar Performans Alanlari :

Bu alanlar baglica risk noktalaridir. Bu alanlarda
etkinliklerin kontrolden g¢ikabilmeleri ve planlara gére
sapma getirmeleri beklenebilir. Bu nedenle siirekli 61-
¢lilmeleri ve denetlenmeleri gerekir.Insangiicti kullanimai,
kaynaklarin daditimi ve kullanimi, #iritin kalitesi, yeni
lirtinler, yenilikler, ¢alisan davraniglari ve gelisimi ig
anahtar performans alanlari olarak dikkate alinabilir.

c) Istisnai Anahtar Performans Alanlari :

Bu alanlar genellikle fazla kontrol gerektirmeyen
ve planlara uygun davraniglar g&steren alanlardir. GCok
ender olarak planlardan sapmalar gosterirler. Bu sapma-
lari belirlemek igin dlgiumlere ihtiya¢ duyulur. Ornedin;
blit¢e uygulamalarai, kaynak harcamalari vb.

Anahtar performans alanlarinin belirlenmesi igin
bazi konular lizerinde bilgi toplamak gerekir. Bu amacgla
s$u sorularin yanitlanmasindan yararlanilabilir:

1. Isletme ne yapiyor?
2. Miisterinin verilen iriin veya hizmete talebini
neler belirliyor?
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isletmenin rakiplerinden daha bagarili olmasinin
nedenleri nedir?

tsletmenin basarisi igin en iyi big¢imde gergek-
lestirilmesi gereken etkinlikler nelerdir?

st yonetimin ®nemli kararlarinda hangi etmenler
bncelik almaktadar?

tsletmenin en ¥nemli gelir kaynaklari nelerdir?
(Akal, 1992)

Anahtar performans alanlari tim isletme diizeyi igin
saptanabilecedi gibi belirli etkinlik alanlari ig¢in &zel
olarak da saptanabilir.

Performans gelistirme planlama siirecinde (Sekil

4.1) iki ayra dtizeyde performans alaninin belirlenmesi
gerektigi gortilmektedir. Bunlar:

Tim isletmenin ama¢ ve hedefleri ig¢in anahtar
performans alanlari: Bu alanlar amaglarin ve
stratejik hedeflerin saglanip sadlanmadigini be-
lirleyicidirler.

Ayrica &rgiitiin dedisik dizeyleri ya da birimleri
igin belirlenmis ama¢ ve hedefler igin de anah-
tar performans alanlari belirlenmelidir.

Taktik amaglara ve etkinlik alanlarina ybénelik
daha 6zel amacli anahtar performans alanlari: Bu
alanlar etkinliklerin uygulanma basarisini, per-
formans tizerindeki etkisini gtsteren noktalar o-
larak se¢ilmektedir.Bunlara dayali olarak gelis-
tirilecek gbtstergeler;

- amaca hizmet edici etkinliklerin gercgeklesti-
rilip gergeklestirilmedidini,

- bu amaglarin stratejik amaglarda beklenen et-
kiyi gdsterip gdsteremedidini,

- etkinliklerin performans itizerindeki etkisini,
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- etkinlik alanlari i¢in hazirlanan projenin
plana uygun gidip gitmedigini belirleyici ola-
caktir. (Akal, 1992)

Anahtar performans alanlari belirlendikten sonra,
bu alanlardaki basariyi &zendirecek ve gelistirecek bir
performans gelistirme ve tlgme sisteminin tasarimlanma-
sina geg¢ilir. Ayraintili bir g¢aligma 1ile performans
gdstergeleri ya da olclim modellerinin geligtirilmesine
baslanir.

4.2.5. Géstergelerin Sec¢imi
4.2.5.1. Géstergelerin Se¢iminde Izlenecek Yaklagim

Olgiim sistemlerinin tasarim agsamasinda en ¢ok zaman
ve ¢aba isteyen ¢aligma &lglimlerin neyle, nasil ve hangi
gbstergelerle yapilacadinin belirlenmesidir.

Bu sec¢im i¢in baslangi¢ noktalari, uzun ddnemli he-
defler, ilkeler, stratejik ve taktik planlardir. Bu
noktalardan hareket edildiginde yakin dénemle birlikte
uzun dénemi de igeren genig kapsamli sistemler tasarim-
lanabilmektedir.

Planlama siirecinde anahtar performans alanlar:
belirlenmektedir. Bu alanlar &lg¢limlerin odaklastirilaca-
g1 alanlardir. Daha sonra bu alanlar icgin 6ncelik tasi-
yan performans boyutlari (etkenlik, wverim, verimlilik,
kalite vb.) belirlenir. Daha sonra da bu boyutlarda ya-
pilacak 6l¢limlerde kullanilacak gbstergeler secilir.

Bu ¢alismalar goérinlirde ¢ok basit olmakla birlikte
¢ok kapsamli ve karmasiktir., Tim isletmenin genel per-
formans o6l¢limind esas alan sistemlerin yaninda bir de
isletme iginde her dilizey ya da birime inen sistem
tasarimlari istendidinde igin karmasikligi ve zorludu
daha da artacaktir. @Gunkiti hedef alinan tim alt
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sistemlerin amag¢lari ve etkinlik planlari arasinda tu-
tarlilida, karsilastirilabilirligi aragtirmak, bunu
saflamak ve ona gdre gdstergeleri belirlemek gerekecek-
tir.

Géstergelerin belirlenmesinde izlenecek yaklasimi
su gekilde bzetlemek miimkiindiir:

-~ Qlcgliimlerle sorun ¢dzme, karar alma ve performansi
gelistirme gibi yararlar sadlamak ig¢in gdsterge-
lerle isletme stratejisi ve amacglari arasinda a-
g1k bir iligki kurulmasi gerekir. Aksi halde 81-
ciilenlerle isletme amag¢ ve stratejileri arasinda
hi¢ bir iliski kurulmamis olur.

- Olgtimlerde ikinci ®nemli konu, "6nemli olani"
blgmektir. Zaman ve kaynak kisitlamalari arasin-
da gergekten dnemli olan gbstergeleri secmek zor-
dur. Burada esas vurgulanmak istenen kolay &lgili-
lebilen gﬁstérgelere kagigi Onlemektir.Bunun yani
sira her 6nemli géstergenin de zor olmasi gerek-
mez.

- Olglimlerde kullanilacak g&stergelerin sec¢iminde
dikkat edilecek bir bagska nokta da gdstergele-
rin performans planlama siirecinde hazirlanan tak-
tik planlar ve proje planlari uyarinca saglanan
sonuglarin 8rgut performansini etkileme diizeyini
belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidair.
(Rkal, 1992)
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4.2.5.2 Gdstergelerin Se¢iminde Dikkat Edilecek

1.

Ilkeler (Akal, 1992)

Gbstergeler basit, kolay anlagilir ve giinliik ig-
lerle ilgili olmalidir. Karmasik gbstergelerden
kaginilmalidir. Ancak bunlari sag§lamak icin is-
tenen amag¢tan da uzaklasilmamalidir.

Olctulmesi istenen amaca veya kullanicinin gerek-
sinimlerine uygun g&stergeler segilmelidir. Her
ama¢ i¢in tek bir gdsterge segimi iizerinde zor-
lanmak yerine, ayni amaca y®nelik bir dizi gds-
terge gelistirilebilir. Aksine bir durum
géstergelerde aranacak dogruluk diizeyini azalta-
bilir.

GOstergeler, durumu tim gergeklidi ile ®lgebil-
melidir. Olctilen olayin istatistiksel karak-
terlerini agiklilikla ve dodrulukla belirtme-
lidir.

Duruma iligkin tiim davraniglarin belirlenebilme-
si i¢in o durumla ilgili bir dizi g&sterge se-
¢ilmesi ye§lenmelidir. Ancak durumun her bir &-
zelligi i¢in miimklinse tek bir gdsterge hedeflen-
melidir,

. Olglim sisteminde ayni anlama gelecek tek gdster-

ge kullanilmasi uygundur. Onceden planlanmis ya
da biling¢li olmadikga birbirleriyle cakisan veya
hesaba alinmayarak eksik bairakilan gésterge ol-
mamalidir.

Gostergelerin hesaplanmasinda &l¢iim sonuglari
stirekli dodru sonuglara vermelidir. Hatalar ya
hep ayni olmali ya da giderek azaltilmalaidir.
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Gostergeler icin kullanilan veriler ¢ok fazla
bilgiyi kaliteli olarak sadlamak icin sayisal
olmalidir. Sayisal g&stergeler bir de nitel goés-
tergelerle desteklenirse daha fazla anlam kaza-
nirlar ve kuvvetlenirler.

Gostergeler dedisen isletme sistemlerine gére
uyarlanabilir olmalidir. Dedisik amaglara gdre
ayarlanabilmelidir. Ozellikle stratejiler de§is~
tiginde gbstergeler de gézden gegirilmeli, gere-
kiyorsa degistirilmelidir. Ancak gdsterge dedi-
siklikleri 1is gereksinimlerine bagl:i olarak ya-
pilmali, yonetim bigimindeki dedisiklikler bunu
etkilememelidir.

Gbstergeler, {zerinde az ¢ok kontrol olanadi
olan dediskenler, etmenler ve iligkilerle ilgili
olarak secilmelidir, Gostergeler dlciilen etkin-
1igi yUriiten kisi veya grubun sorumluluk alanin-
daki iligkilere dayandiralmalidir.

Performans gelisimlerinin, fiziksel agidan oldu-
gu kadar parasal a¢idan da agiklanmalari gere-
kir. Bu nedenle gdstergeler maliyet &8§elerinin
ve parasal akigslarin incelenmesine olanak verme-
lidir.

Olgtmlerde asil ama¢ amaglara ulasma derecesini
belirlemek olduduna gbdre sistemde sistemde ic
etmenlere oldudu kadar dis etmenlerin analizine
yarayacak gbstergelere de yer verilmesi gerekir.

Caliganlar i¢in segilecek gdstergelerde bireysel
gbstergeler yerine grup-takim gdstergeleri yed-
lenmelidir.
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4.2.6 Olgim Sistemini ve Modelini Belirleme
4.2.6.1 Olgim Sistemlerinin Yapisal Bicimleri

Bu asamada karar verebilmek ic¢in &nce mevcut 6lgiim
sistemleri ve yodntemleri konusunda yeterli bilgi ve de-
neyime sahip olmak gerekir. Bu nedenle eder gerekiyorsa
¢aligsma grubunun bu konudaki uzmanlarca desteklenmesi ya
da danisman kullanilmasi yoluna gidilebilir.

Istenilen dlgimleri ger¢eklegtirebilmek icin model-
lerin kullanimi {izerinde durulabilir. Mevcut modeller
incelenebilir, gerekiyorsa modeller iizerinde gereksinim-
lere gore uyarlamalar yapilabilir.

Sistem belirlenirken g6z oniine alinabilecek iki et-
menden s&z edilebilir., Bunlar:

- Olclim sistemlerinin uygulanacadi hedef analiz bi-
rimlerinin niteligi ve
- Olgimlerin hedef ve amacglaridir.

Isletme diizeyinde analiz birimleri tium isletme, bo-
ltimler, ig merkezleri, tiretim kaynaklari, ¢alisma grup-
lari, hatta etkinlikler olarak belirlenebilir. Bu analiz
birimlerinin her biri igin ortak amag¢lar olabildigi gibi
¢ok farkli amaglar da olabilir.

Sekil 4.3"te bir orgilit yapisi iginde tasarimlanacak
0lcliim sistemlerinin &zellikleri gdrtilmektedir. Burada
8lclim sistemleri kapsam ve ama¢ gesitlilidine gére bi-
reysel, ortak, karma o&lgim sistemleri olarak siniflan-
dirilmigtar.

"Bireysel sistemler", o&rgiit icinde her alt sistem
ya da analiz biriminde, kendi performanslarini &lcmek
igin geligtirilen badimsiz sistemlerdir.
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"Ortak sistemler”, tek bir plan ¢ergevesinde tim
birimler ya da alt sistemlerin hedef ve amag¢larini es-
glidimleyerek biitiinlesik bir 8zellik tasiyan toplam &l1-
¢lm sistemleridir.

Bu iki sistemin bir igletmede birlikte kullanildiga
durumlar da olabilir. Ornedin g¢alisma gruplari igin
bireysel, {ist dilizeyler ig¢in ortak sistemler gibi. Bu
tir sistemler de "karma sistemler" olarak adlandairilir.

Verimlilik Olgtimi ve De§erlendirme
Ortak ve Cok Faktdrlit Verimlilik Olcilim Yéntemleri

Tedarik Uretim Daditaim
igslevieri Islevleri Islevleri

Verimlilik Olg¢im ve Deferlendirme
isletme fg¢inde Bireysel, lslevler Icinde Bdliimlere
ve Gruplara Gére Ortak Olcim Yéntemleri

Verimlilik Olg¢imi ve Dederlendirme Is Gruplar:
Dizeyinde Bireysel Olg¢im Yéntemleri

Sekil 4.3 Olgim Sistemlerinin Tiirleri (Akal, 1992)

4.2.6.2 Olgim Modelleri

Olgiim sistemlerinin yapisi kararlastirildiktan son-
ra 8lglim modelleri Uzerinde tartisilabilir.

Olgim modelleri iki agidan tartisilabilir. Birin-
cisi g¢esitli kurumlar ya da yazarlar tarafindan gelis-
tirilmis modelleri, igletmenin gereksinimlerine tam ya-
nit veriyorsa aynen uygulama yoksa eklemeler ya da
dizeltmeler yaparak igletme gereksinimlerine uydurma yo-
ludur. Ikinci yaklasim; tamamen ¢alisma grubunun bilgi
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ve deneyimlerine ve isletmenin gereksinimlerine gére bir
dizi goéstergenin gelistirilmesi ve bu gostergeler ara-
sinda istenen y6nde badintilar kurularak ¢ok yonli
blitinlesik ya da bireysel sistemlerin hazirlanmasidir.

Kullanilabilecek modellerden bazilari 5. BOlimde
ayrintili olarak a¢iklanmigtir.

4.2.7 Veri Toplama ve Deferlendirme
4.2.7.1 Veri Toplama

Performans 6l¢lim ve denetim sistemlerinde bilgi,
dolayisiyla veri temel 6gelerdendir. Olg¢limlerin tasari-
minda veri toplama silirecinin tasarimi bu nedenle ¢ok
Snemlidir. Nelerin &lgtilecedi wve nasil Olglilecedi belir-
lendikten sonra, &6lg¢limlerle ilgili veri toplama, kaydet-
me, hesaplama, raporlama ve sunuslarla ilgili konularin
tasarimlanmasina gegilir. Bu asamada Oncelikle incelen-
mesi gereken konular sunlardar:

1. Hangi verilere gerek var?

2. Bu veriler hangi kaynaklardan sadlanacaktir?

3. Bu verileri en etken ve verimli bicimde elde et-
me ybntemleri nelerdir?

4, Istenen veriler igletmede halen toplanmakta mi-
dir?

5. Mevcut olmayan veriler nerelerden hangi ydntem-
lerle toplanacaktir?

6. Toplanan veriler nerede nasil depolanacaktir?

7. Veri toplamanin maliyeti ne olacaktir, sonu¢ bu
maliyete dedecek midir?

8. Verilerin toplanmasinda kimler g&revlendirile-
cektir, bu igin diizenliligi ve siireklili§i nasal
saglanacaktir? (Akal, 1992)
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Performans gelistirme planlama silrecinin anlami ve
icerigi g6z onitine alindidinda oOlglimlerde veri olarak
kullanilacak gidilmesi gereken kaynaklar sunlardir:

1. Isletmenin etkinlikleri ile ilgili veriler (mu-
hasebe ve finansman verileri, miihendislik ve -
retim verileri, pazarlama verileri, personel ve-
rileri)

2. Rakip igletmelere iliskin veriler (maliyet ista-
tistikleri, pazar paylari, mali yapilari vb.)

3. Endtistrideki geligim (yeni {liriinler, gelistirilen
tirinler, vb.)

4. Hikumet kararlari (politikalar, anlagmalar, ya-
salar, kararnameler vb.)

5. Genel ekonomik kogullar (fiyat diizeyleri, ekono-
mik kararlar, talep degismeleri vb.)

Bu verilerin pek ¢odu belki g8stergelerin hesap-
lanmasinda gerekli olmayabilir. Ancak 8lglmlerin deger-
lendirilmesinde yararli olacaklardir. (Akal, 1992)

Verileri toplamak i¢in once igletmelerde mevcut
bilgi sistemi incelenir. Isletmelerde gerekli verilerden
6nemli bir bdlimi herhangi bir bigimde mevcut bilgi sis-
temi i¢inde depolanmaktadir. Bu nedenle mevcut kayitlar
ve raporlar incelenir. Bu incelemede verilerin saglanma-
sindaki dodruluk, zamanlilik ve guvenirlilik arastiri-
lir. Incelemede bazi gdstergelerle ilgili verilerin sag§-
lanamayacadi goriilebilir. Bu noktada segilen g&stergeler
lizerinde yeniden durulabilir. Bu gdstergelerin yerine
mevcut sistemle Olglilebilecek benzer gdstergeler gelig-
tirilebilir, yoksa eleme vyoluna gidilebilir. Eleme
yaparken &6l¢lim sisteminin genel uyumunu ve biitiinliidini
bozmamaya ¢aba gdstermelidir.

Asadidaki ve benzer nedenlerden dolayi mevcut veri
kaynaklari gerek nitelik, gerekse kapsam agisindan ye-
terli bulunmayabilir:
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1. Bilgi sistemlerinin ¢odu karar verme, sorun ¢dz-
me ya da performans ybnetimi i¢in hazirlanmamig-
tir.Bu sistemlerin pek ¢odu isletme ig¢indeki alt
sistemlerin yan iriinleridir.

2. Form, kayit ve raporlari hazirlayanlar perfor-
mans yonetimi anlayisina sahip dedildirler.

3. Yéneticilerin g¢odu ne tir bilgilere gereksinim
duyduklarinin bilincinde degildirler.

4. Bu bilgi sisteminden sorumlu olan yénetim bili-
sim kadreolari glinliik uygulamalar nedeniyle sis-
temde yeni gelismeler yapmak i¢in yeterli zamana
sahip dedildirler. Kaliplasmis veriler, kalip-
lasmis ydntemlerle toplana gelmektedir.

(Akal, 1992)

Bu durumda yeni amaca uygun bir veri sisteminin
kurulmasi gerekir.

4.2.7.2 Performans Olgimlerinin Raporlama
Agamasinda Deferlendirilmesi

a- Mutlak Dedgerler Olarak :

Performans gdstergeleri belli bir dbnem sonunda bir
anlik deferler olarak hesaplanir. Bu dederler o andaki
mevcut performansin durumunu godsterir.

b- Egilimleri Belirleme

Bu durumda performans gbstergeleri, mevcut
performansla gegmis dénem performanslara arasinda
kargilagtirma yapilarak hesaplanirlar. Geg¢mis ve mevcut
ddnemin performans degerleri kullanilarak kisa dénemli
gelecede yodnelik geligimi g&steren tahmini hesaplamalar
da yapalabilir.
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c—- Gbreli Deferlendirmeler :
Performans gbstergeleri karsilastirmalarda kulla-

nildigdinda performanslarin gdreli olarak dederlen-
dirilmesi mimkin olur. Burada kargilastirmalarin saglik-
11 olabilmesi 4ig¢in hem analiz birimlerinde hem de
dlglimlerde kullanilan verilerde ve g&stergelerde karsi-
lastairilabilir 6zellikler bulunmalidir.

Karsilastirmalar; isletme icinde, igletmeler ara-
sinda ve endilistri diizeyinde yapilabilir.

d- Hedefler ve Standartlarla Kargilastirma :
Hedefler ve standartlar igletmenin ama¢lari ile

performansi arasinda en sadlikli iliskinin kurulmasini
saglayan ara¢lardir. En kisa tanimi ile hedefler ve
standartlar elde edilmesi beklenen optimal performans
dederleridir. Bu dederler mevcut performanslarin karsi-
lastarilacadi en anlamli referans noktalaridar.

4.2.8 Ol¢me ve Dejerlendirme Sistemlerinin Uygulan-
masi ve DeJerlendirilmesi
4.2.8.1 Sistem Tasariminin Son Denetimi

Olgme ve dederlendirme sisteminin tiim tasarimi;
blglim ydntemleri, gdstergeler, veri toplama ve raporlama
ybntemleri belirlendikten sonra sistemin son bir dene-
timi yapilir., Eder gerekli gdriiliirse son diizeltmeler ve
eklemeler yapildiktan sonra sistemle ilgili olarak tim
ydneticilerin, uygulayicilarin ve mimkiin oldudunca
¢aligsanlarin onaylarinin alinmasi gerekir. Amacg, bir
performans 6l¢me ve dederlendirme sisteminin performans-
tan sorumlu herkesin katkisi ve destedi ile yliriitilebi-
lecedini gbstermektir. Olgiim sistemlerinin gercek bir
performans geligtirme araci olmasi ig¢in bu tiir bir yak-
lagim gereklidir.



86
4.2.8.2 Uygulamanin Dederlendirilmesi

Olcme ve dederlendirme sistemi uygulamaya geg¢iril-
dikten sonra raporlar ilgililere ulastirilacaktir. Sis-
temden sonu¢lar alinmaya baslanmigtir. Bu andan sonra
¢odunlukla olumsuz olan soru ve diislincelerin ortaya ¢ik-
masi beklenen bir durumdur. Her sistemde oldugu gibi &1-
¢iim sistemlerinin de baslangicinda bir sarsinti gegire-
bilecedi bilinmeli ve uygulamalara devam edilmelidir.

Sistemin yerlegsmesi ve gercek katkisini saflamasi
cabuk gercgeklesmeyebilir. Uygulamalar silirekli denetim
altinda tutulmalidir. Sistem diizenli araliklarla gesitli
araliklarla gesitli ydnlerden denetlenmeli ve sistemin
sagladigi bilgiler kararlar ve eylemlerle mutlaka ilig-
kilendirilmelidir.

4.2.8.3 Olctim Sistemlerinin Geligmeyle iligkilendi-
rilmesi

Olciim sistemlerinin tasariminda bu son asama per-
formans geligtirme planlama silirecinin en son basamadiy-
la yani siirecin silirekli gelisme ve yenilenme dongilisiiyle
ayni anlamda ele alinip uygulanmalidir.

Burada temel ilke OlglUmlerin gelismelerle iliski-
lendirilmesidir. Bu, tim planlama siirecinde egemen olan
ilkelere ba§li kalinarak saglanacaktir. Olglimlerde uzman
personel kullanilmasi, ydnetim grubunun ve c¢alisanlarin
sistem tasarimi ve uygulama asamalarinda katkilarinin
saglanmasi, sistemden etkilenen herkesin 6nce gelismenin
daha sonra 6l¢lim ve dederlendirmenin amag¢landigina inan-
dirilmasi, &lglim bilgilerinin zamaninda ve uygun yere
iletilmesi ve sistemin dodruludunun ve giivenilirliginin
slirdirilmesi badli kalinmasi gereken ilkelerdir.



BOLOM 5

PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME MODELLERI

5.1 Genel
5.1.1 Modellerin Siniflandirilmasay

Verimlilik denetimi modellerini siniflandirmak ol-
dukca giligtlir. Bu gi¢lidii dofuran nedenler asadidaki fak-
térlerden olugsmaktadir:

- Bazi vyazarlaran lngilizce 1literatiirdeki, diger
bazi yazarlarin ise Fransizca literatiirdeki mo-
delleri taramis olmasa,

- Verimlilik konusu disiplinler arasi bir alan ol-
duundan igletmecilerin, mihendislerin ve ekono-
mistlerin farkli bakis acgilariyla sirekli ve si-
reksiz yayinlarda ¢ikan g¢alismalar yapmalar:,

- Modellerin bazilarinin 8zgiin ¢alismalar, bazila-
rinin gegitlemeler halinde gergeklestirilmesi,

- Amerikan, lIngiliz, Fransiz ve Japonya adirlikli
APO (Asya Verimlilik Orgtitil) idlkelerinin model
yaklasimlarinin birbirinden farkli olmasz,

- Modellerin dayandig§i kuramsal altyapinin disip-
linler arasi bir alan olmasina kogut olarak uygu-
lanmasinin da disiplinler arasi bir takim calis-
masini gerektirmesi ve bunun pratide gegirilme-
sinde karsilasgilan sorunlar nedeniyle modellerin
pratikte sinanip yayginlasmasinin fazla olmamasi.



88

5.1.2 R.G.Norman ve Simcha Bahiri'nin Siniflandair~

Norman

masi (Bas ve Artar, 1991)

ve Bahiri, verimlilik denetim modellerini;

a. Muhasebeci yaklagimi

b. Ekonomist yaklagimi

c. Mihendis yaklasim

seklinde g
Verimlilik
Alan Lawlor

kategoride ele almis ve buna "Birlestirilmis
Modeli" adini vermislerdir. Daha sonralari
bu modeli ele alarak gelistirmistir.

5.1.3 G.D.Sardana ve Prem Vrxat'ain Siniflandirmasa

(Bag ve Artar, 1991)

a. Uretim fonksiyonu ve {iretim bazli modeller

Ruist Erik modeli

Kotaro Tsujimura modeli

John Kendrick ve Daniel Creamer modeli
J.E.Faraday modeli

M.R. Ramsay modeli

Leon Greenberg modeli

Charles E.Craig ve Clark R.Harris modeli
Marvin E.Mundel modeli

Virginia Politeknik Enstitiisi ve Eyalet Uni-
versitesinin modeli

Bernard W.Taylor ve Roscoe K.Davis modeli

b. Verimlilik &lg¢lisi olarak finansal oranlar

—

Likidite oranlari
Karlilik oranlari
Mali yapi oranlari
Faaliyet oranlarai
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¢. Urin odakli modeller
- Ian G.Smith modeli
-~ David J.Sumanth modeli
- Y.Roll ve A.Sachish modeli

d. Asli olmayan modeller
- Jack Byrd modeli
- William T.Stewart modeli
- Summer C.Aggarwal modeli

e, Ekonomik fayda modelleri
~ Kazukiyo Kurosawa modeli
- Amerikan Verimlilik Merkezi modeli
- Paul Mali modeli

f. Sistem yaklasimina dayali modeller
- Richard 0.Mason modeli
- G.S5.Sardana ve Prem Vrat'ain P-0-P modeli

5.1.4 D.Scott Sink, Sandra J.De Vries ve Thomas
Tuttle'nin Siniflandirmasi (Bas ve Artar,
1991)

a. Cok faktdérld verimlilik 8lc¢im modeli

b. Kurallara dayali verimlilik 8lglim ydéntemi

c. Cok 8l¢itlid performans/verimlilik Slglm teknigi
d. Tali verimlilik &6lcim teknikleri

5.1.5 Joseph Prokopenko'nun Siniflandirmasi (Bas ve
Artar, 1991)

a. Kazukiyo Kurosawa modeli

b. Alan Lawlor modeli

c. Filipinler Gelistirme Akademisi'nin Hizli Verim-
1ilik Deferlendirme modeli
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5.1.6 Antonio J.Pineda'nain Siniflandirmasi (Bas ve
Artar, 1991)

a. Hiram Davis ve bu kapsamda olmak {izere,
-John W.Kendrick ve Daniel Creamer gesitlemesi
-Charles E.Craig ve R.Clark Harris g¢esgitlemesi

b. Ekonomistlerin modeli

c. Amerikan Verimlilik Merkezi modeli
- Virginia Verimlilik Merkezi cegitlemesi
- LTV Sirketi cgesitlemesi
- D.M.Miller ve P.M.Rao gesitlemesi

d. D.J.Sumanth modeli

e. B.J.van Loggerenberg modeli ve bu kapsamda olmak
lizere A.J.Hayzen'in herhangi bir degisiklik
igcermeyen ¢gesitlemesi

5.2 Performans Ol¢me ve Dederlendirme Modelleri
5.2.1 Alan Lawlor Modeli

Lawlor verimliligi, oOrgiitlerin asadida siralanan
bes amaci ne 8lgiide etken ve etkili big¢imde gergekles-
tirdiklerinin kapsamli bir &lgiisi olarak almaktadir:

1. Hedefler: Temel hedefler hangi 6lc¢lide gergekles-
tirilebilmistir?

2. Etkenlik: Kaynaklar yararli ¢iktilar lretmek i-
¢in ne 6lg¢lde etken kullanilmistir?

3. Etkililik: Gikt: ve girdi agisindan potansiyel
olarak ne yapilabilirdi, ne yapildi?
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4. Karsilasgstirilabilirlik: Firmalar arasi, endiist-
riler arasi, illkeler arasi verimlilik karsilas-
tirmalari nasil yapilabilir?

5. E§ilimler: Verimlilik performansinin zaman boyu-

tunda izledidi kalip nedir? Azalan mi, sabit mi,
yoksa artan mi?

a- Hedefler :

Tegebbiislerin amacinin azami ya da yeterli bir kar
ya da karlilik oldugu klasik bir yaklasimdir. Bu yakla-
simda en azindan kisa ddnemde kurulus kar ya da
karliligini belli bir dilizey {izerinde tutarak calisma
sermayesi ihtiyacini kargilayabilir. Bu analizin 1sigda
altinda Horald Martin kuruluslar i¢in s$u hedefi koy-
mustur: "Orgiitin tim gereksinimlerini karsilayacak top-
lam bir fonu giivece altina almak.™ (Bas ve Artar, 1991)

b- Etkenlik :

Mevcut kapasitenin kullanimina iliskin bir g&ster-
gedir. Etkenlik o6lglileri drglitsel performansin iki genis
boyutu hakkinda bilgi verir:

1. Gercekten yararli olan ¢iktilarla bunlari lirete-
bilmek icin mevcut girdilerin iliskisi,

2. Kullanilan mevcut kaynaklarin mevcut toplam ka-
pasiteye gbre durumlari. (Bas ve Artar, 1991)

c— Etkililik :
Mevcut basari durumunun kaynaklarin daha etkili
kullanilip ybnetilmesi durumunda ne yapilabilecedi ile

kiyaslanmasidir. Orglitsel etkinliligin iki diizeyi var-
dir:
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1. Daha 1iyi Orgiitlenme, is ettidi vb. ybnetim tek-
niklerinin kullanilmasiyla daha iist diizeydeki
performans standartlarina ulasmak,

2. Hem ig¢sel hem de dissal kisitlamalar kirildidain-
da ulasilabilecek ideal potansiyeli hedeflemek.
(Bas ve Artar, 1991)

Etkililik, boéylece kaynaklar daha fazla etken kul-
lanilmasy durumunda hangi g¢iktinin sadlanabilecedine
iliskin bir dl¢li olmaktadir.

Bir imalat sanayi tesgebbiistine iliskin asadidaki o&r-
nekte bu kurulusun Oniindeki segenekleri ele alalim:

Tegebbiisiin yillik satigslari 6 milyar TL, ortalama
stoklari 1.5 milyar TL olup stok devir hizi da 4'tir.
Tegebblis yeni bir etkililik diizeyine, Japonlarin ortala-
ma 8 olan stok devir hizina, ulagmayi istemektedir.

Tesebbilislin &6nilinde ¢ secenek vardir:

1. Stoklari ayni seviyede tutup, satiglari %100
artirarak 1.2 milyar TL'ye ¢ikarmak,

2. Ayni satis dizeyinde stoklari %50 azaltarak 750
milyon TL'ye indirmek,

3. Satiglardaki artigla stoklardaki azalmayi bir-
likte igeren bir modeli benimsemek.

Yapilacak se¢imde iki nokta dikkate alinmalidir:

- Etkenlidin cari diizeyi dederlendirilmeli ve etki-
1i1idin hedefleri belirlenmelidir.

- Verimlilidin gelistirilmesinde genel sistemsel
bir konu olup, herhangi bir kisinmdaki gelisme
brgitsel sistemin diger kisimlarini da etkiler.



93

d- Karsilastirilabilirlik :
Bir &rgitin performansi;

- Gegmis yillarda gdsterdidi performansiyla,

- Firmalar arasi karsilastirmalar bazinda diger
firmalarin performanslariyla,

- Bir hedef performans vb.

ile karsilastairilmadan salt bir oran olarak fazla bir
sey ifade etmez. Bu yilizden ayni hesaplama siireglerinin
kullanilmasi 6énemlidir. (Bas ve Artar, 1991)

e- EJilimler :
Egilim (trend), dbnemsel cari performans de§erleri-

nin dénemler boyunca nasil bir seyir izledidginin ifade-
sidir. Orgfitlerin amaci artan bir edilim gergeklestir-
mektir.

Edilimlerin oSnemi biyliktlir. EJilimlerin hesaplanma-
sinda enflasyon orani ile deflate edilmis bir indeks
hesaplamasina gidilmesinin geredi unutulmamalaidir.

Bir wverimlilik olg¢Umiinin can damari g¢iktilarin ve
girdilerin tanimlanmasidir. Lawlor modelinde temel ¢ikti
tipleri olarak sunlari siralamistir:

- Gayri safi satis hasilati (S) : Mal ve hizmet sa-
tigsilarindan elde edilen gayri safi gelirler.

-~ Kar (P) : Gayri safi satis hasilatindan amortis-
manlar da dahil tim maliyetler dilisiilerek bulunur.

- Gayri safi toplam kazang¢ (T) : Gayri safi satisg
hasilatindan hammadde ve malzemeler ile stoklar
diigtilerek bulunur.
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- Gayrli safi katma deder (GVA) : Gayri safi satis
hasilatindan hammadde malzeme ile disaridan satain
alinan fayda ve hizmetler (elektrik, su, kira
vb.) diusllerek bulunur.

- Net katma defer (NVA) : Gayri safi katma dederden
amortisman diistilerek bulunur.

- Sosyal artik (SS) : Net katma dederden is¢ilik
maliyetleri diislilerek bulunur.

- Gayri safi katki marji (CM) : Gayri safi satis
hasilatindan tum dedisken maliyetler diisililerek
bulunur.

Yukarida siralanan ¢iktilarla iliskilendirilen
girdi tiplerini ise Lawlor sdyle siralamistair:

- Gayri safi faktbr maliyetleri (F) : Gayri safi
satis hasilatinin olusmasini sadlayan tim faktodr—~
lerin toplam maliyetleridir.

~ Kullanilan hammadde ve malzeme (M) : Urilintin vya-
pi1ldigi hammadde ve malzemeyi (ara girdi dahil)
ifade eder.

- Digaridan satin alinan fayda ve hizmetler (PS) :
Girdileri «¢aiktilara doniistiirme siirecinde kulla-
nilan ve digaridan satin alinan fayda ve hizmet-
lerdir. 1ki grupta ele alinabilir:

i. Isletme maliyetleri,
ii. Sermaye maliyetleri.

- Ucret ve maaslar (W) : Tim ¢alisanlarin c¢aplak
licretlerini ve sosyal yardim ve tazminatlari
kapsar.
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- Bmortisman (k) : Fiziksel yipranma karsilig: ay-
rilan amortisman giderleridir.

-~ Toplam dénfigtiirme maliyeti (C) : Ucret ve maasla-
r1 digaridan satin alinan fayda ve hizmetler ile
amortismanlari kapsar.

Yukarida siralanan girdilere ek olarak asadidaki
girdilerin de gbz ®niinde bulundurulmasi gerekir:

1. Yari-zamanli ¢alisan is g¥renlerin tam zamanla
¢alisan ig géren bazinda dederlendirilmesi,

2. Kullanilan fiziksel alan,

3. Dénem bagsi mevcut olup da kullanilan stoklar.
(Bas ve Artar, 1991}

Gdz oniine alinmasi gereken dider bir girdi de
zamandir. Cinkli potansiyel verimlilik =zamanin nasil
kullanilabildigine bagdlidir. Kugkusuz azami kuramsal za-
manin timd kullanilamaz. Bu azami sinirain altindaki bir
diizeyde kullanilabilir kapasiteden s&6z edilir. Bu kulla-
nilabilir kapasitenin de alt b&lumleri s8yle gbsteri-
lebilir:

Azami Kuramsal Kapasite
#———— Kullanlabilir Kapasite
Uretken Yordsmes igler A v
Calgma fcin Hercanan Z::: ?:z;
Zamam Zaman

Sekil 5.1 Zamanin Boéliimleri (Bas ve Artar, 1991)

Yukaradaki sekilde, tiretken c¢alisma hammadde ve
malzemeyi dontgtiirmek, durilnleri ya da mallari satmak,
gocuklari editmek veya hastalari tedavi etmek gibi temel
faaliyetleri; yardimci islere iliskin ¢alisma ise, tiiret-
ken ¢aligmada amaglanan birincil géreve destek olucu,
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brnedin hammadde ve malzemeyi tasimak, mallara fiyat
etiketi yapistirmak, dersleri hazirlamak, kat temizligi,
bakim-onarim, tasarim gibi faaliyetleri ifade etmek-
tedir.

Lawlor daha o&nce s&zli edilen beg amaca yodnelik
olarak "birinci diizey verimlilik Ol¢tmi" wve "ikinci
diizey verimlilik o6lc¢imid" olarak iki dtizeyli bir verim-
1lilik 8lcglim dizgesini ortaya koymustur. Bu dizgeyi $ekil
5.2'de gdrmek miimkindir.

ToplemKazeng | piincil Dizey

Verimliligi T/C
KarVornllig | g oo
P/C
Stireg ip Uretken I
VerimliisCd/C Verimliligi
CeiC
Déner |D0ner Sermaye
Sermayo | Verimliligi
el B ]
T ¢ MACin¥

Orgitsel Potansiyel  [Potensiyel Toplam
L

Kezangiar
(T/Cd*C

Sekil 5.2 Verimlilik Analizinin Cergevesi (Bas ve
Artar,1991)

Birincil diizeyde verimlilik 6lciimit toplam kazanclar
verimliligi ile (E) ilgili olup, su formiil ile ifade
edilir.

E = Toplam Kazang¢lar (T) / Doniistlirme Maliyeti (C)
Bu oran eg deyigiyle birim donlistiirme maliyeti

bagina kazan¢ ne derece yiliksekse, tesebbilis o derece
"{iretken"dir.



97

1kincil verimlilik &lg¢umi ise kar verimliligiyle
(Ep) ilgili olup su formtille gdsterilir:

Ep = Kar (P) / Déniigtiirme Maliyeti (C)

Toplam kazang verimliligi (E), bir 8rgiitin etkenli-
ginin toplam bir &lglisilidiir. E orani ayrica, dodnistirme
etkenliginin su dider iki boyutunu da g®sterir:

1. Girdinin ¢iktiyi yaratma orani.
2. Verilen bir ¢iktiyi vyaratmak ig¢in kullanilan
girdi miktara.

Daha az gbriilebilen Ug¢lincii 6nemli bir bilgi kalemi
de sudur:

3. Verilen bir girdi ile elde edilebilecek potansi-
yel gikti (etkililik &lcisi).

Ddniigtlirme maliyetleri iki ana kisimda ele
alinabilir:

1. Kaynaklar (insan ve donanaim) verimli bigimde
kullanildiginda ortaya ¢ikan maliyetler. Isletme
maliyetleri (Cg) olarak adlandirilan bu maliyet-
ler iki alt kisma ayrilabilir:

- Uretken igler maliyeti (Ce)
- Yardimci isler maliyeti (Ca)

2. 1s gdrenler ve donanim tiimliyle aylak oldudu za-
man ortaya ¢ikan, kullanilmayan ya da aylak kay-
naklarin maliyeti (Ci).

Bu maliyetler arasindaki iliskiyi asadidaki sekilde
gbstermek mimkiindir:
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Kullanilabilir Kapasite
Kaynaklar Elde Edilebildigi Zaman

Uretken isler Yardimei Igler Aylak Kaynak
Maliyeti C, Maliyeti C, Maliyeti C;
b ARRERELECEECLEERSRERED isletme Maliyetleri (Cd) =-crrrrer-em-esmmnees- »
: Toplam Dbnilgtlrme Maliyeti (C) ... ... ......... »

Sekil 5.3 Donisgtiirme Maliyetlerinin Bélimlendirilmesi
{Bas ve Artar, 1991)

Kaynak ya da doéniistiirme kapasitesi kullanim verim-
1i1igi su sekilde ifade edilebilir:

Uretken ve yardimci isler icgin
harcanan zaman ya da maliyet Ca

Sire¢ is verimlilidgi= =
Aylak zaman dahil mevcut top- C
lam zaman ya da doénlistiirme
maliyetleri

Daha temel bir kaynak verimliligdi go&stergesi de
s8yle ifade edilebilir:

Sadece liretken isler igin
harcanan zaman ya da maliyet Ce

Uretken ig verimliligi= =
Aylak zaman dahil mevcut C
toplam zaman ya da donilig~-
tlirme maliyetleri

Gercekte liretken isin yardimci isten farki, hammad-
de dederinde dodrudan katkisi olmasidir. Uretken is kav-
rami Slgiimlerde 6nemli bir boyuttur.

ITkincil diizeyde wverimlilik ol¢limii bagligzi altinda
incelenen iki 6l¢iim daha vardir: déner sermaye (galisma
sermayesi) verimlilidi ve stok verimlilidgi.



99

Toplam Kazanglar

Déner Sermaye Verimliligi =
Kullanilan DOénlistiirme
Hammadde ve + Maliyetleri
Malzeme

Bu oran doéner sermayenin dénis hizina iligkindir.
Benzer gekilde satislar/M+C veya Kar/M+C oranlari da
elde edilebilir.

Toplam Kazanglar T
Stok Verimliligi = =
Kullanilan Stok M+CinV
Hammadde ve + Bulundurma
Malzeme Maliyetleri

Stok verimliligi olcliminde kullanilan daha yaygin
bir yol ise stok devir hizi oranidir.

Satislar
Stok Verimliligi =

Bulundurulan Ortalama Stok

Sanayi ve ticaret igletmeleri ig¢in déner sermayenin
ve stoklarin erken kullanimi, ydnetsel 6ncelikler c¢izel-
gesinin ilk siralarinda yer almaktadir.

Potansiyel Verimlilik: Bir isletmede, e§er tim kul-
lanilabilir kapasite kullanilabilseydi ya da dider bir
deyigle kaynaklar hi¢ atil kalmasaydi ve aylak kaynak
maliyetler (Cj) olmasaydi da sonugta Cg=C olsaydi ne
olurdu? Bu sorunu yaniti "potansiyel verimlilik elde
edilirdi" seklinde verilebilir. Bu durumun uygulamada

gerceklegmesi oldukga gligtlir. Potansiyel toplam kazang-
lary (Tpot) s$byle gbsterebiliriz:
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Toplam Kazanclar
Tpot = X Toplam Doniigtirme
Toplam lsleme Maliyetleri Maliyetleri

T
= x C
Toplam Cq4

Ornek:

T = 2.000.000.000 TL
C = 1.750.000.000 TL
Co= 1.250.000.000 TL

Uretken isler maliyeti Ce = 500.000.000 TL
Kaynak kullanimi (slire¢ is) verimlilidi = Cyq/C =?
Mevcut toplam kazanglar = T = ?

Potansiyel toplam kazanglar = Tpor = ?

Cq / C = 1.250.000.000 / 1.750.000.000 = 0,71

Kaynaklarin %29'u atil kalmakta %71! lretken olarak
kullanilmaktadir. Mevcut ve potansiyel toplam kazanglar
ise soéyledir:

T = 2.000.000.000 TL

Tpot = (T/Cq) x C = 2.800.000.000 TL

GOriildiigi lzere tegebbiiste daha liretken galismak i-
¢in biydk bir potansiyel mevcuttur. Dider yandan toplam
islemde maliyetlerinin bilesenleri f{izerinde durulmali-
dir. Uretken igler ig¢in ayrilan zaman ve yardimci isler
igin ayrilan zaman kisimlari arasindaki orani {iretken
isler ig¢in ayrilan =zaman kismi lehine olabildidince
ylkseltmeye ¢aligmalidir. Japonlar, yardimci isler igin
ayrilan zamanin biylik b8limiind olusturan hazirlik zamani
tzerinde durmakta, esnek ilretim sistemleri ile hazirlik
zamanlarini asgariye indirmeye calismaktadirlar.
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Ornekte aylak kaynak maliyetleri (Cj)'nin yani sira
yardimci isler maliyeti de sifirlanirsa (Cq=Ce olursa)
potansiyel toplam kazanglar ne olurdu sorusuna gdyle
yanit verilebilir:

Tpot = (2.000.0000.000/500.000.000)x1.750.000.000

= 7.000.000.000 TL

Bu sonug; doéntistirme maliyetlerinin yalnizca %28,57
'sinin (500.000.000/1.750.000.000) tiretken isler icgin
harcandigini, geri kalan %71,43't de ayni bicimde
kullanilsaydi toplam kazang¢larin 3,5 defa artarak
2 milyar TL'den 7 milyar TL'ye ¢ikacagini ifade
etmektedir.

Kapasite, Kaynak Kullanimi ve Etkenlik: Lawlor mo-
delinde bu t¢ terim bolca kullanilmaktadir. Bu terimler
zaman zaman karigtirildiklari ig¢in biraz daha netlestir-
mekte yarar vardir.

- Kapasite: Kullanima hazir insan glici ve fiziksel
kaynaklarin (tesis, donanim, arag¢lar, binalar a-
lan vb.) kullanabilme siiresine iliskin belirlenen
toplam saatlerdir.

- Kaynak Kullanimi: Kullanilabilir kapasiteye gdre-
li olarak tliretken ve yardimci isler ig¢in harcanan
zaman ve maliyetlerin kiyaslanmasidir. lki ayra
kaynak kullanimindan s&z etmek miimkiindir:

Uretken Yardimci lIsler
tgler + (zaman ya da maliyet) Cq
1. _
Kullanilabilir Kapasite C
Uretken isler Ce
2. =

Kullanilabilir Kapasite C
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Her iki oran, aylak kaynak maliyetleri (Ci) 'nin yok
edildigi wvarsayimina dayanmaktadir.

- Etkenlik: Kaynaklar tilmiiyle tiretken isler ig¢in
harcansa bile, bu durum iglerin etken bicimde ya-
p1ldigi anlamina gelmez.

Etkenlik = Standart Siire / Fiili Siire

ifadesinden de anlagilacadar Uzere etkenlik stan-
dart zamanlarla 1ilgilidir. Bu standartlar endiistri
mihendisleri tarafindan belirlenir. (Bas ve Artar,
1991)

5.2.2 Norveg POSPAC Modeli

Avrupa, Amerika ve Japonya'da bulunan sirketler
diizeyinde uygulanan modeller incelenmis toplam faktér
verimliligini esas alan farkli biyflikliik ve tipteki yak-
lagik 200 sanayi kurulusunda basgari ile uygulanan bir
sistem bulunmustur. Sistem "Habberstad" adli bir Norvecg
danigmanlik firmasinca gelistirilmis ve bugiin Iskandinav
tlkeleri igin uygulanabilir POSPAC Modeli ortaya ¢ik-
migtir. Iskandinav idlkelerinde POSPAC'i uygulayan sir-
ketlerin cesitli projelerinden c¢ikartilan bazi sonucglar
agadidaki gibidir:

- Yi1llik satislarin yaklasik %3-7'si oraninda top-
lam verimlilikte bir artis olmus ve bu da karli-
likta bir artisa yol agmistair.

- Verimliligin artmasa i¢in uygulanan yeni y®ntem-
ler, ig¢i igveren iliskilerini gelistirmistir.

- Pirketlerin her kademesinde verimlili§i artirma
¢abalari tanitilmistar.

- Verimlilik, sirketlerin iginde bir yasam bic¢imi
olmustur.
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Bu model ticaret, sanayi ve kamu kuruluslari icginde
uygulanabilmektedir. Ancak farkli kuruluslarin modeli
kendi bilinyelerine uyarlama olanadi vardir. POSPAC asafi-
da siralanan dért agsamada uygulanmaktadir:

I.

II

IIT.

ASAMA: 1.Hazirlik ve Motivasyon
2.Projenin Organizasyonu
3.Ge¢mis deneyimlerin ve amaglarin ince-
lenmesi

.ASAMA: Verimlilidin artirilmasinin énemi ve bunun

nasil yapilacadina ait planlama dzerinde
calismak

ASAMA: Faaliyetlerin uygulanmasi

IV.ASAMA: POSPAC Modeli'nin kurulusunun giinliik rutin

islere adaptasyonu

Birinci asgamadaki hazirlik ve motivasyon sunlari

igermektedir:

Yénetimin verimlilidin artirilmasi ile ilgili
cabalara motive olup olmadidindan emin olmak,

Ne, neden, nasil yapilacak gibi konularda bilgi
saglama ve tartigma ortami saflamak,

Ozellikle iginde bulunan durumda sirket tarafin-
dan ele alinan bir verimlilik calismasinin bas-
latilma nedenlerini belirlemek,

Verimlilik programinin yiiriitilmesi icin gerekli
motivasyonu sadlamak ve verimlili§i artirmanin
gerekliligini vurgulamak,

Toplantilar, yarim glinlik seminerler diizenlemek,

Sonraki agamalar igin g&ris belirlemek.
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Verimlilik karlilik ilisgkisini o6n planda tutan bu
tiir ¢alismalarda motivasyonun onemli bir roli olmakta-
dir. Hazirlik ve motivasyon g¢alismalari tamamlandiktan
sonra projenin organizasyonu asamasina gec¢ilmektedir.
Burada {izerinde durulmasi gereken noktalar sunlardir:

~ Sirketin hangi bolimleri bu uygulama ic¢inde vyer
alacaktair,

- Calismalar nasil organize edilecektir,

- Proje kurulu ve caligsma gruplari nasil c¢alisacak-
tir,

- Hangi uygulama plani izlenecektir,

- Tepkiler ve silire yonilinden ortaya g¢ikan davranis-
lar g6z o6ntine alindidinda yiliriitiilen programlarin
ne tir bir destede ihtiyaci vardir sorularsi,

- Mevcut dider projeler ya da proseslerle beraber
en iyi koordinasyonu sadlamak,

-~ Tim birimlerden aktif bir katilim saglamak

-~ Faaliyetlerle organizasyon arasindaki bilgi aki-
sinl belirlemek.

Sekil 5.4'teki organizasyon yapisi POSPAC Modeli'
nin tanimlarini da kapsamaktadir. Solda kararlarin tepe-
den asadiya dogru indigi geleneksel bir organizasyon ya-
pisi, sagda ise asadidan yukariya dodru, calisan perso-
nelden verimlilik komitesine kadar bir sira izleyen
karar mekanizmasina sahip organizasyon yapisi gériilmek-
tedir.
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UYGULAMA

Sirketler

Genel Midir

Yéneticiler Pospac Gruplari

Caligan Personel

Standart Organizasyon Pospac Organizasyonu

! ]

Geri Besleme

Sekil 5.4 POSPAC'in Organizasyon Yapisi ve Karar Meka-
nizmasi (Bas ve Artar, 1991)

Modelin temelinde toplam verimlilik &lglmii esas
alinmakta ve Uretim, organizasyon, satig, Urin, isgiici
ve sermaye verimlilidi kavramlaraini igermektedir. (Sekil
5.5)

TOPLAM VERIMLILIK

I

bR Rl R b
r r r a S e
e g. u t g r
t n 1 i m
i v [ c a
m e \'4 i y
xr. e v e
A4 r. e v
e r. e v
r r. e
Sl I I (O U S i B
P 0 P A C

Sekil 5.5 POSPAC Modelinde Toplam Verimlilik Yaklagimai
(Bas ve Artar, 1991)
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Modelin wuygulanabilmesi i¢in organizasyon ig¢inde
ayri bir "Verimlilik Komitesi" ile "Genel Verimlilik
Yénetim Danismanligi”™ gibi kendine badli olarak galisa-
cak gruplarin olmasi gereklidir. Bu gruplarin olugturul-
masi, Sirketin ihtiyaglari dodrultusunda olmalidir. Bu
tiir organizasyonlarin talebe cevap verebilmesi ig¢in
Proje Y6neticisi, Verimlilik Koordinatéri, Calisma Grup-
lari ve Danismanlara sahip olmasi gerekir.

Bu tir modellerdeki proje ydnetimi, y®Snetim kurulu
iyeleri, Ust ve orta dlizey ybneticiler, verimlilik koor-
dinatoérii ile danismanlardan olusmakta ve toplam olarak
10 kisiyi ge¢cmemektedir. Birinci asamanin ge¢mis verile-
rin incelenmesi ve hedef belirleme sgseklindeki son faali-
yeti, bu asamanin 6nemli bir bélimiini olusturur ve sun-
lari igerir:

- Sirketin tlmiine uygulanabilecek verimlilik arti-
rici g¢alismalarda bulunmak ve 6nerileri incele-
mek,

- Gelecede ddniik gelistirme programlari ig¢in amag-
lari belirlemek,

- Kisa donemdeki geligmelerin sonuglarina gdre ve-
rimlilik programlarini ve belirlenmis amag¢lari
dederlendirmek.

Modelin baglangi¢ noktasi verimlilik taniminain ya-
pilmasidir. POSPAC Modeli'nde:

Verimlilik = Katma Deder / Girdiler

Satislar - Alaislar

Toplam isglici  Sermaye
Maliyeti + Maliyeti
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Toplam verimlilik yukarida belirtildidi gibi &lgi-
lebilecek, ancak girdi olarak kullanilan kaynak dikkate
alindiginda ise asadida verilen toplam verimlilik &lg¢ilim
yontemi kullanilacaktir.

Toplam verimlilidin &l¢lilmesinde asafidaki oranlar
kullanilar:

P = Katma Deder / Uretim Maliyeti

O
i

Katma Deder / Y®netim Giderleri

S = Katki Payi(satislar-ded.gid.) / Satis Hasilata

g
It

Katma Defer / Satis Maliyeti

A = Katma De§er / Direkt 1sgiicii Maliyeti

@]
]

Katma Deder / Sermaye Girdi Maliyeti

Modelin ikinci asamasi, verimlilidin artirilmasinin
bnemi ve artisin sadlanmasi i¢in neler yapilabilecedinin
planlanmas: ile ilgilidir. Bu asama ele alinirken bir-
birleriyle iliskili dsrt faaliyet s&z konusudur:

- Galisma gruplarinin editilmesi ve c¢alisanlara
baslanmasai,

- Calisma gruplarina siirekli rehberlik ve yardim,

- GCalaisma gruplarindaki calisma biciminin belirlen-
mesi,

- Calisma gruplarinin o6nerdikleri faaliyetlerin bir
araya toplanmasi, Onceliklerinin belirlenmesi ve
is programinin hazirlanmasi.

Faaliyetlerin ®nceliklerinin nasil belirlenecedi ya
da verimlilik ¢énerilerinin nasil yapilacadina ait sema
Sekil 5.6'da gdsterilmistir.



108

Faaliyet
Kisa Dinen Uzunn Dinen

Potansiyel Potansiyel Potansiyel Poteansiyel
Fazla Az Fazle Az

U?')ul/ﬁl:u‘?ﬂ!llﬁ' Uﬁﬁ' Uyql.la- Uygu- Uygu- Uygulame Ugygulame
fansi az ma gan- me gan- ma gan- lama lama gansy faz-yensy az
81 faz- s1 fez- 81 a8z gans1 dligik la
la la fazla

Fazla Yatirim Az Yatirim Fazle Yatirim iz Yatirim

Sekil 5.6 Verimlilik Onerilerini Deferlendirme Yakla-
sim1 (Bas ve Artar, 1991)

Uygulama asgamasi olan {¢lncii asamada ise su dért
ana faktér tizerinde durulmaktadir:

Oncelikleri belirlenmis faaliyetlerin uygulanma-
sindan kim sorumludur?

- Gereksiz zaman kaybi olmadan en iyi uygulamanin
secilip secilmedidinden emin misiniz?

- Verimlilik kampanyalari proje organizasyonundan
tim glin galigma esasina dayali temel organizasyon
yapisina gegerken amaglarin yerine getirilmesinin
sorumliuludu nedir?

- Planlama ve elde edilen sonuc¢larain kontrolil nasal
olacaktir?

Dérdinci agama ise POSPAC'in sirketin gilinliik rutin
iglerine entegrasyonu asamasidir. Sirket icinde siirekli
bir proses olarak izlenebilir verimlilik sisteminin
olugsturulmasini amaglamaktadir, Burada su sorulara cevap
aranmaktadir: Organizasyon ig¢indeki duzeylerdeki faali-
yetlerin planlanmasi; faaliyetlerin uygulanmaszi;
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sonuclarin kontrolii; incelemeler ve amag¢lar gibi konula-
rin stireklili§inden kim sorumludur, oOnceden belirlenmis
olan rutin isler gerekli midir?

5.2.3 Gabuk Verimlilik Dederlendirme Yaklagaimi

(QPA)
5.2.3.1 0zt ve Yapisi

Kiicik ve orta isletmelerde kullanilan bu basit ve
pratik y®ntem, Filipinler Kalkinma Akademisinin, Verim-
1ilik Arastirma Merkezince gelistirilmis wve uygulanmis-
tir. Yéntem diinyanin her yerindeki kigiik ve orta islet-
meler ig¢in kullanilabilir.

QPA, bir birlestirilmis denetim yaklasimi olup, hem
tani hem de 6rgiitiin timiinde bir verimlilik artairma prog-
raminin izlenmesini igerir. (Sekil 5.7). Isletme karli~
lik ve verimlilik performansinin, gligli ve zayif yanlara
dahil, sistematik oclarak deferlendirilmesidir.

QPA'nin amaci iki yo&nlidiir:

- Sorumlu alanlari saptamak ve verimlilik artisa
sadlanacak Oncelikleri alanlari belirlemek,

- Qrgiitlin tumil ig¢in verimlilik gdstergeleri olus-
turmak.
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i l

Stireg QPa .l&yz.mtxu tanl izlenme
fiktilar J» i l
Karlilik ve Verimlilik Verimlilifin
Verinlilik artirmada artirilabile-
Oranlars tncelikli [ cedi kanitlan-
alanlar tnecelikli
alanlar
l |
Verimlilik ar-
tirma programn-
lary {PIP'ler)
4?brinlilik Olgimleri|

Sekil 5.7 Verimlilik Denetim Doénglisii (Prokopenko, 1992)

QPA {i¢ bilesenden olusmaktadir (Sekil 5.8):

- Isletme performansini dederlendirme (CPA),
- Niteliksel dederlendirme,

~ Endistri performansini dederlendirme.

Dig ig
Endiistri Igletme Kiteliksel
performansinl perforransini dederlendirme
deferlendirme deferlendirme
: 2
Verimlilik
artirmada dncelik-
1i alanlar

Sekil 5.8 QPA Bilesenleri (Prokopenko, 1992)
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5.2.3.2 isletme Performansini Dederlendirme (CPA)

CPA, gecen son dort (en az lU¢) doneme ait mali tab-
lolardan c¢ikartilan kimi verimlilik wve karlilik oranla-
rindaki e§ilimleri inceler. Esas amaci, uygun bir
verimlilik artirma programi (PIP) ic¢in, siirekli izleme
saflayacak bir verimlilik rapor sistemi yerlestirilmesi
ve tiim isletmenin denetlenmesi yoluyla, sorunlu alanlara
tani konmasidir. CPA uygulanirken, iki temel karsilas-
tirmanin yapilmas:i gerekir:

- Cari performansla baz alinan geg¢mis doénemdeki bir
performans;
- Cari performansla hedef.

I1kxi, performansin artmakta mi1i azalmakta mi oldudu-
nu ve hizini gdsterir. Sonraki ise performans ya da
verimlilik hedefleri konulmasini ve fiili performansla
karsilastirilmasini gerektirir.

Bir 6rgiitin tim performansini dederlendirmede, yal-
niz karlilidi temel olarak kullanmak, karlilik dedisme-
lerine yol acan nedenlerin bulunmasini gliclestirir. De-
Jisme, verimlilikten mi yoksa fiyat-maliyet hareketle-
rinden mi kaynaklaniyor? Bu iliskiyi asagida gdrmek miim-
kiindir:

Gikt1i Dederi = Satilan miktar X Birim fiyat

Karlilaik

v
Verimlilik x Fiyat artig orani

Girdi dederi

Rullanilan miktar x Birim maliyet

Iligkiye zaman icinde bakildidinda, karlilik, girdi
dederindeki dedismeye kiyasla cikti dederindeki dedisme:;
verimlilik ise c¢ikti miktari ve/veya birim fiyattaki
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miktarla, birim maliyet arasindaki dedismedir. Hesapla-
nan seyler, gercekte asadidaki gibi siniflandirilan per-
formans oranlaridar:

- karlilikta dedisme;
- verimlilikte de§isme,
- fiyat artis oraninda dedisme.

Bu performans oranlari, daha sonra karlilik ilzerin-
deki etkileri acisindan deferlendirilir. Genel olarak
karlilikta, verimlilik veya fiyat artis oranlarindaki
bir diisme, karlari azaltir. Disiik verimlilik sinyalleri,
daha fazla analiz yapilmasi ve dizeltici o6nlemlerin a-
linmasini gerektirir. Ancak, artan verimlilik kisa
dénemde mutlaka karlilida yol acmaz. Verimlilik artisi-
nin karlilik {izerindeki etkisi ancak uzun dbnemde gori-
ltir (Tablo 5.1).

Tablo 5.1 Karlilik-Verimlilik Iliskisi (Prokopenko,1992)

Durum EGER 0 BALDE
Karlilik Verimlilik Ne olacak Ne yepnall
1 YUKSEK ~ YUKSEK ise Mali durum saflam ve Verimlilik diizeyini
istikrarliy olur. koru veya artir.

2 YUKSEK  DUSUK ise Yiksek karlilik uzun  Verimlili§i artar.
dionende deven etmeye-
bilir. Uzun ddnemde
diagllk verimlilik kar-
lar: yok edecektir.

3 pigix YUKSEK ise Firma kisa bir siire Karlili§s artir pazar
sonra zararina galig- stratejisini, pazar
maya baglapabilir ve aragtirgasini, pagar

keapanmeanin egifine tutundurna, reklam ve
gelebilir. fiyat politikalarini
giiclendir.
4 Digtx DUGUK ise Kapanma/iflas. Verimlili@i artir ve

pazarda giclen.

VerimlIilik ve karlilik arasindaki bu dort iliski,
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performansi artirmada kullanilabilecek yaklasimlar konu-
sunda fikir verir.

5.2.3.3 CPA Nasil Uygulanir? (Prokopenko, 1992)

Gecmis birkac doéneme ait mali tablolar derlenerek
Sekil 5.9'daki basamaklar gerceklestirilir.

Aktiflerin Getiri Oranini
Hesapla ve EJilimleri Belirle

1.Basamak Evet Bliylime Orani Evet Birincil
+ Artiyor mu? 6.Basamak = Verimlilik
4 .Basamak ——p Oranlarani
Bul
v
Egilim

Yikseliyor mu?

@ Hayir

3.Basamak Hayair

v

Birincil Karlilak

——
Oranlarini Bul

5.Basamak

L 4 v

Ikincil Karlilaik fkincil

Karlilik Oranlaraini Bul Verimlilik
Oranlarini
Bul

Sekil 5.9 Firma Verimlilik Deferlendirme Akis Semasi
(Prokopenko, 1%92)

1l.Basamak: Gec¢mig donemler (1 yil, 3 ay, 1 ay) icin
aktiflerin getiri orani, net karin ak-
tiflere orani {(ROA) olarak hesaplanir.

2.Basamak: Aktiflerin getiri oranindaki edilim be-
lirlenir.
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3.Basamak: (A sikki) ROA disliyor veya sabitse:

i- Birincil karlilik oranlari hesaplanir:

a—

b~

d-

Net Karlar/Net Satislar
Satilan Malin Maliyeti/Net Satislar
Dbnem Giderleri/Net Satislar

Faiz ve Komisyon Gid./Net Satislar

edilimleri belirlenir (artan, azalan ve-

ya

sabit).

ii- Ikincil karlilik oranlari hesaplanir:

a—

a-

Toplam aktifler devir hizi:
Net Satislar/Toplam Varliklar

Alacaklar devir hizi:
Net Satislar/Toplam Alacaklar

Duran varliklar devir hizi:
Net Satislar/Duran Varliklar

Stoklar devir hizi:
Net Satislar/Toplam Stoklar

egilimleri belirlenir.

6.Basamak uygulanir.

4 ,Basamak: (B

sikki) ROA yiikseliyorsa, aktiflerin

getiri oranindaki (ROA) artis orani (GR)

hesaplanir.

GR =

Buglinkit ROA - Bir Onceki ROA

x 100
Bir Onceki ROA
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5.Basamak: ROA'nin GR'si diisiiyor veya sabit kali-
yorsa, 3.basamak uygulanir.

6.Basamak:
i-Birincil verimlilik oranlari hesaplanir:

Toplam Verimlilik :
Katma Deder/Emek + Sermaye Girdileri

Emek Verimlilidi :

a- Katma De§er/Calisilan Is Saatleri

b- Katma Deder/Isci Sayisi

c- Katma Defer/Maas ve Ucretler

Sermaye Verimliligi :

a- Katma Deder/Maddi,Maddi Olmayan Var.

b- Katma Deder/Maddi Var.+Finansal Duran
Varliklar

c- Katma De§er/Maddi Varliklar

d

Katma Defer/Duran Varliklar

Katma De§er/Makina ve Techizat

®
}

efilimleri belirlenir.

ii-lkincil verimlilik oranlari hesaplanir:

Emek Verimliligi :

a- lsci tipine gdre
b- Vardiyaya gbtre

c- Islev anlamina gdre
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Sermaye Verimliligi :

a- Maddi ve maddi olmayan varliklar (ya-
ni pazarlanabilir menkul kiymetler,
alacaklar, alacak senetleri, arazi ve
arsalar, bina ve yerlstii ve yeralta
diizenler vb).

b- Maddi wvarliklar ve finansal duran
varliklar (yani, nakit, tahsil oluna-
bilir alacaklar, arazi, ve arsalar,
binalar, vyeriisti ve yeralti diizenler
vb).

¢~ Maddi wvarliklar {(yani, stoklar, arazi
ve arsalar bina ve yeriistii, yeralt:1
diizenler vb).

d- Duran varliklar (yani, arazi ve arsa-
lar, bina ve yeriistii, yeraltai dizen-
ler, makine tesis ve cihazlar).

e—- Makine tesis ve cihazlar.

efilimleri belirlenir.

5.2.3.4 Nitel Degerlendirme
5.2.3.4.1 Karlilaik Nasil Dederlendirilir?
(Prokopenko, 1992)

Gecmis donemlere ait aktiflerin getiri orani belir-
lendikten sonra hangi oranlarin -karlilik ya da verim-
1lilik- hesaplanacadini belirlemek icin, biiylime oraninin
hesaplanmasi gerekir. Biiylime orani diismekte ise, Once
karlilik oranlarinin ele alinmasi gerekir.

Temel oran olan aktiflerin getiri orani (ROA) veya
ROA Dbiliylime hizi distiigi veya sabit kaldidi zaman
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verimlilik analizi yapilmadan 6nce karlilik oranlari
hesaplanmalli ve egdilimler belirlenmelidir. ROA'da bir
bozulma, iki bilesenin oranlarinin performansina bagla-
nabilir:

- net karain net satislara oranai,
- toplam aktif devir hizi (Sekil 5.10).

Gelistirilmesi
Gereken Oncelikli
Alan

. Satilan Mallarin
Maliyeti Orani = Uretim

Net Karlarain, __’Dbnem Giderlerinin Pazarlama ve

—
» Net Sataglara Satiglara Orani Genel Y&netim
Qrani
Faiz ve Komisyon
Ly Giderlerinin —p Finansman
Satislara Orani
Aktiflerin
Getiri (x)
Orani |
Alacak Devir Hizi——— Finansman
Stok Devir Hizi Uretim ve/veya
Toplam Aktif- Pazarlama
ler Devir Hizi Duran Varliklar
Devir Hizi —— Uretim

Sekil 5.10 Karlilik Efilimlerinin Deferlendirilmesi
(Prokopenko, 1992)

Analiz ic¢in, net karin net satislara orani, satilan
mallarin maliyetini satislara, isletme masraflarinin sa-
tislara ve faiz komisyon giderlerinin satislara oranla-
rina ayrilir. Toplam aktifler devir hizi ise tahsil olu-
nabilir alacaklar devir hizina, stoklar devir hizina ve
duran varliklar devir hizina ayrilair.

Yukaridaki oranlarin herhangi birindeki vyiikselme,
gelistirilmesi gereken &ncelikli alanlari gosterir. Daha
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kapsamli arastirma, ayraintili tani koyma evresinde
yapilmaladar.

Ornedin, o6ncelikli alan, satilan mallarin maliyeti
olarak belirlenmis ise, ikinci tani evresinde asadidaki
maliyetlerin arastirilmasi gerekir:

kullanilan hammaddeler,
direkt iscilik,

imalat genel giderleri,

yari mamul stoklari,
mamul stoklarz.

|

Oncelikler, orgiitiin farkli fonksiyonel alanlarina
gbre de belirlenebilir. Donem giderlerinin satislara o-
ranl artiyorsa, dodnem giderleri altinda toplanan maliyet
kalemlerine bakilmasi gerekir. Fonksiyonel alanlara gdre
bncelikli alanlar, pazarlama ve genel ydnetim giderleri
olabilir.

Faiz ve komisyon giderlerinin satislara orani arti~
yorsa, ©oncelikli alan finansman olacaktir. Finansal y&-
netimin incelenmesi yerinde olacaktir.

Toplam aktif devir hizindaki disme e§ilimi de muh-
temelen ROA e§ilimini distrtir. Bdyle bir durum ortaya
cikarsa, toplam aktif devir oranini olusturan aktiflerin
ayrilmasi gerekir:

- alacaklar,
- stok,
- duran varliklar.

Alacak devir hizindaki diisme edilimi &rgiitiin kredi
ve para tahsil sisteminde bir arastirma yapilmasini ge-
rektirir. Oncelikli alan yine finansmandir.
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Stok devir hizinda diisme efilimi olmasi durumunda,
asafidakilerin incelenmesi gerekir:

- ilk madde malzeme,
- yari mamuller,
- mamul maddeler.

Hangi stok devir hizinda dlisme g6riildiigliine bagli
olarak, o&ncelikli alan iiretim veya pazarlama ya da her
ikisi olabilir. Duran varliklar devir hizindaki diisme
edilimi, kullanilan duran varlik birim de§eri basina,
satisin disiik gercgeklestidini godsterir. Oncelikli alan
iretimdir.

Karlilik edgiliminin analizinin, ROA edilimindeki
dismenin maliyetler veya aktif devir hizindan vya da‘her
ikisinden kaynaklandidi sonucuna varilabilir. Gelisti-
rilmesi gereken alanlar, asadidaki spesifik islevlerden
biri ya da bunlarin bilesimi olabilir:

!

{iretim,
- pazarlama,

i

finansman,
- ybnetim.

Bu Oncelikli alanlar, daha ayraintili tani koyma
calismalar:i icin baslangi¢ noktasi olacaktir.

5.2.3.4.2 Verimlilik Egilimleri Nasil Dederlendi-
rilir (Prokopenko, 1992)

Toplam verimlilikte ortaya ¢ikan edilim, bir kuru-
lusun genel performansini g&sterir. E§ilimin iyilesmesi
ya da kotiiye gitmesi halinde, nedenini bulmak gerekir
(Sekil 5.11).
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Emek verimlilidi, emek glicliniin ne 6lc¢iide iyi kulla-
nildidini gdsterir. EFilim diistiyorsa, bu alani gelistir-
me &ncelikli alan olur. Davranistaki bozulmay: anlamak
icin ikincil emek verimlilik oranlarina bakilmasi Onem-
lidir.

Orgiitiin fonksiyonel alanlara (iiretim, pazarlama,
finansman) b&linmesi sorunlarin kaynaginin bulunmasina
da yardim eder.

Sermaye verimliliginin de§erlendirilmesi, var olan
sermayenin ne o6lclide iyi yatirildigi ve yotnetildigini
gbsterir. Sermaye verimliligi diisme egilimi goésterdidi
zaman, ikincil sermaye verimlilik oranlari irdelenmeli-
dir. Dlismekte olan bir sermaye verimlilik egilimi, sabit
sermayenin bir bileseninden ya da tim bilesenlerinden

kaynaklanabilir.
iggi tipine — Direkt
[~ gore Endirekt
‘ YVardiyaya 1.
gire 2
’_E 3 3.
Verimliligi
8 i 1Iglev alenina firetim
gbre Pazarlama
Finansman
Toplan vb.
Verimlilik — vb.
[ Arazi ve arsalar
| Sermaye ——— Binalar, yeristii ve yeraltl diizenler
Verimlilidi

f————— HMakinae, tesis ve cihazlar

———— vb.

Sekil 5.11 Verimlilik Edilimlerinin De§erlendirilmesi
(Prokopenko, 1992)
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Ancak, emek verimlili§inin artmasi, mutlaka iscile-
rin daha verimli oldudu anlamina gelmez; bu artis bir
techizattan kaynaklaniyor olabilir. Sermayenin emekle
iliskisini sermaye/emek (C/L) oranlarinin edilimlerini
dederlendirerek incelemek, emek verimlilidinin ve serma-
ye verimlilidinin isleyisini ac¢iklayabilir.

C/L oranlarindaki artma e§ilimi, birim emek basina
giderek daha ¢ok sermaye mali kullanildidini gdsterir.
Disme edilimi ise, birim sermaye mali basina giderek
artan oranda insan glici kaynadi kullanildi@ini gdsterir.

Tablo 5.2 Sermaye Emek Iliskileri (Prokopenko, 1992)

Durun EGER ¢ HALDE
Emek Sermaye C/L Ee Olur He Yapilmasi Gerekir
verim- wverimli- oran-
1iligi  1i§1 lari
1 Verimlilik perfor- Verimlilik diizeyini

mans1 iyi slirdiir veya artar.

Verimlilik perfor- Verimlilik dtizeyini
nansi1 iyi stirdiir veys artir.

Verimlilik perfor-~ Sermaye verimlilifini
aans1 istenen dii- arcir.
zeyde defil.

Verimlilik dizeyi Emek verimlidini,

yeterli a-Yeri defigeirilecek
iggller igin, bagks
igler belirleyerek
ve geligtirereks
b-Yeri de§igtirilecek

iggilerin yeni igle-
ri igin yeniden efi-~
tilmelerini safflapa-
rak artir.

Verimlilik diizeyi Once sermaye verimli-

diglik lijini sonra da emek
verimlili§ini artir.
Var olan insan glct~
nin makinalere upumy-
nu sadla.

Verimlilik dlizeyi Sermaye verimlilifini
yeterli artir.

NN
/T 7NN

Tablo 5.2, bir orgiit i¢cinde nelerin olup bittidini
deferlendirmeye yardimci olacak ve durumu diizeltmek icin
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nelerin yapilmasi gerektidini gosterecektir.

Cabuk verimlilik de§erlendirmesinin i¢ bilesenleri,
ybnetime karar almak icin gerekli bilgileri saglayacak
bir verimlilik &lclUmiiniin adim adim yaklasimini verecek-
tir.

5.2.3.5 Firmalar Arasi Kargilagtirma

Firmalar arasi karsilastirma, bir dis kurulus veya
danisman tarafindan orglitlenir. Benzer etkinliklerle
ufrasan firmalar arasinda maliyetler, performans, verim
ve difer verilerle ilgili bir girisimdir. Ayni endiistri-
deki firmalar, firmalarina ait bilgileri géniilli olarak
ve gizli tutulmasi kaydiyla diger kuruluslarin kullana-
mina sunarlar. Isletmeler, verimlilik wve karliliklarini
artirmak icin Firmalar arasi karsilastirma yaparlar.

Firmalar arasi karsilastirmanin temel amaclari ara-
sinda en 6nemli olanlar;

- Isletme performansinin, benzer isletmelerin per-
formansina kiyasla ne durumda oldugunu ySnetime
gdstermek,

- Yonetimin dikkatini, isletmenin dider isletmelere
kiyasla gliclii ve zayif oldudu alanlara cekmek,

~ Ybnetime, ilerleme ve etkililigin deferlendirile-
bilmesi icin gercekc¢i bir temel saglamak,

seklinde siralanabilir. (Prokopenko, 1992)

Firmalar arasli karsilastirma performans analizle-
rinde kullanilabilecek ¢ok gligli bir aragtir ve
genellikle normal verimlilik &lclmlerinde kullanilanlar-
la ayni temel istatistik veriler ve oranlar kullanilar.
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5.2.4 Kazukiyo Kurosawa Modeli
5.2.4.1 Genel

Kurosawa'ya gdre, isletmede verimlilik &lclmli, gec-
misin analizi ve yeni etkinliklerin planlanmasina yardim
eder; ayrica, islevsel etkinliklerin izlenmesi i¢in bir
bilgi sisteminin kurulmasinda kullanilabilir. Bu neden-
le, verimlilik o6lclim sistemlerinin karar alma hiyerarsi-
sine c¢ok uygun olarak kurulmasi biiylik &nem tasir. Genel
nitelikli bir sistem, Sekil 5.12'de verilmistir.

Fiili Defer Standart Deger Planlanan Deder Fiili Deder
= x X

Kuramsal De§. Kuramsal Deger Standart Deder Planlanan Deg.
Fiili/ Standart/ Plan/Standart Plan
Kuramsal Kuramsal Orani Gergeklesme
Orani Orani Orani

Yapisal __} l__Standardln

Planlamaci Tasarimcisi
Sorumlu
Kisi

Taktik Planlayicisi

L—— Un Hat Nezaretcisi

Sekil 5.12 Ydénetimde Verimlilik Olciimiiniin Temel
Cercevesi (Prokopenko, 1992)

Kurosawa genel c¢atisini vyukarida belirtilen temel-~-
ler f{izerine kurdudu isletme diizeyinde verimlilik &lcim
sistemini su ana basliklarda ortaya koymustur:
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~ Iscinin verimlili§ini 6lcme sistemi

- 1Is giici gereksinmesini analiz ve planlama igin
Olgme sistemi

- Is glici kaynak kullanim yapisini gdz ®niine alan
bir gériniir emek verimliligi ©lc¢me sistemi

- Firma diizeyinde katma deder verimliligi olcimi
(Bas ve Artar, 1991)

5.2.4.2 isginin Verimliligini Olgme Sistemi

Iscinin verimlili§i gdyle tanimlanmaktadir:

Cikta

Pw =
Isci caba girdisi

Bir faaliyetten is¢inin aldidi insancil doyum

Pw=
Bu faaliyet icin gerekli insan gilicli girdisi

Iscinin verimlilidine etki eden faktdrler ise asa-

Jidaki tabloda sematize edilebilir.

Tablo 5.3 Isglicli Verimlilidini Etkileyen Faktérler
{Bas ve Artar, 1991)

Niceliksel Niteliksel
Oznel 1Is yo§unludu (siirat, riskli- Deneyim, bilgi,
1lik, zorluluk vb.), calisma yetenek
saatleri
Nesnel Olcek, calisma orani, ydne- Donanim, yontem,
tim. 6rgilit yapisi,

dogal kaynaklar
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Calisma saatlerinin yapisina dayandirilan verimli-

Olcim oranlari Sekil 5.137de verilmistir.

Oran sistemi

asagdidaki gibi dizenlenmistir:

', = FEw X le(l) x le(2)

.
-

-

L+

Ls
r":

L,
Bu formiilde:

L. :standart
standart

L:

calisma saatleri (lUretilen miktar x
zaman)

L, :toplam girdi calisma saatleri (bordrodaki is-

¢i sayisa

L. :etkili calisma saatleri

Lr : Lr’ + Lo

Lr' = le + Lm
L. :gercek calisma saatleri girdisi

I, :ise ara

verme, yemek saati, temizlik ve bakim

siiresi, tasinma siresi gibi ¢ikartilan c¢alisma

saatleri
L., :Ariza ve

onarim, malzeme ve parcalarin eksik

ya da kusurlu olmasi, isciye son anda baska bir

gérev verilmesi gibi yonetim ya da nezaretciden

kaynaklanan kayip zaman
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Toplam galigma-saatleri girdisi

(L)

&Gergek caligma-saatleri Galigilmayan galisma
: girdisi {Lg) Nezaret¢inin ! saatleri (Lo)
: sorumlugunda ! {
Kayip zaman | Y8netimin sorumlu- :
: (Lm) : lugunda

Etkili ¢aligma saatleri—‘Aé\* Verimsiz ¢aligma ——‘/

(Le} : saatleri (Lu)

.....................

" >
\— Standart —————/ :

calisma saatleri (Ls) ilsci etkenliginin
etkisi (Ew}

Sekil 5.13 Calisma Saatlerinin Yapisi (Prokopenko, 1992)

5.2.4.3 iggiici Gereksinmesini Analiz ve Planlama
igin Olcme Sistemi

Yénetici,isglicll verimlili§ini artirmak icin isgiicii

gereksinimini hesaplayabilmelidir. Bunun icin asag§idaki
sekli kullanabilir:

L.

kT
O, ST

.
i
L

Ll ' Le

Sekil 5.14 Toplam lsgiicii Gereksiniminin B&liimlenmesi

L : toplam isglici gereksinimi
L. : toplam tasarruf edilen isgiicii
Le; ¢ teknik gelismenin etkisi
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Le, : Orglitsel gelisimin etkisi
In  : gergekten zorunlu isglicil
Ls: : kacinilmaz kayiplar

Isglici gereksinmesini hesaplamada s®6yle bir silirec
izlenir:

- 11k 6nce trinlere piyasadaki isteme dayali olarak
iretim plani hazirlanar.

- Bu {iretim planina dayali olarak toplam isglici ge-
reksinmesi (L.) temel yildaki isglicli verimliligi-
ne gbre belirlenir.

- Bundan sonra, planlama donemi icin gercekten ge-
rekli olan isglici miktari bulunur.
{(Bas ve Artar, 1991)

5.2.4.4 iggiici Kaynak Kullanim Yapisini Gdz Oniine
Alan Bir Gdruniir Igguct Verimliligi Olgme
Sistemi

Emek verimliligini kisi~yil, kisi-saat terimleriyle
analitik bir bic¢imde ifade etmek daha kullanisli goriin-
mektedir.

Olanakli c¢alisma saatleri vyapisina dayall sistem
Sekil 5.15'te gbsterilmistir.

Uretken olmayan saatlerin iki bileseni, “hesaptan
hari¢ tutulan is¢ilik saatleri” ve “kayip zaman” dir.
Birincisinin sorumluludu yotnetime, ikincisinin sorumlu-
ludu ise nezaretcg¢iye aittir.
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Olanakli Calisma Giinleri

v v

Caligilmayan Ginler Calisilan Ginler
Calisilmamis Calisilmsg
Glinler Glinler

1

Is saatleri

l
v v

Faaliyet Hesaptan
Saatleri Haricg
| Tutulan
Iscilik
l l Saatleri
Kayip BEtkili
Zaman Saatler

Sekil 5.15 Olanakli Calisma Saatleri Yapisi (Bas ve
Artar, 1991)

5.2.4.5 Firma Duzeyinde Katma Deder Verimliligi
Olgumiy

Katma defer, cesitli fiziksel parametrelerle ve de
dider ilgili dediskenlerle bir bilesim i¢inde kullanila-
bilen ve y®tnetim siireglerinde oldukga anlamli ve etkili
bicimde ige yarayabilen bir kavramdir.

Katma deger; net satis geliri ile hammadde, malzeme
ve disaridan sadlanan hizmetler arasindaki farktir (Briit
katma deder

]

Net satis geliri - hammadde ve malzeme
giderleri - disaridan sa@lanan fayda ve hizmetler). Net
katma deder ise briit katma dederden amortismanlarin ci-
kartilmasi ile bulunur. Katma deder verimlilik hesapla-
rinda c¢ikti olarak siklikla kullanilir. (Tanyas, 1993)
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Asadidaki sekil, katma de§erin cesitli big¢imlerde
hesaplanabilmesine iliskindir:

Uretim Deferi (IPxQ)

Ct Mt
Malzeme Maliye-| Amortisman isgiicit | Net Faiz | Kira Vergi vs
ti vs (Cf) {Cs) Geliri Kar (Mb) | {Mc) (Md)

V) (Ma)

Brut Katma Deder (F9)

Net Kat:%a Deger (F")

-

(Fb'):

Isletme Performansi No: 1

isletme Petfonilans:L No: 2
(Fb%); :

Isletmeé Per-
formansi
No:3 (Fb’)

Sekil 5.16 Uretim DeJerinin Yapisi ve Katma Deder
Cesitlemeleri (Bas ve Artar, 1991)

Katma dederin hangi sekilde ele alinacadi isletme-
nin hedeflerine badlidir. Rutin is faaliyetlerinde katma
deder, genellikle cari fiyatlarla hesaplanir. Katma de-
Jerin sabit fiyatlarla hesaplanmasi, daha fazla analiz
gerektiren amaclar icindir.

Sabit fiyatlarla hesaplanan katma deder es deyisiy-
le gercek katma deder soyle bulunabilir:

a- Cift Indirgeme Teknidi

Cari fiyatlarla Cari fiyatlarla
cari donemdeki cari donemdeki
brit ¢ikti sinai maliyet

Gergek Katma Defer = -
Urtinlerin fiyat Girdilerin fiyat
endeksi sayisi endeksi sayisi
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b- Tek Indirgeme Teknidi :

Genel olarak;

Nominal Katma Deder / Indirgeme Faktdrii

seklinde gtsterilebilir. Burada indirgeme faktérii ola-
rak, bizzat tesebbiislin ¢ikti ve girdilerine iliskin bir
indeks kullanilabilecedi gibi genel bir indeks de (sek-
térel veya genel) kullanilabilir.

Katma deder orani ise sdyle hesaplanabilir:

Katma Deger

Katma De§er Orani =
Briit Cikt:i

I1kx bakista kolay gibi gbriinen bu oran, aslinda o
kadar kolay da degildir. Su sekilde de ifade edilebilir:

S
Katma Deder Orani = 1 - — a
P

S = Girdi faktoriinin fivata

Uretilen trilinlerin fiyata

o = I/q = girdi faktdriiniin katsayisi (fiziksel gir-
di gereksinimi ortalama birimi)
I girdi faktoériintin tiiketilen miktara
q ¢ikti miktara

o
It

Sinai ve uluslararasi karsilastirmalara yarayan bir
baska katma deder verimlilidi orani ise sudur:

Isqgiicti maliyeti

Isglici maliyeti katma de§er orani =
Katma deger

Isglici katma deder verimliligi, tesebbuslin diger
tesebbiislerle ya da uluslararasi gdstergelerle karsilas-
tirilmasi acisindan tam vyeterli ded§ildir. Onun igin
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“tesebblisin toplam katma deder verimliligi (TTKDV)”nin
hesaplanmasinda fayda vardir. Bu oran ise su sekilde bu-
lunabilir:

Cari yilda gerceklesmis katma defer

TTKDV =
cari yil cari yilda kullanilan sermayenin
iscilik mal.+ firsat maliyeti

Cari yilda kullanilan sermayenin firsat maliyeti = cari
yilda kullanilan sermaye x kullanilan sermayenin firsat
maliyeti orani

Bu oran, esas olarak briit sermayenin artik ya da
asiri karini dlgmeye yarar. Asiri kar oranl ise su se-
kilde hesaplanabilir:

Toplam Kar - Ortalama Sektérel Kar

Asiri Kar Qrani =
Kullanilan Sermaye

Asira kar orani, sermayenin kapasitesini ifade e-
derken, TTKDV ise kullanilan sermaye ile elde edilen
sonucu ifade etmektedir.(Bas ve Artar, 1991)

5.2.5 Objektif Matris Yéntemi (OMAX)
5.2.5.1 Genel

1970 yilinda J.L. Riggs tarafindan gelistirilen bu
yéntemin uygulamasina Oregon Verimlilik Merkezinde (ABD)
gecilmistir.

OMAX, bir toplam performans gdstergesi elde etmek
icin cesitli performans gdstergelerini agirliklandirma
yontemi ile bir arada de§erlendirilen bir performans 61l-
c¢lim y6ntemidir.

Bu ydntemde gercek c¢ikti yerine bunun yerine gece-
bilecek difer gdstergelerin kullanimi 6zendirilmektedir.
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Gercek ciktilarin Slcglilebildidi yerlerde bdyle bir sorun
¢ikmaz ancak c¢iktinin tanimlanmasinin ve &lciilmesinin
zor oldudu durumlarda bu ¢zendirme yararli olmaktadir.

Yéntemin ana 6zelli§i performansi belirleyen gds-
tergelerin Dbelirlenmesinde izlenen vyaklasimdir. Bu
yaklasimin temeli, orgiit, grup ya da bireysel calisma-
larda performansi etkileyen etmenleri en iyi bicimde o
calismalari ylirtitenlerin bilebilecedi bu nedenle perfor-
mans Olciitlerinin bu kigsiler tarafindan belirlenmesi go-
risline dayanmaktadir. Hangi etkinliklerin ve cabalarin
orgiit performansini olumlu olarak destekleyece§ini, han-
gilerinin etkisiz ya da Onemsiz oldu§unu calisanlar cok
daha kolay de@erlendirebilirler. Ozelliklerinin farkli-
1181 nedeni ile her is grubuna &zgli performans etmenleri
vardir. Ancak her &6rgiit icin kullanilabilecek wve birden
¢ok etmeni iceren genel bir siniflandirma yapmak da miim-
kiindir. Bunlar; kalite, miktar, zamanlilik, makine veri-
mi, glivenlik, calisma davranislari vb. basliklar altinda
toplanabilir. Bu etmenler birgok oranla &lciilebilir ve
degerlendirilebilir. Onemli olan 6zellikle ortak sonuca
(ciktiya) bilinen etkileri olan ve 8lciilebilir davranis
tiplerini ortaya koyabilecek oranlarin secilmesidir.
Tablo 5.4’de matrislerde liretim ve hizmete y®6nelik isler
i¢in kullanilabilir oranlardan &rnekler verilmistir.



Tablo 5.4 Matrislerde Kullanilabilir Gostergeler

(Akal, 1992)

Uretim Alanina lliskin G&stergeler

Uretim Miktara
Igcilik Saatleri

Esdeferlenmis Bogaltilan
Yik Araclari
Iscilik Saatleri

Israf Edilen Malzeme
Toplam Islenen Malzeme

Makine Calisma Sliresi

Yeniden Isleme Silireleri

Uretim Miktarlara

Bozuk Mal

Toplam Uretim

Yitklenen ya da Tasinan
Yiik AJirlidi

Kullanilabilir Makine Siiresi

Bos Makine Siiresi

Isgilik Saatleri

Son Uriintin A§irliga

Programlanmis Qaligma Siliresi

Toplam fs¢ilik Siiresi
Toplam Galigsilabilir Siire

Hammadde Agirliga

Eneriji

100 Esdeder Birim

Kaza Maliyetleri

Ucretli Saatler

Hizmet Alaninda Kullanilabilir Oranlar

Miisteri Sikayetleri Sayaisi
Siparig sayisi

Poligelerde Yapilan Hatalar
Yeni Polige Sayaisi

Daktilo Edilen Sayfa Sayisi
Adam-Gln

Migteri Sayisi
Calisan Sayisi

Geciken Bilgisayar Raporlari

Veri Giris Hata Sayisi

Toplam Veri Satir Sayisi

Cizim Sayisi

Toplam Cizim Siliresi

Geciken Siparigler

Toplam Siparigler

Proje Plan Maliyeti

Proje Gergek Maliyeti

B8lim Masraflari

Caligma Glini (Aylik)

Toplam GCalisma Saatleri




134

5.2.5.2 Objektif Matris Formati ve Calisma Yéntemi
(Akal, 1992)

Asagida yapilan aciklamalar cercevesinde Sekil 5.17
de incelenecek olursa y®Yntemin uygulamasi acgiklik kaza-

nacaktir.
g
.,.1
° N | B o -
r : 8], 4]z :
A HEIRE HEH B EE 2
B S Llgisla | 1A~ b=
L +» o] ] P o = w ~ —- L O
-'E 3 g P :‘\ Lol B S e g ;;, g g 5'
L IR R EREL N n @
— i O —
LA T AR I ML IR B R g
P e g g Al w 2 é
S18lsglg =3 B CAR-E AR o
RS LR “181491°|2]3 %
§ o8] 12]" &
> s ]
(]
4
10.2 5.1 4.3 0.14 0.84 0.49 Performans %)
16 2.0 2.4 0.06 [ 1.00 | 0.18 10
15 2.5 2.7 0.07 | 0.96 | 0.23 9
14 3.0 3.0 0.08 | 0.92 | 0.28 8P
13 3.5 3.3 0.05 | 0.88 | 0.33 7u
12 4.0 3.6 0.10 figussd 0.38 6 a
& 11 4.5 3.9 0.11 | o0.80 | 0.43 5n
ate] 5.0 4.2 0.12 | 0.78 | 0.48 41
9 S ®sy 0.13 | 0.72 BEESY 3a
8 6.5 5.0 ESEs 0.68 | 0.60 2r
7 8.0 5.5 0.17 | 0.64 | 0.70 1
6 16.0 6.0 0.20 { 0.60 | 0.80 0
4 3 3 2 6 3 Puan ©
31 27 7 17 6 12 Afirlik &)
124 81 21 34 36 36 Defer €
Toplam Performans Gdstergesi : 332 €

Sekil 5.17 Objektif Matris (Akal, 1992)

1. Performans Olclitleri :

Orgiit diizeyinde, grup ya da bireysel calismalarda
performans gostergeleri olarak kullanilacak 6lciitler be-
lirlenir ve matrisin {ist bdliimiine yazilir.
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2. Performans :

Bu satira olclim yapilan dénemin hesaplanan &l¢iit
dederleri yazilir.

3. Olcek :
Matrisin bu orta boéliimline, her performans O6lciti

igin 0’dan 10’uncu diizeye kadar 6nceden hesaplanan per-
formans de§erleri vyazilir. Matrisin basarisiz (0 puan)
ve iistiin diizey (10 puan) arasindaki 11 diizeye bdliunmiig-
tir. Her diizey 0’dan 10’a kadar puanlanmistir. 3 no'’lu
satir mevcut performans dederlerini gésterir. Bu dilzeyin
iistlindeki ve altindaki performans dederleri su ydntemle
hesaplanir: Her olc¢itiin mevcut performans degeri ile
beklenen en iyi performans de§eri arasindaki fark yediye
bslinlir. Bu deder mevcut performans degerine her diizey
i¢in kimilatif olarak eklenerek 4.dlizeyden 10. dizeye
kadar her diizeyin performans dederleri bulunur. Ornegin
“calisilan saat basina c¢ikti” oraninda hedef 200 (10.
dizey), mevcut performans diizeyi de 130 ise (3. diizey),
(200-130/7=10)"a gdre 4.diizey deferi 140, 8. diizey dege-
ri ise 180 olacaktir. Ayni ybntem 3. diizey ile 0. dizey
arasinda uygulanir. Bu kez deferler dlizey sirasina goére
¢ikarma islemi ile hesaplanir, Bu yontemden farkla
olarak isletme ayrintili bir c¢aligma yaparak her dilzey
i¢in beklenen sonuclari biling¢li olarak tek tek de be-
lirleyebilir.

4, Puanlar :

Matrisin altinda yer alan bu ilk sairaya O&lciitlerin
performans sirasindaki (2 no’lu sira) dederlerinin kar-
s111§1 olarak matrisin ic¢inde bu defJerlere egit ya da en
yakin deferi gbsteren diizeylerin puan dederleri yazi-
lir. Sekildeki Ornede gdre birinci 6lclit deferi 10.2
(cikti/galisan saatleri) olup bu durumda ilgili puan
deferi 4 olarak bu satirda yer almistir.
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5. Agirlaiklandirma :
Her o6lclitle ilgili olarak o 8lgiitiin Srgiitin toplam

performansina etkisini g&steren bir afirlik dederi sap-
tanir. Toplam adirliklar 100’e esittir.

6. Defer :
Her #8lc¢litiin puani, adirli§i ile c¢arpilarak bu sa-

tirdaki yerine yazilir.

7. Performans Gostergesi :

Her olciite iliskin degerler toplanarak o© donemle
ilgili toplam performans deferi hesaplanir. Ilk dSnemi
izleyen donemler icin performans indeksleri de hesapla-
nir.

Mevcut Dénem Perf. - Bir Onceki Dénem Perf.

Performans Indeksi = %100
Bir Onceki Dénem Performansi

Bu indeksin uzun yillar anlamli kalabilmesi igin
matriste kullanilan oranlarda ve agirliklandirmalarda
dedisiklik yapilmamasi gerekir.

Her performans o6lclim sisteminde oldudu gibi OMAX
uygulamasi da kolay gorlinmesine karsin zor bir yontem-
dir. Uygulamanin basarisi isletmede tiim orglite (birime)
ybnelik hedeflerin ve stratejilerin belirlenmis, Once-
liklerin saptanmis ve performans gelistirmeye y&nelik
taktik planlarin hazirlanmis olmasina baglidir.

OMAX tim O6rglite ydnelik olarak uygulanabilecegi gi-
bi bélimler, grup ¢alismalari, etkinlikler ve hatta bi-
reysel calisanlar dliizeyinde de rahatlikla uygulanabil-
mektedir.



BOLUM 6

iISLETMELERDE VERIMLILIGiIN ARTIRILMASI

6.1 Genel

Bir isletmede verimlilik artigi, ybnetim etkinlili-
Jinin bir fonksiyonu ve sonucudur; iyi ydnetimle esg an-
lamlidir. Verimliligi artirmak ve bu artisi sﬁrdﬁrmek,
ydnetimin temel amaci ve sorumlulududur. Gergekte, daha
yliksek performans igin gerekli kogullarin yaratilmasi,
verimlilik y®netiminin &ztidir. Verimlilik artigi, ayna
zamanda bir de§isim siirecidir. Bu nedenle, verimlilik
artisi icin dedisimi y®netmek gerekir, bu ise de§igimin
glidiilenmesi, ydnetilmesi ve gergeklestirilmesi demektir.

Kimi zaman diren¢ ya da isteksizlige kargin defisgim
yapilmasi gerekir. BSyle durumlarda, y®neticilerin yap-
tirim yetkilerini kullanarak degisimi baglatmakta durak-
samamalari gerekir.

Verimlilik y®netimine sistem yaklagimi, 1iki temel
kavrama dayanir: Dikkati ¢ikti {izerinde yo§unlastirmak
(sistemin sonuglari) ve 8rgiitiin tiim alt sistemlerini bir
btitinde birlestirmek. ¥Y®netim uygulamasina bu iki kavra-
min sokulmasi, y¥neticilerin girdi ya da siirece yOnelik
yaklasimlarinin yerini sonuca-y®nelik yaklasimin almasi-
na yardim eder. Girdi ya da silirece y®nelik y&neticiler,
¢odunlukla dokilmanlar, veriler, kurallar ve yOnergelerle
ilgilenirken; sonug¢lara-yfnelik vy®neticiler, daha ¢ok
kaynaklara yeni dederler eklemek ve daha iyi sonug¢ al-
makla ilgilidirler. Bu tiir ybneticiler daha esnektirler
ve ¢iktinin artmasina yardimci olacak O6rglitsel de§igme-
lere daha yatkindirlar. lInsanlarla iletigim kurma ve
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onlari o6diillendirmenin yollari, prosediir ya da emirlere
dedil, sonuclara dayanir.

Herhangi bir verimlilik artirma siirecinde, kisile-
rin de§isiklilere tam destedini sadlamak cok Snemlidir.
Bu nedenledir ki iyi verimlilik programlarinin ydnetici-
leri, iki temel, bir birleriyle iliskili, birbirini des-
tekleyen etkinlik kullanirlar; Gilidiisel ve teknik.

Glidiisel etkinlikler, insanlarda gelistirme arzusu
yaratir ve bunun siirmesini sadlar; insanlarin daha iyi
mal ve hizmet Uretimi sadlayacak ydntemleri bulmalari ve
kullanmalari ig¢in onlari e§itir ve tesvik eder. Teknik
etkinlikler, insanlarin bir soruna c¢&ziim aradiklarinda
ve bulduklari c¢ozlmli uyguladiklarinda ihtiya¢ duydukla-
ri, analitik, davranigsal, orgiitsel ve teknik araclar:
saglar. Iyi bir verimlilik programi y&neticisi, bu iki
grup etkinligi dengede tutar ve siirekli kullanair.

Ancak, yoneticiler c¢odunlukla, yeni iiriinleri tasa-
rimlamak, yeni teknoloji satin almak, pahali pazarlama
kampanyalari ylriitmek, vb. ile u§rasirlar. Yéneticilerin
¢ofu, insan kaynadinin performansini artirmaya calismaz-
lar. Tim hastaliklarin c¢éziimii icin temel olarak teknik
yénle mesgul olduklarindan, teknik diizenin uygulama bi-
¢iminin, belli bir isin basari ya da basarisizli§ini be-
lirledidi gercedinin farkina varmadiklari gdriilmektedir.

Insan kaynaklarinin daha etkili kullaniminin gercgek
bir kazan¢ saglayacadi hemen herkes tarafindan kabul
edilmekle birlikte, pek az kurulus bu konuya edilmekte-
dir. Gercekte insanla udrasmak, yeni bir fabrika satin
almak gibi basit bir siirecle ilgilenmekten daha zordur.
Insan kaynaklarinin gelistirilmesi siireklilik ve karar-
1111k gerektiren bir siirectir.
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6.2 Verimliligi Artiran Faktorler
6.2.1 Genel

Uretim siireci karmasik, uyarlamaci ve siiregiden bir
sosyal sistemdir., Emek, sermaye ve sosyo-O6rglitsel cevre
arasi iliskiler deferlendirildi§i ve bir blitiinltik kazan-
digd1i zaman Onemlidir. Verimlilik artisi, sosyo-liretim
sisteminin temel faktorlerini belirleme ve kullanmada
gbsterilecek basariya badlidir. Bu amacla {lic temel wve-
rimlilik faktéril grubunu ayirdetmek gerekir:

- Isle ilgili
- Raynakla ilgili
- Cevreyle ilgili

Burada amag¢ yOnetsel faktorlerin ekonomik analiZi
oldugundan, ydneticilerin denetleyebilecekleri faktdrle-
ri ayirt etmelerine yardimci olacak bir siniflandirma
Snerilir. Mukherjee ve Singh'in siniflandirmasina gbére
verimlilik faktbrleri iki temel gruba ayrilir:

~ Dis (denetlenemeyen) faktdrler
- I¢ (denetlenebilen) faktérler

Dis faktdrler, bir isletmenin denetimi disinda, ig¢
faktdrler ise isletmenin denetiminde olan fakt®érlerdir.
Tim bu faktdrleri ele alabilmek i¢in farkli kurumlar,
insanlar, teknikler ve y®ntemler gerekir.

Acikca goriildigii gibi verimlilik artirmada ilk
adim, bu faktdr grubu icinde sorun yaratan alanlari sap-
tamak; ikinci adim ise, bunlar arasindan denetlenebilir
faktorleri ayirmaktar.

Bir kurum ic¢in denetlenemeyen dis fakt&rler, bircok
durumda baska bir kurum ic¢in i¢ faktérlerdir. Ornedin,
bir isletmenin denetimi disindaki faktérler, hiikiimetler,
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ulusal ya da b6lgesel kurumlar, birlikler ve baski grup-
lari ig¢in i¢ faktdrler olabilir.

Bir isletmenin dis faktérlerle de ilgilenmesi ge-

‘rekir. Citinkli bunlarin kavranmasi, isletmenin isleyisini
degistirecek kimi etkinliklerin baslatilmasini sa§laya-
Sekil 6.1'de

verimlilik artisinin temel kaynadi olan faktédrlerin ti-

rak, uzun doénemde verimliligi artirabilir.

mintl kapsayan bir gemayi gdrmek mumkiindir.

Isletme Verimlilik
Faktdrleri

i ! l
I¢ Faktdrler Dis Faktdrler

—_— T~ et B

Kati Esnek Yapisal Dogal Hiukimet
Faktdrler Faktérler Dilzenle- Kaynaklar | ve Alt-
meler yapi
Urin Insan konomik Insangiict | Kurumsal
mekaniz-
Fabrika ve Organizasyon tifus ve Arazi malar
teg¢hizat ve sistemler ltyapi
Enerji Politika
Teknoloji Calisma ve stra-
metotlari Hammadde~ | tejiler
Malzeme ve ler
Enerji Y8netim Altyapi
bicimleri
Kamu ig-
letml.

Sekil 6.1 Isletme Verimlilik Faktérlerinin Biitiinlesmis

Modeli

{Prokopenko,

1992)
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6.2.2 igletme Verimliligini Etkileyen I¢ Faktoérler
6.2.2.1 Kati Faktérler

Kati faktérler lirtinleri, teknolojiyi, teghizati, ve
hammaddeleri kapsar. Bu faktdrler kolay dedistirilemeyen
i¢ faktorlerdir.

a- Uriin :

Urtin faktér verimlili§i, Uriintin ¢ikti icin gerekli
bzelliklere uygunluk derecesidir. "Kullanim degeri" mis-
terinin belli kalitede {iirline 6demeye hazir oldugu mik-
tardir. "Kullanim de§eri"™ daha iyi tasarim ve spesifi-
kasyonlarla artirilabilir. Diinyadaki pek c¢ok isletme,
teknik iUstinli§ll pazarlanabilir {rinlere dénlistlirmek
igin siirekli bir savasin icindedir. Ornedin, ©nde gelen
Japon firmalari pazardaki {irtinlerin tasarimini siirekli
olarak dedistirmektedirler. Urin "yer faydasi", "zaman
faydasi" ve "fiyat faydasi" Urtnin uygun fiyatla, dodru
yer ve dodru zamanda hazir bulundurulmasi demektir.
Ozellikle "miktar faktérit", {iretim hacmindeki artislar
nedeniyle 6lcek ekonomileri konusunda daha iyi bir fikir
vermektedir. Ayrica, ayni maliyetle daha ¢ok fayda ya da
ayni fayda daha diislik maliyetle sadlanarak fayda-maliyet
faktoérti artirilabilir. (Prokopenko, 1992)

b~ Fabrika ve Techizat :

Asagidaki konular verimlilik artirma programinda
¢ok 6nemli bir rol oynar:

- Iyi bir bakim sistemi kurulmasi;

- Fabrika ve techizatin optimum silire¢ kosullarinda
calistirilmasi;

- Dar bogazlari gidererek ve diizeltici énlemler a-
larak fabrika kapasitesinin artirilmasi;

- Bos zamanlarin azaltilmasi ve var olan makine ve
fabrika kapasitesinin daha etkili kullanilmasi.
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Fabrika ve techizat verimliligi; kullanma, yas, mo-
dernizasyon, maliyet, yatirim, fabrikada iiretilen techi-
zat, kapasiteyi slirdlirme ve artirma, stok kontrolii, iire-
tim planlama ve kontrolii vb. konulara &zen g&sterilerek
artirilabilir. (Prokopenko, 1992)

c- Teknoloji :

Teknolojik yenilik, yliksek verimliligin cok onemli
bir kaynagidir. Mal ve hizmet miktarindaki artis, kalite
gelistirme yeni pazarlama ydntemleri vb. artan otomasyon
ve bilgi teknolojisiyle elde edilebilir. Otomasyon ayni
zamanda maniptilasyonu, depolama, iletisim sistemleri ve
kalite kontroliinli de gelistirir.

d- Malzeme ve Enerji :

Malzeme ve eneriji tiiketimini azaltmak icin en ufak
caba ile dikkate de§er sonuclar alinabilir. Verimliligin
yasamsal Onemdeki kaynaklari arasinda hammaddeler ve en-
direkt malzeme sayilabilir. Malzeme verimlilidinin &nem-
1i ybnlerini su sekilde siralamak mimkiindiir:

- Malzeme getirisi: Kullanilan birim malzeme basina,
yararli {irin ya da enerji c¢iktisi. Bu, dof§ru mal-
zeme secimine, kalitesine, siire¢ denetimine ve
reddedilenlerin denetimine badlidir

- Fire ve iskartalarain kullanimi ve denetimi

- Ana slirecte daha iyi kullanimi sadlamak icin mal-
zemelerin kalitesinin 6n slireclerde yilikseltilmesi

~ Dilisik kaliteli malzeme ve ucuz malzeme kullanimi
- Ithal ikamesi
- Stoklara baglanmis fonlarin daha verimli alanlarda

kullanilmak {izere serbest kalmasini sa§lamak ama-
ciyla, stok devir oraninin artirilmasi
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- Asirl stok tutulmasini engellemek i¢in stok ydne-
timinin iyilestirilmesi

- Arz kaynaklarinin gelistirilmesi
(Prokopenko, 1992)
6.2.2.2 Esnek Faktdrler (Prokopenko, 1992)
Esnek fakttrler olarak emek glicli, o6rglitsel sistem-
ler ve prosediirler, ydnetim bicimleri ve is metotlar:
sayilabilir. Esnek faktdrler kolay dedistirilebilen ig¢

faktbrlerdir.

a- Insan :

Verimlilik artairma cabalarinin temel kaynadi ve ana
faktdéri olarak, bir kurulusta calisanlarin timiiniin oyna-
yacadi bir rol vardir. Her roliin de iki y®nli bulunmakta-
dir: Uygunluk ve etkililik.

Uygunluk, insanlarin kendilerini islerine verme
derecesidir. 1Insanlar vyalniz yetenekleri bakimindan
dedil, c¢alisma arzulari bakimindan da farklidirlar. Bu
davranis yasasi ile aciklanir: Doyum saf§landidi vya da
engellendigi zaman motivasyon azalir. Motivasyonun arti-
rilmasi ve slirdiriilmesi gerekir.

Etkililik, insan g¢abasinin cikti ve kalite icin ko-
nulan hedefleri gerceklestirme derecesidir. Etkililik,
yontem, teknik, kisisel beceri, bilgi, davranis ve yete-
ne§in bir fonksiyonudur. Verimli is yapma yetenedi, edi-
tim ve gelistirme, is rotasyonu ve yerlestirme, siste-
matik is gelistirme ve kariyer planlamasiyla artirila-
bilir.

Ozetlenirse emek verimliligini artirmak icin kulla-
nilabilecek temel yaklasim, ydntem ve teknikler su se-
kilde siralanabilir: Ucret ve maaslar, egitim ve
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68retim, sosyal glivenlik, emeklilik ve sadlik planlari,
ddtiller, tesvikler, katilim, sézlesme gdriismeleri, glidi-
leme, kariyer planlama, ise devam, is glivenligi.

b- Orgiit ve Sistemler :

tyi bir ®rgiitin komut birli&i, yetki devri ve kont-
rol alani gibi Dbilinen temel ilkeleri isletmede
uzmanlasma, is b&limlli ve isbirlidini sadlamak amaciyla
gelistirilmistir. Orglitlerin co§unda goériilen diisiik ve-
rimliligin nedeni, o&rgiitlenmenin katilididir. Bu tir
6rgiitler pazardaki degismeleri anlayip yanit veremez ve
emek glicindeki yeni kapasitelerin teknolojideki yeni ge-
lismelerin ve dider dis faktdrlerin farkina varamazlar.
Kati oOrglitler iyi bir yatay iletisimden yoksundurlar. Bu
durum, karar alma slirecini yavaslatip verimsizlik ve bii-

rokrasiyi artirarak, esas eylemin gerceklestirilece§i
kadenede yetki devrini engeller.

c- Is Metotlara :

0zellikle sermayenin kit, ara teknoloji ve emek yo-
gun yontemlerin baskin oldu§u gelismekte olan ekonomi-
lerde, gelistirilmis is metotlari verimlilik artisi icin
en uygun alani olusturur. Is metodu teknikleri, isin va-
pilma bicimini, insanin yaptidi hareketleri, kullanilan
araclari, 1is yeri diizenini, malzeme manipililasyonunu ve
makinelerin kullanim tarzini gelistirerek, elde yapilan
islerin verimini artirmayi amac¢lar. Var olan metotlarin
sistematik olarak analizi, gereksiz islemlerin ortadan
kaldirilmasi ve yapilmasi gerekli islerin daha az caba,
zaman ve maliyetle yapilmasi sadlanarak is metotlara
gelistirilebilir. Endiistri mithendislidinin konulari is
metotlarini gelistirmenin temel araclaridair.

d- Yonetim Bicimleri

Isletmenin kontroliindeki tiim kaynaklarin etkili
kullanimindan sorumlu oldudu icin, kimi tilkelerdeki ve-
rimlilik kazang¢larinin %75'inden sorumlu oldudu seklinde
bir goriis vardir. Bir verimlilik uzmani, ABD
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endilistrisindeki kalite ve verimlilik sorunlarinin $%85°'
inin sistemin genel @ sorunlari oldufuna; diizeltmenin
iscinin degil, yonetimin gérev alanina girdidine
inanmaktadir. Kusursuz yonetim bicimi yoktur. Etkililik,
ybneticinin bir y®netim bicgimini ne zaman, nereye, nasil
ve kime uyguladidina bagladar. Yonetim bicimi
uygulamalari, Orgiitsel tasarimi, personel politikasini,
is tasarimini, islemlerin planlanmasi ve kontroliinii,
bakim ve satin alma politikalarini, sermaye maliyetleri-
ni, sermaye kaynaklarini, biitce sistemlerini ve maliyet
kontrol tekniklerini etkiler.

6.2.3 igletme Verimliligini Etkileyen Dig Faktdrler
(Prokopenko, 1992)

Dig faktorler, hiikimet politikalarini ve kurumsal
mekanizmalari; siyasi, ekonomik ve sosyal kosullari; is
ortami, finansman, enerji, su, tasima, iletisim ve ham-
madde sadlama olanaklarini kapsar. Bu faktérler bir is-
letmenin verimlilidini etkilemekte; ancak, isletme bun-
lari denetleyememektedir.

Bu faktdérler bilinmeli ve y®netim, verimlilik prog-
ramlarinin planlanmasi ve uygulanmasi sirasinda bunlari
dikkate almalidir. Kisa dénemde bir isletmenin denetimi
disindaki faktorler, toplum yapisinin {ist kademeleri ve
kurumlar tarafindan denetim altina alinabilir. Tiiketici-
ler, isciler, yoneticiler, hiiktimet, farkli baski grupla-
r1 ve kurumlarla, orglitsel altyapi arasindaki tiim siya-
sal, sosyal, ekonomik ve &rgiitsel badlari unutmadan,
verimlilik artirma slirecini hizlandiran ya da engelleyen
makro-verimlilik artirma fakt®érleri lizerinde durmak fay-
dali olacaktir. Verimlilik, reel gelir, enflasyon, reka-
bet glicl ve insan refahini blyilk 6lc¢iide etkilediginden,
politika koyucular verimlilik artis ve diisiisiiniin gercek
nedenini bulmak ic¢cin yo§un caba harcarlar.
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Sekil 6.2 temel makro verimlilik faktérleri grubunu
gbstermektedir.

Makro Verimlilik Faktérleri

/\

Yapisal Dogal Hiklimet
diizenlemeler kaynaklar ve altyapa

Sekil 6.2 Temel Makro Verimlilik Faktérleri
(Prokopenko, 1992)

a- Yapisal Diizenlemeler :

Bir toplumdaki yapisal dedismeler, genellikle is-
letme ybnetiminden badimsiz olarak ulusal verimlilik dii-
zeyini ve igletme verimliligini etkiler. Ancak, uzun dé-
nemde bu etkilesim iki y6nlidiir. Yapisal dedisimler ve-
rimliligi etkiledigi, verimlilikte dedismelerde de yapi-
yi1 dedistirir. Bunlar ayni zamanda ekonomik ve sosyal
gelismenin nedenleridir. Bu dedisimlerin anlasilmasi,
hiikimet politikalarinin gelistirilmesinde, isletme plan-
lamasinin daha gercek¢i ve amaca ydnelik yapilmasinda,
sosyal ve ekonomik altyapinin gelistirilmesine vyardim
eder. En oOnemlisi yapisal de§isimler, ekonomik, sosyal
ve demografiktir.

b- Ekonomik De@isimler :

En Onemli ekonomik de§ismeler, istihdam kalipla-
rinda, sermayenin bilesiminde, teknolojide, 6lcekte ve
rekabet edebilme olanaklari alaninda s6z konusudur. Is-
tihdamda, tarimdan imalat sektdriine kaymalar gelismis
tlkelerde herhangi bir sektdrdeki verimlilik artislarini
asan, ekonomi g¢apinda verimlilik artislarina neden ol-
mustur. Bu iilkelerde tarim alaninda c¢alisanlarin sayisi
¢ok azaldigindan, verimlilidin bu tarihsel kaynadinin
gelecekteki verimlilik artisina katkisi sinirli olacak-
tir. Ancak, daha ¢ok insan, diisiik verimli tarim
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sektériinden imalat sektériine gececedinden, codu gelis-
mekte olan ililkelerdeki bu niifus kaymalari, gelecekteki
yliiksek verimlilik artislarinin kaynadi olacaktir.

tkinci tarihi yapisal de§isim, imalat endiistrisin-
den hizmet endiistrisine gecistir. Hizmet sektoriindeki
verimlilik artisi, genel verimlilik artisinin gerisinde
kaldigindan, yapisal de@gisimin bu ikinci onemli dalgasi-
nin verimlilik #izerindeki etkisi tersine olmustur. Bu,
hizla tirmanan sermaye ve hammadde fiyatlarina kiyasla,
emek fiyatlarinin disiik tutulmasina yol acmistir. Bu du-
rum, sermayé ve enerjinin techizattan, emek giici yatiri-
mina kayisini hizlandirmistir. Sermayenin bilesimindeki
dedismeler, nispi yodunludu, yasi ve tiiri de verimliligi
etkiler. Sermaye artisi tasarruf ve yatirimlara bagla-
dir. Sermaye stokunun yasi, teknolojik dedisimin yeni
yatirim mallarina girmesi oraninda, yeniliklerin dadili-
mini etkileyecektir. Ancak, is¢i basina ortalamanin
lizerinde sermaye girdisi kullaniminin, is¢i basina c¢ik-
tiyr mutlaka artiracad§i sbylenemez.

Verimlilik wve sermaye yodunludu arasindaki biliyiik
celigki, genellikle, ekonomide daha iyi bir ydnetimle
kullanilabilir duruma gelecek geleneksel yéntemlerle
6l¢lilmiis olan kapasitenin iizerinde bir atil kapasitenin
varligini g&sterir.

Arastirma-geligstirme ve teknoleojinin yapisal etkisi
makro diizeyde verimlilik artisindaki bir dider onemli
faktérdiir. Bunlarin ydnetimi ve yeni ydntemler, teknik-
ler, iirlinler ve siireclerin uygulanmasi verimlili§i biiyik
blclide etkiledigi gibi yapiyi da dedistirebilir. Yabanci
sermaye, genellikle, yeni teknolojilerin ithalinde dnem-
li bir faktérdiir. Ancak, ayirim yapmadan gerceklestiri-
len teknoloji ithalati, tilkelere zarar verir.

Olcek ekonomisi veya iliretimin 6lcedi de verimlilik
ve endiistriyel yapiyla yakindan ilgilidir. Kiicitk ve orta
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boy isletmeler, uzmanlasmalari ve uzun dénemli {iretim
yapmalari durumunda rekabet edebilir duruma gelebilir-

ler.

c— Demografik ve Sosyal Dedisim :

Emek gliclindeki yapisal def§isimler, hem demografik
hem de sosyaldir. Savas sonrasi hizla artan nifus is pi-
yasasinda 1960’11 yillarin ortasinda etkisini gdstermeye
basladi. Buna emek giiciine katilan kadin sayisinin siirek-
1i artisi eklendi. Verimliligi, iki farkli ve bir 6lciide
birbiriyle ¢elisen baski etkiler. Bir yandan gelismis
tilkelerdeki tireticilerin liretim maliyetlerini distik tut-
mak icin verimlilidi artirma ¢alismalari gerekirken; ote
yandan, rekabetin lcretler {izerindeki frenleyici etkisi,
onlari sermaye techizatina yodun yatirim yapmak yerine,
daha c¢ok emek kullanmaya tesvik eder. Bu da verimlilik
artisini yavasglatir. Demografik dedismeler, is arayan-
lari, iscinin deneyim ve is becerisini, mallar ve hiz-
metlere olan talebi etkiler. Niifus yodunludu bdlgelere
gére dedistiginden, niifustaki codrafi kaymalarin da ve-
rimliligi etkileme olasili§i vardir.

Sosyal faktorler arasinda, emek glicli icinde kadinin
payl da dikkate alinmmalidir. Kadinin emek glicli ic¢inde
halen erkeklerden diisiik olan payinin yilkseldidi g6riil-
mektedir. Calisan  erkeklerin kadinlara oranindaki
dedisim, kazanclari etkiler. Bugiin erkeklerin ortalama
geliri, kadinlardan vyiiksektir. Bu farkliliklar, buyik
6lclide e§itim, tam ya da zamanli caligsma ve is deneyimi
sliresine baglanmaktadir. Bu olgular ded§isirse, biiyiik bir
olasilikla verimlilik ve gelir yapisi da de§isecektir.

d- Dogal Kaynaklar :

En Onemli dogal kaynaklar, insan, arazi, enerji ve
hammaddedir. Bir ulusun bu kaynaklari, {iiretme, harekete
gecirme ve kullanma yetenegi, verimlilik artisi sadlama-
da cok otnemli olmasina radmen codu kez ¢gdz ardi edile-
bilir.
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Insan en de§erli dodal kaynaktir. Japonya ve Isvic-
re gibi yeterli arazi, enerji ve maden kaynaklarindan
yoksun c¢ok sayida gelismis 1ilke, kalkinmalari icin en
tnemli kaynadin, insan ve onun becerisi, efitim ve 8fre-
timi, davranis ve motivasyonu ve gelismesi oldugunu
farketmislerdir. Bu faktdrlere yatirim, yodnetim ve emek
gliclinin kalitesini artirir. Sag§lik ve Dbos zamanlara
verilen oOnem, hastaliklarin azalmasi, yasam siiresinin
uzamasi ve artan canlilik ¢ok biiyllk tasarruf sadlamis;
genel emek kalitesi, sadlik kosullarinin iyilesmesi ile
yvikselmistir.

Arazi, uygun ybnetim, kalkinma ve ulusal politika
gerektirir. Orne@in, endlistriyel genisleme ve yodun ta-
rim, en temel malzeme girdisi olan arazinin saldirgan
tliketicileri olmustur. 1Is¢i basina ve hektar basina
tarim verimlilidgini artirma cabalari toprak erozyonunu
hizlandirabilir. U@ranan toprak kaybi c¢odu kez gibre
kullanimiyla maskelenmeye calisilmaktadir. Bu da silirekli
maliyet artisi ve c¢evre kirlili§i riskini beraberinde
getirmektedir. Enerji yo§un tarimsal girdi maliyetle-
rindeki artis, yeni arazi kullanma olanadinin sinirl:
olusu, var olan arazinin daha akilci kullanilmasin:
gerektirmektedir.

En ¢nemli dodal kaynaklardan biri de enerjidir.
1970"1i yillarda enerji fiyatlarinda gdriilen cok ciddi
artislar, verimlilik ve ekonomik kalkinmadaki diistisiin en
Snemli sebebi olmustur. Ureticiler enerji kullanimi ve
sermaye yatiraimini azaltinca, kullanilabilecek tek kay-
nak emek olmustur. Bu nedenle de emede olan talep,
enerji fiyatlarindaki artisi izlemistir. Enerji arza,
sermaye/emek bilesimini etkileyerek, verimliligi
artirip, azaltabilir. Bu olgu, isletme yonetimince
bilinmeli, anlasilmalil ve dikkate alinmalidir.

Onemi bir verimlilik faktori olan hammadde
fiyatlarinda da dalgalanma gdrilebilir. En zengin ve
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kolay elde edebilecek durumdaki maden kaynaklari
kullanildidindan, ¢ikarilmasi daha glic ve daha diisiik
kalitedeki cevheri kullanma ihtiyaci, sermaye ve emedin
daha yodun kullanimini gerektirmistir. Bu durum, artan
otomasyona karsin madenlerdeki verimlilik artisini ya-
vaslatmistir. Bu tilir islerde verimlilidin diisiik olmasina
karsin, malzeme maliyetleri ylikseldik¢e bakim calismala-
rinin toplum icin maliyeti yeni malzeme almaktan ucuza
geldidinden, onaraim, yeniden kullanma ve geri kazanmanin
ekonomik rasyoneli ¢ekicilik kazanmaktadir.

e- Hiiklimet ve Altyapi :
Hiikimet politikalari, strateji ve verimliligi biiyiik

6lciide etkiler. Bunlar; devlet dairelerindeki uygula-
malar, ydnetmelikler, tasima ve iletisim, enerji, mali
dnlemler ve tesgvikler olarak siralanabilir. Verimliligi
etkileyen yapisal degismelerin ¢odu vyasalar, ydnetmelik-
ler ve kurumsal etkinliklerin sonucudur. Ek olarak, ayni
kaynaklarla daha c¢cok hizmet verilmesini ya da ayni hiz-
metlerin daha disiik maliyetle yapilmasini mimkiin kildi-
Jindan, hiikimetin verimlilife etkisi oldukca 6nemlidir.

6.3 Verimlilik Artirma Stratejisi
6.3.1 Stratejik Yaklagim icin Temel ilkeler

tyi bir stratejik yaklasim icin Stephen Moss tara-
findan gelistirilen temel ilkeler asadida verilmistir:

~ Isletmenin ve rakiplerin bugilinkii ve gelecekteki
glicli ve zayif vyanlarinin i1sidinda, rekabet ede-
bilmek ig¢in gerekenleri, belli amaclar haline
doniistiirintz.

- Urtin tasarimindan, satis sonrasi hizmetlere kadar
tim isletme sistemini gbzden gecirip yeniden iize-
rinde dislinintz. Tum girdi dizisini dikkate ali-
niz; alisilagelmis diistince bigiminin sizi
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sinirlamasina olanak vermeyiniz; sistem ic¢inde
birbirine badimli &feleri her zaman akilda tu-
tunuz.

-~ Yapilacak de§ismenin hem kacinilmaz, hem de is-
tenilir bir sey oldugunu varsayiniz. Yeni
teknolojiler kullanilabilir duruma geliyor, pazar
ihtiya¢ ve kaynaklari dedisiyor ve rakipleri etki
ve tepki gdsteriyorlar.Bu nedenle stirekli de§ise-
bilmek ve kendini ayarlayabilmek ig¢in sistem ye-
nilik¢i ve esnek olmalidir. (Prokopenko, 1992)

Verimlilik stratejisi, isletmede uzun dénemli ve-
rimlilik artirma amaclarini gerceklestirmek i¢in hedef-
leri, prosediirleri ve temel politika ve planlara
belirleyen bir karar alma modelidir. Iyi bir verimlilik
artirma stratejisi en azindan;

- Verimlilik artirma kavraminin, ag¢ik ve kolay an-
lasilir bir tanimini vermeli;

- QOrgiitsel gelismenin neden gerekli oldugunu a-
¢iklamali;

~ Cari isletme durumunu ve var olan durumun neden-
lerini deferlendirmeli;

- Miikemmeli sadlayacak modeller gelistirilmeli;

- Verimlilik artirma politika ve planlari gelisti-
rilmelidir.

Acik verimlilik kavramlari olan isletmeler, acik
amaclar ve hedefler belirlemelidir. Verimlilik artisinin
hedefi, o6rqglitteki boliimler ve yardimci bélimlerin buglin-
ki = ve gelecekti Dbasarisi dikkate alinarak, daima
drgitsel “gelisme” terimleriyle ifade edilmelidir. Kimi
hedefler genel olabilir; Ornedgin, O&rgiitiin verimliligi
iki yi1l iginde %8 artirmak gibi. Bu yapilirken &rglitteki
birimler ig¢in ayrintili hedefler saptanmalidir. Genel
ama¢ ve hedefler, verimlilidin nasil artirilacadina
iliskin ayraintili calisma planlariyla tamamlanmalidir.
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Bir wverimlilik artirma plani, Orglitlin strateii
planlamasi icinde ig¢inde yer aldigi zaman daha etkili

olur. Bu planda, o¢ncelikler belirilenmeli ve izlenebil-

mesi i¢in yazili olarak kayitli olmalidir. (Prokopenko,

1992)

6.4 Verimlilik Artiginin Temel Yapisi (Prokopenko,

1992)

Alan Lowlor’a gdre, herhangi bir verimlilik artirma

slirecinin dért asamas1 vardair:

a-

Bu

Kabul etme : De§isme ve gelisme ihtiyaci kabul
edilmeli.

Karar verme : Gelisimin gerekli oldudunu kabul
ettikten sonra, harekete gec¢me karari alinmali.

Olanak tanima : Kararlarin uygulanabilmesi ic¢in
olanaklar mevcut olmali.

Harekete gecme : Son hedef olarak verimlilik ar-
tisi sadlayacak planlari uygulamaliyiz.

genel asamalar, basarili verimlilik artirma sii-

reclerinde normal olarak kullanilan pratik basamaklara
bélintp, yeniden yazilabilir. Bunlar:

1. basamak: Isletmenin amag¢larini belirleyip, &ncelikle-

re gdre siralayiniz.

2. basamak: Orglitsel sorumluluklari dikkate alarak, cik-

t1 igin kriter belirleyiniz. (Her hedefi
nicel olarak belirtiniz.)

3. basamak: Bir uygulama plani hazirlayiniz. (Uygulama

O§elerininin ayrintilarina belirleyiniz.



4, basamak:

5. basamak:

6. basamak:

7. basamak:

8. basamak:

9. basamak:
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Orgiitsel dedismeleri tanimlayiniz. Uygulama
prosediirlerini g®dsteren ayrintili etkinlik
listeleri diizenleyiniz.)

Verimlilik artisinin bilinen engellerini yok
ediniz. (Kapasite darbogazlari, yineleyen,
savurgan is bilesenleri ve maliyet harcama-
lar: gibi goriliir tirden kusurlari diizelti-
niz.)

Verimlilik o&lcgiim ydntem ve sistemleri gelis-
tiriniz.

Faaliyet planini uygulayiniz. {Var olan pro-
jelerde c¢ok bilylik verimlilik artisi sadlaya-
cak degisiklikleri uygulayiniz. Periyodik
rapor verme ve Ol¢me sistemini adim adim
baslatiniz.)

Ytiksek verimlilik saglamak icin isci ve yo-
neticileri gtdiileyiniz. (lscileri, sikinti-
lari saptama ve sorun ¢dzme konularinda edi-
tiniz. Planlama, e@itim, 6§retim araciligiy-
la degisime karsi korkuyu azaltiniz.)

Verimlilik ¢abalarinin hizini diisiirmeyiniz.
(Birbiri ardindan yeni projeler baslatmaya
hazairlikli olunuz.)

Orglitsel ortami izlemeyi siirdiirtintiz. (isci-
ler ve nezaretc¢iler arasinda karsilikli gli-
ven ortami yaratiniz. Olg¢lm prosediirlerinin
sirekli ylksek kalitede olmasini sadlayiniz.
Hicbir zaman birden ¢ok énemli verimlilik
projesini ayni zamanda uygulamaya koymayi-
niz.)
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Bu basamaklar, vyalnizca bir tiir kontrol listesi
olarak kabul edilmemelidir; o&zel kosullar ve gbrevler
dikkate alinarak, bu basamaklarin kapsami genisletilebi-
lir ya da daraltilabilir.

6.5 Yénetimin Temel Sorumluklari
6.5.1 Amag¢larin Belirlenmesi

Herhangi bir verimlilik artirma programini baslat-
mak i¢in, yonetimin hangi alanda ne kadar artis
saglamasinin gerekti§ini ve bu artisin gerceklestirile-
bilir oldudunu belirlemesi gerekir. Ayrica, isletmenin
calisabilmesi ic¢in kritik olan kimi verimlilik 6§elerihi
de -miktar, kalite, miisteri doyumu ya da dider &§eler-
belirlemelidir.

6.5.2 Bir Verimlilik Artirma Programinin Baglatil-
mas1i (Prokopenko, 1992)

Verimlilik artirma programi ile gerceklestirilmek
istenen dedisimin belirlenmesi icin, &rgiit yapisi dik-
katle incelenmelidir. Isletmelerin amac¢ ve yaklasimlari
farkli olmamakla birlikte, verimlilik artirma programla-
rinin baslatilmasi ile ilgili bir genel kontrol listesi
bnerilebilir;

1- Ust ybnetim, bir verimlilik artirma programi ihtiya-
cinin belirlenmesi ve uygulamanin baslatilmasinda,
verimlilik artirma politikasinin gelistirilmesi wve
benimsenmesinde kilit rol oynar.

2- Tim ilgili taraflari kapsayan bir ekip kurulmalidir.
Disaridan danisman cafrilabilir.

3- Isletme buyliklugine bagli olarak, verimlilik progra-
min1i uygulamak tzere ki¢lik bir birim kurulabilir.
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Fonksiyonel ya da list yénetim personelinden bir kisi,
dzel koordinatdér olarak atanabilir.

Yoénetim ve nezaretg¢ilerin verimlilik artisi konusunda
e§itimi c¢ok 6nemlidir. Programi uygulamakla gdrevli
kilit personelin, verimlilik kavrami, nasil
dlciilece§i, verimlilik artirma arag¢ ve teknikleri ko-
nularini kapsayacak e§itim toplantilarina ihtiyaca
olacaktair.

Fabrika, boluimde ya da biiro dlizeylerinde yapilacak
grup toplantilari ya da gayri resmi goriismelere tim
diizeylerdeki personelin katilimi saglanmalidir. Ortak
emek-yonetim komiteleri kurulabilir. Var olan ileti-
sim kaynaklari aracilidiyla slirekli iletisim sag-
lanmasi onemlidir.

Program, sonuclarin periyodik olarak gtzden gegiril-
mesi ve dederlendirilmesini sadlamalidir. Bu, her or-
gitsel birim igin, 6lcli ve amaclarin olusturulmasini
gerektirir. Kalitenin diizeltilmesi, iskartanin azal-
tilmasi, enerji tasarrufu, c¢iktiyi artirmak, glivenli-
gi artirmak, personel, gecikme, devir ve devamsizli-
Jini azaltmak, odiil vermek vb. hemen sonuc¢ verebile-
cek amaclar konulabilir. Basarili sonucglari 6diillen-~
dirmede temel olmak 1{izere, standart performansin
altinda kalan birimleri belirlemek icin periyodik ra-
porlar hazirlanmalidir.

Verimliligi etkileyecek tiim etmenler ve verimliligin
artarilmasi icin gerekli sistem konusunda O6rglitteki
bilin¢ diizeyinin yiikseltmek yasamsal énemdedir.
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6.5.3 Bir Verimlilik Ol¢im Sisteminin Kurulmasi
(Prokopenko, 1992)

Verimlilik artisinda 6nemli adimlardan biri, islet-
mede bir verimlilik &6l¢lm sisteminin kurulmasidir. Tek
basina bu bile, kisilerin verimlilidin onemini daha iyi
anlamalarini saflayacadindan, performansta artisa vyol
acar. Asafidaki oneriler, verimlilik o6lclim sisteminin
kurulmasina yardimci olabilir:

-En cok izlenmesi gereken isletme 6Jelerini belir-
leyiniz.

-Kullanilacak 6l¢li tipini saptayiniz.

-Tiim olarak isletme ve dnemli alt etkinlikler icin
¢ikti ve girdinin &lc¢lim birimlerini ve tercih edi-
len kavramlari seciniz.

-Verilerin elde edilebilirlidini arastiriniz ve ge-
rekli uygulamalari yapiniz.

~-Orgiitte bir pilot etkinlik, bslim ya da grubu se-
¢iniz ve sonuglarla ilgili periyodik geri besleme
almak i¢in 6lg¢lim sistemini sinayiniz.

-Sistemi de§erlendiriniz, gerekli de§isikleri yapi-
niz ve dedisikler orjinal sistem tasarimini tama-
men degistirmisse yeni bir pilot calisma yiiriitii-
niiz.

Bir o6lc¢im sistemi, maliyetlerin etkililigini, wve-
rimlilik 6lclimiinin gerekli olup olmadi§ini dikkate alma-
11, baska bir deyisle, 6lclm sistemi gérevlerinin kapsam
ve kosullari saptanmalidair.

Verimlilik yontemiyle 1ilgili bu genel gbdriusler,
verimlilik artirma sfirecinin &rgiitsel gizli yapisi denen
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seyin belirlenmesinde bize yardimci olur. Her verimlilik
artirma yéntemi su konulari kapsar:

- Verimlilik artisinin &rgiitsel bicimleri,
- Verimlilik artirma alanlari,
- Verimlilik artirma ySntemleri.

6.6 Verimlilik Artirma Programina Qrgiitsel Yaklagim
6.6.1 ILO OD/PIP Yaklagima

Bu yaklasim, ILO ydnetim efiticileri wve danisman-
larinin c¢ok sayida ILO ybnetim gelistirme projelerinin
alan uygulamalarinda kazanilmis ortak deneyimleri yan-
sitmaktadir.

Orgiit Gelistirme/Performans Arastirma Planlamasi
(OD/PIP) yaklasimi, donglisel bir siirectir. OB/PIP dongii-
slnlin normal olarak bes bileseni veya asamasi vardir.

f1x tana

OB/PIP’e ybnlendirme

Orgilitte tani koyma ve eylem planlamasi
Uygulama

G6zden gecirme ve diizeltme

» .

(62 B VS B R
.

Ilk tani asamasinda, ytnetim ve danismanlar drgtitiin
gliciini dederlendirir ve o6rgilitsel performans ve hasilayi
artirmak icin olasi yaklasimlarin neler olmasil gerekti-
gini birlikte arastirilar. Bu asamanin bir bdliumiinde,
kisa bir yonetim denetimi ve incelemesi yapilabilir.

Ikinci asama, st y®netimin OD/PIP'e ydnlendiril-
mesidir. Bu asamanin amaci, baslangi¢ tanisinin OD/PIP
uygulamasinin Oorgiite yararli olacadini gésterdidi var-
sayilarak, iist ydneticilere, yaklasimin uygulanabilirli-
gini sinama olanadi vermektedir. Siire iki ya da iic glin~
diir.
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Orglite tani konmasi ve eylem plani asamasi, yonetim
ic¢in bir ya da iki glin s{iren bir uygulamali semineri ge-
rektirebilir. Bunlara tim ydnetim diizeylerindeki yoneti-
ciler katilar. Bu asamanin siiresi, &rgiitiin bu konudaki
kararliligina ve is yodunluduna badli olarak, bir ya da
iki haftadan birkac¢ aya uzatilabilir.

Eylem programinin uygulanmasi, ©zellikle bu asama-
nin uzamasi durumunda, bir onceki asama olan tani ve
eylem plani uygulamali seminerde gercekte kisman baslar.
Uygulama asamasinda, performans artirma plani, amaclari
ve 1is planlari, o6rglit birimleri ve bireylere 6zgi
uygulanabilir amaclar ve hedeflere doéniistiriliir.

Son asama olan, sonuc¢lari gbzden gegirme ve plan-
lari diizeltme sirasinda, performans gdstergeleri, amag-
larin gerceklestirilme derecesi, planlarin dederlen-
dirilmesi dahil, tim performans artirma plani ve uygula-
ma calismalaril gbzden gecgirilir. Geligsmelerin gdzden ge-
¢irilmesi ile ilgili bu calisma yilda en az iki kez,
OD/PIP uygulamasinin ilk yilinda tercihen ise {ic yilda
bir yapilmalidir.

OD/PIP yaklasimi ve metodolejisi, kimi Birlesmis
Milletler ve ILO teknik isbirli§i projelerinde denen-
mistir. Bu yaklasim en ¢ok Dodu Afrika ve Nijerya’da ay-
rica Ekvator, 1Iran, Urdiin, Somali, Sri Lanka, Suriye,
Veneziiella, Zambiya ve dider gelismekte olan iilkelerde
kullanildi. Uluslararasi proje ekipleri de kendi perfor-
mans etkinliklerini artirmak ig¢in yaklasimdan yararlan-
dilar. OB/PIP’e katilanlarin codu kanisi, bu slirecin cok
tahrik edici ve 6dilllendirici oldududur.
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6.7 Verimlilik Artirma Teknikleri

6.7.1 Endistri Mihendislidi Teknikleri ve Ekonomik
Analizler

6.7.1.1 ig Etudu

Is etlidii, insanlarin c¢alismasini incelemek ve veri-
mi etkileyen faktérleri belirlemek icin kullanilan iki
grup teknidin; metot etiidiintin ve is o6lclmiinin bilesimi-
dir. Normalde is etlidi ¢ok az bir sermaye yatiraimi ile
veya hi¢ sermaye yatirimi yapmaksizin, belirli miktarda-
ki kaynaklardan elde edilebilecek ¢ikti miktarini artir-
maya ybnelik calismalar ic¢in kullanilir. Var olan islem-
ler, siirecler ve calisma ybntemleri sistematik bicimde
analiz edilerek bu hedefe ulasilir.

Is etlidiinde temel prosediilr asa§idaki gibidir:
- Etiit edilecek isin veya slirecin secilmesi

- Analiz icin veri elde edebilmek icin olan-biten
her geyin dodrudan gézlem yolu ile kaydedilmesi.

- Kaydedilen durumun elestirel olarak incelenmesi
ve asagidaki hususlar g6z o6niinde bulundurularak,
yapilan her seyin tartisilmasi: etkinlidin amaca;
etkinligin gerceklestirildi§i yer; etkinli§in bi-
lesenlerinin gerceklestirilme sirasi; isi yapan
kisi; isin yapilmasinda kullanilan araclar.

- Tim kosullar g6z oniinde bulundurularak, en ekono-
mik yontemlerin gelistirilmesi.

- Kullanilmakta olan yéntemdeki gercek is miktari-
nin dlc¢iilmesi ve bu isin yapilmasi icin “standart
zaman” hesaplanmasi.

- Yeni yd6ntemin ve bu yd6ntem ig¢in gerekli zamanin
tanimlanmasi.
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- Yeni ydntem ve zamanin kabul edilmig standart uy-
gulama olarak diizenlenmesi.

- Yeni standart uygulamanin uygun kontrol yéntemle-
ri ile slirdiirilmesi.
{Prokopenko, 1992)

a- Metot Etiidi :
Metot etiidii, daha kolay wve daha etkin yéntemlerin
gelistirilip wuygulanmasi ve maliyetlerin diistirilmesi

i¢in var olan ve 6nerilen calisma bicimlerinin sistemli
olarak kaydedilmesi ve elestirel olarak incelenmesidir.
Bu c¢alismalar, siire¢ ve islemlerin, yerlesim planlari-
nin, fabrika ve ekipman tasarimlarinin iyilestirilmesi;
insan c¢abalarinin ve yorgunlu§unun, kullanilan malzeme
miktarinin, makinelerin ve insan giliclinin azaltilmasi ve
daha iyi fiziksel kosullarin ve c¢alisma kosullarinin
gelistirilmesi i¢in kullanilir. Metot etiidiiniin temel
asamalarai Sekil 6.3’de gésterilmistir.

b- Is Olciimii :
Is o6lcumii ydntemi ile nitelikli bir iscinin, ta-

nimlanmis bir performans diizeyinde, belirli bir isi
basarabilmesi ic¢in gerekli zaman hesaplanir. Metot etii-
diniin gereksiz hareketleri ortadan kaldirmakta kullanil-
masi gibi is o6lctumll de faydali isin yapilmadidi, etkili
olmayan zamanin arastirilmasinda, azaltilmasinda ve
sonu¢ olarak ortadan kaldirilmasinda yardimci olur.

Is 6lctimi, isin yapilabilmesi icin gerekli standart
zamanlarin belirlenmesinde de kullanilir. Is 61cﬁmﬁ asa-—

gidaki konularda yarar sadlar:

- Alternatif yOntemlerin etkinli§inin karsilasti-
rilmasi,

- Ekip liyelerinin is ylikiinin dengelenmesi,
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METOT ETUDUO
Uretim y8ntem-
lerini gelig-
tirmek igin

[5=]

Ekonomik y8nden en uygun olan isi

Ettidin amacini tanimla

Yerlegtirme l Is yerindeki
1 } durumu
dtizenini Kaydet
Temel Slireg¢
Is akami iki el
l——Semalarla e——pl-isci tipi Simo Semalarlaa.—
. ~malzeme tipi Goklu etkinlik
Goklu etkinlik
Gezi
Akim diyagrami Cyclegraph
Diger ip diyagrami Chronocyclegrahp Diger
yollarla Modeller Film ¢8ztmlemeleri{#——yollarla —

[o:l.aylm Elegtirerek incele l

Aragtir

AMAC~YER=~SIRA-K1SI~ARAG-YONTEM

Segeneklerl aragtair

Ip uqlJrlnl bul

Birlegtir Jeya dedistir

Ortadan kaldir Basitlegtir

Geligtir

Geligtirilen y®ntemin kaydi, Y8ntemi geligtirmek ig¢in bu kayitlari yeniden incele

Mekanik araglar,
El kontrol ve gdzleme

Planlama ve denetim
Malzeme y¥netimi

Genel gevre ve ¢a-
ligma ortami
s yeri yerlestirme

IMevcut.kosullar altinda ¢
en iyi y8ntem

diizeni

araglara,

Arag¢ tasarimlari,
Mengeneler ve baglama
diizenleri

Yerel galigma ortami

Tanimla
Ydntemin, iglem ya da slirecini-yerlegme planini- malzeme~kalite~calisma kogullara

Geligtirilen Y8ntem

Planla-Dlizenle-Tanimla

Gelistirilen y®8ntemin tanimlanan bigimde kullanilmasini dfizenli araliklarla incele

Geligtirilmig fabrika ve igyeri dfizeni;
gelistirilmig arag, modeller; daha ivi
galigma kogullari, malzeme, makine ve
ig glictinden daha fazla yararlanmak ve
yorgunludu azaltmak igin

Sekil 6.3 Metot Ettidit Islem Sirasi (Prokopenko, 1992)
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Bir kisinin c¢alistirilabilecedi veya izleyebile-
ce§i makine sayisinin belirlenmesi,

Belirlenmis zaman standartlari sayesinde iiretim
planlama ve programlamasina temel olusturacak
bilgilerin sadlanmasi,

Makine kullanimi ve igglicli performansi i¢in stan-
dartlarin belirlenmesi,

Ucret maliyetlerinin kontrolii ve standart mali-
yetlerde kararlilik sadlanabilmesi icin gerekli
bilgilerin derlenmesi,

Tekliflerin, satis fiyatlarinin ve teslimat taah-
hiitlerinin belirlenmesinde temel olusturabilecek
bilgilerin saglanmasi.

Is 6lcumi, 6zellikle zaman faktdriiniin dnemli oldudu
endistrilerde isin tasarlanmasi, planlanmasi, Oorgiitlen-
mesi ve kontroldl ic¢in gerekli temel bilgileri saglar. 1Is
dlclimiinde temel ydntem asadidaki gibidir:

Olclilecek isi secginiz.

I1gili ttm verileri, yontemleri ve is bilesenle-
rini kaydediniz.

Kaydedilmis biitlin verileri inceleyiniz ve en et-
kili y6ntemlerin ve hareketlerin kullanildi§ini
garanti etmek icin ayrintili bir cdzimleme yapi-
niz; verimli olmayan faktdrleri verimli olanlar-
dan ayiriniz.

Her faktordeki is miktarini zaman cinsinden 8lcii-
niiz.
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- Islem icin gerekli standart zamani diizenleyiniz
veya hesaplayiniz.

- Zaman diizenlemesi vyapilan etkinlik siralamalari
ve calisma ydntemlerini dikkatle tanimlayiniz,
etkinlikler ve belirlenen ydntemler icin standart
zamani tiiretiniz.

(Prokopenko, 1992)

6.7.1.2 ig Basitlegtirme (Prokopenko, 1992)

Isi bilfiil yapa kisinin onu en iyi gelistirebile-
cek kisi oldudu anlayisi lizerine temellendirilen bu yén-
tem, 1930’larda gelistirilmis bir islemler dizisi ve
anlayls bicimidir. Zaman etlidi, is 6lclimii ve metot ana-
lizi konusunda c¢alisan bir uzmanlar ordusu yerine,
iscileri kendi isleri konusunda vyaratici diisltinmeye
sevkedecek bicimde editip gelisme saglayabilmeleri icin
tesvikler vermek, genellikle daha iyi sonug¢ verir.

Is basitlestirme ¢ ©68eden olusmaktadir: Anlayis
bicimi, model ve eylem plani. Bu nedenle, islerin en iyi
nasil yapilabilecedini kisilerin kendilerinin
bilebilecedi anlayisi, is gelistirme <calismalarinda
mevcut olmalidir. Ydnetim tarafindan isgilere glivenil-
meli ve is¢ilerin kendileri de is gelistirme calismalari
icinde yer almaya istekli olmali, efitilmelidirler. 1Is
basitlestirme calismalarinda basariyl garanti etmek
icin kurulusa giliveni gelistirmek ve s&z konusu anlayis
bicimi konusunda ybnetimin kararlilidini gdstermek
zorunludur.

ts basitlestirme modeli, diizenli bir yaklasimla
aletlerin ve tekniklerin gelistirilmesi yontemidir; bu
da anlik gelismelerden farkli bir seydir. Tipik bir is
basitlestirme c¢alismasinda asafidaki alti basamak var-
dir:
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- Gelistirilecek isin secilmesi.

- Tim olgularin derlenmesi.

- Silire¢ semasinin yapilmasi.

- Mimkiin olan tim sorular sorularak her ayrintinin
Uzerinde durulmasi; olasiliklarin liste haline
getirilip gerekli tim ayrintilarin diizeltilmesi.

- Tercih edilen y&ntemin gelistirilmesi.

- Yéntemin uygulamaya konulmasi ve sonu¢larin kont-
rol edilmesi.

Is basitlestirme c¢alismalarinin araclari arasinda
is akimi semalari akim diyagramlari ve hareket ekonomisi
bulunmaktadair.

6.7.1.3 Pareto Analizi

Genellikle 80/20 kurali olarak da adlandirilan ve
sonucun yizde 80’inin harcanan c¢abanin yiizde 20°si ile
ortaya c¢iktigi ilkesine dikkati ceken ltalyan ekonomisti
Pareto’nun adi ile anilan bu analiz; en ©®nemli birkac
konu veya sorun lizerinde dikkati yofunlastirdidindan ve
dnceliklerin belirlenmesine yardimci oldufundan, verim-
1ilik analizi i¢in yararli bir aractzir.

Analizin bu ilkesi, pazarlama, kalite kontrol, stok
analizi, satin alma, satis analizi, atik azaltma siirec-
leri gibi cesitli tiretim ve y®netim alanlarinda kulla-
nilmaktadir. Pareto analizi, istisnalarla y®netimin bir
6rne§i olarak diistintilebilir. (Prokopenko, 1992)

6.7.1.4 Tam Zamaninda Uretim Yéntemi

Tam zamaninda lretim y®Sntemi, gerekli birimlerin,
gerekli miktarda ftiretilmesi veya sevkedilmesidir. Tam
zamaninda tlretimin asil amaci, {iretim si{irecindeki
maliyetlerin azaltilmasi yolu ile kurulusun toplam
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verimliligini artirmaktir. Japonya’da gelistirilip uygu-
lamaya konulan sistem; gereksiz stoklarin ortadan kaldi-
rilmasini, stok maliyetlerinin en aza indirilmesini,
yatirimin getiri oraninin artirilmasini amac¢lamaktadir.
Ancak, burada stok diizeyinin azaltilmasindan daha da
tnemli olan, disiik stok diizeyinde c¢alismanin zorunlu
kildigi imalat sﬁfecindeki gelismelerdir.

Tam zamaninda {iretim y®ntemi, yliksek dlizeydeki
stoklarin saglamis oldugu glivenlik Ortiisini ortadan
kaldirir ve isletme sorunlarini ortaya cikartir.

Tam zamaninda Uretim, is ig¢in tezgahlarin kurulma-
sindaki uzun islemler i¢in harcanan zamanin ortadan kal-
dirilmasini da zorunlu kilar. Tam zamaninda liretim yo&n-
temi, firmalarin yalnizca gerekli olan seyleri ve
gerektidinde yapabilmeleri i¢in personelin daha biliylik
oranda ilgisini, kalite konusunda daha bliyitk bir dikka-
ti, tedarikcilerle daha yakindan iliskileri wve {irtinlerin
Uretim ydntemine yeni bir yaklasimi kapsayan, genis kap-
samli bir yonetim anlayisidair.

Tam zamaninda {iretim yo6nteminin basarisi, bliylik
6lciide disgaridan tedarik edilen malzemenin kalitesine
baglidir. Tedarikginin c¢ok bilyiik &nemi vardir, tam zama-
ninda {retim y&ntemi, ancak etkili bir kalite garanti
sistemi ile bir arada ylirliyebilir.

Tam zamaninda fUretim yo6nteminin uygulanabilmesi
icin yalnizca ytnetimin kararliligdi yeterli de§ildir;
ayni sekilde isgilerin tiimiiniin de kararli olmalari ge-
reklidir. Bu da her seyden dnce gerekli dedisimler icin
zaman ayirmak ve fliretim siirecinin yeniden yapilandiril-
masl anlamina gelmektedir.

Tim fabrika s6z konusu yontemle calistirilmaya bas-
lamadan 6nce, bir olasailikla fabrikadaki tiim {iretim
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hatlarini iceren bir tam zamaninda liretim pilot projesi-
nin kurulmasi gereklidir.

Tam zamaninda Uretim yodnteminin temel amaclari,
Uretim slireci, bagdimsiz gruplar, ve &6zel bilgi sistemi
(Kanban) arasinda kurulacak hassas uyumdur. (Sekil 6.4)
(Prokopenko, 1992)

Tam zamaninda

Uretim
Uretim Bilgi Badimsiz
ybntemleri sistemleri Gruplar
Uretimin 1s stan- Ekip Kalite
akici ha- dartlas- calismasy kontrolt
le geti- dirma yolu ile
rilmesi v kontrol
Siirec v
tasarim “Kanban”

Sekil 6.4 Tam Zamaninda Uretim Cercevesi
(Prokopenko, 1992)

6.7.1.5 Dafer Analizi Yolu Ile Yénetim

Artiklarin azaltilmasi yolu ile verimlilidin arti-
rilmasi ic¢in onemli bir teknik de deder analizi yontemi
ile yodnetimdir. Her {iriin bilesenlerine ayrilabilir ve
her bir bilesen blitiin icindeki deder acisindan analiz
edilebilir. Bu tiir analizlerde dederin esas 6lciitleri,
bedeli, arzu edilebilirlid§i ve kullanaimidir.

Deger analizi yonteminde, ancak bir araya geldi-
ginde verimlilik acisindan ®nemli olabilecek kiiciik
dlgiide tasarruflar veya iyilestirmeler sa§lanmasi
amac¢lanir. Yodntemin imalatta oldudu kadar, bankacilik,
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insaat, ve ayrica kamu hizmetleri ve devlet ydnetiminde
de yararli oldudu, 6nemli maliyet azalmalari sadladidi
kanitlanmistir.

De§er analizi, bir {irlindeki veya hizmetteki gerek-
siz maliyetlerin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasa
amacina ydnelik, dOrgiitli ve vyaratici bir vyaklasimdir.
Bir rin veya hizmetin tasarimi, malzemesi {iretim siireci
ve Ozellikle de spesifikasyonlari gerekleri her birinin
Urin degerine katkisi acisindan analiz edilir.

Sonu¢ olarak, deder analizi, yobntem yerine islevi
vurgulayan, asirl veya gereksiz maliyetleri belirleyen,
irlin veya hizmetin dederini artiran, daha diisiik maliyet-
le ayni ve daha iyi performansi sadlayan ve ne kaliteyi
ne de glivenirlidi azaltmayan bir maliyet diisiirme yakla-
simidir. (Prokopenko, 1992)

6.7.1.6 Maliyet-Fayda Analizi (Prokopenko, 1992)

Maliyet-fayda analizi, dodrudan para cinsinden 61-
clilemeyecek fayda ve maliyetleri de hesaba katarak, ve-
rili bir projenin faydalarinin maliyetlerine oranini
belirlemede kullanilan giiclit bir verimlilik artirma
teknigidir. Bu teknik ayni zamanda, bir amaca erise-
bilmenin en ucuz yollarinin bulunmasinda veya verili bir
harcama diizeyi ile mlmkiin olan en yiiksek deJerin elde
edilme yollarinin belirlenmesinde de kullanilabilir.

6.7.1.7 Si1far Bazli Butge (Prokopenko, 1992)

Sifir bazli bilitge, tim ydneticilerin sifirdan
baslayarak (s1fir Dbazli), tim bilitce taleplerini
dodrulamalarini gerektiren bir isletme, planlama ve
bitceleme sirecidir. Bu yéntem, isin nasil daha iyi
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yapilabilecedine ek olarak, harcanan her kalem paranin
savunulmasi sorumluludunu da ydneticilere yiikler.

Sifir bazli blitce;

- Etkinliklerin girdi ve ¢iktilari iliskilendiren
karar paketleri halinde sunulmasini;

- Her paketin sistematik analizle dederlendirilme-
sini;

- Tim programlarin Onemine gére siralanmasini ge-
rektirir.

S6z konusu verimlilik artirma teknidinin ybneldigi
asil ama¢, genel masraflarin azaltilmasidir ve bu ydéntem
kaynaklarin genel etkinlikler arasinda tahsis edilmesi,
genel masraflarin uygun bicimde b&limlendirilmesi ve her
bir masraf bolimiiniin dikkatle analiz edilmesi icin kul-
lanilar.

Sifir bazli biitcenin temel bilesenleri sunlardir:
~ Her karar biriminin belirlenmesi;

- Karar paketlerinin 6ncelik sirasina gdre diizen-
lenmesi ve her bir birim ic¢in toplam biitce tale-
binin olusturulmasi;

- Islevler bazinda 6nceliklerin belirlenebilmesi i-
¢in tim karar paketlerinin azalan faydaya gbre
siraya konulmasi;

- Kaynaklarin en biliylk faydanin beklendidi alanlara
tahsis edilmesi ve karar birimi biitcelerinin ha-
zirlanmasi.

Sifir bazli blitgce, Ust ydnetimin stratejik planlama
etkinliklerinin, ybnetim hiyerarsisinin her diizeyinde
gerceklestirilen, programlama ve kontrol islevleri ile
iliskilendirilmesine yardimci olur.
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6.7.1.8 Maliyet-Verimlilik Tahsisi

Bircok kurulus, yalnizca maliyet konusu ile yakin-
dan ilgilenir. Maliyetleri izlerler, denetlerler ve alt
diizeyde tutarlar. Bu tutum, iki nedenden dolayi hatal:i
olabilir:

- Birincisi, maliyet performanstan ayri diisiinlilme-
melidir. Dier faktdrler gtz ontinde bulundurul-
madan yalnizca maliyetlerin distirlilmesi, kacinil-
maz olarak performansi diisirtir. Bu da uzun ddnem-
de verimlilidin diismesine neden olur.

- lkincisi; 6nemli bir performans hedefine ulasila-
bilmesi icin maliyetin ylikselmesine izin vermenin
zorunlu oldudu dénemler vardir.

Asil sorun, siki Dbiitgce hazirlandiginda paranin
nereden bulunacadidir. Maliyet-Verimlilik tahsisi, ve-
rimlili§in artirailabilmesi icin paranin yeniden tahsis
edilmesi teknididir. Bu ydntem kot olanla birlikte iyi
olani da gdtiiren, her kalemin ayni O6lc¢lide etkilendigi,
geleneksel maliyeti ylizdelerle diisiirme ydntemlerine bir
secenektir. Onerilen teknik, kritik maliyet kalemlerinin
belirlenmesini ve verimlili§in artirilmasi ic¢in gerekli
kiiclik para harcamalarini mimkiin kilar.

Bu teknigin dayanadi asadidaki dért maliyet katego-
risinin analizi ve yeniden tahsisidir:

- Maliyet sakinma: Tahmin edilen ve blitceye konulan
ancak harcanmayan bir maliyet kaleminin baska bir
yere aktarilmasi veya bitceden ¢ikarilmasi.

- Maliyet diislirme: Biitceye konulmus ve harcama asa-
masinda olan bir maliyet kaleminin maliyetinin
diistirilmesi.
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- Maliyet kontrolil: Harcamanin yapllmasi; ancak ka-
lemin maliyetinin bltc¢e standartlari icinde tu-
tulmasz.

- Maliyet etkinligi: Uzun dénemde performansi arti-
racadi veya maliyetleri diislirecedi icin tahsis e-
dilen harcamanin artirilmasi.

{(Prokopenko, 1992)

6.7.2 Davranigssal Teknikler
6.7.2.1 Orgit Geligtirme

Orgiit gelistirme, planli, ve sistematik bir siire¢-
tir. Bu siirecin amaci, etkililidini artirmak amaci ile
drgiitiin sistemlerini, kiiltiiriintli ve davranisini dedistir-
mektir.

Orgiit gelistirme, davranis bilimlerinin o&rglitle
ilgili g6riislerinden yararlanir ve insan kaynaklarini
gelistirme ve ©6rgiitsel yenileme ile ilgilidir. Orgit
gelistirmenin c¢esitli tanimlar:i, Orgiit tdyelerinin daha
etkili olarak birbirlerini etkilemelerine yardimci olmak
gibi amaclardan s&z eder. Calisma her zaman icin Orgiti
kapsamali, daha katilimci bir yonetime dodru yonlendi-
rilmeli, bireylerin amac¢larinin Orglitiin amaglari ile bii-
tiinlesmesine olanak sadlamali ve gelisen bir sire¢ ola-
rak diisiintilmelidir.

Orgilitsel verimsizligin nedenlerinden bircogu, ait
olduklari orglitlere ilgi duymayan bireylere kadar izle-
nebilir. Buna karsin, bircok kisisel mutsuzludun gercgek
nedeni, kisinin kendisini ait oldugdu orglite yeterince
biitiinlesmemis hissetmesinde bulunabilir. Orglit gelistir-
menin yarari, kisinin ve 6rglitin ¢ikislarinin uzlastirai-
lip her ikisinin de basariyla gerg¢eklestirilmesinde yat-
maktadir.
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Teknik, glincelligini yitirmis teknoloji, yetersiz
finansman veya saldirgan dis glicler gibi sorunlar iiste-
sinden gelemez; ancak, o6rgiitlerin bu olumsuz etkilerle
daha etkili miicadele edilebilmesini miimkiin kilar.

Orgtit gelistirme, o&rgiitlerin insanlarin, insanlarin
da odrgttlerin davraniglarini karsilikli olarak etkile-
dikleri; ancak, uygun bir tani ve ustalikli miidahaleler-
le her ikisinin de degistirilebilecedi varsayimina da-
yanmaktadir. Sekil 6.5'de tipik bir &rgliit gelistirme
slireci modeli verilmistir. (Prokopenko, 1992)

Sorunun belirlenmesi
Sorunun tanimlanmasi

Orgiitsel tani

v

Geri besleme Dedisim stratejisinin gelistirilmesi

v
Miidahale
v

Olcme ve de§erlendirme

|

Sekil 6.5 Tipik Bir Orgiit Gelistirme Slireci Modeli
(Prokopenko, 1992)

6.7.2.2 Beyin Firtinasai

Zamansiz deferlendirmeler, genellikle giizel fikir-
lerin olusumunu kesintiye udrattidindan, beyin firtinasi
bu tiirden zamansiz her de§erlendirmenin kacinildaga,
planlanmis bir fikir {retme siirecidir. Bu stirec yveni
fikirlerin beslendidi ve yeni anlayislarin gelistigi
acik bir ortamda yiliriitiilen sinirlandirilmamis bir
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tartismadar. Kimin ne soéyledidi konusunda hicbir
sinirlama olmaksizin, bir konunun tim y®Snleri g®&zden
ge¢irilebilir. Bu tiir bir tartismada, bir sorun {izerinde
tek basina dislinen bir kisinin aklina gelmeyebilecek
yararli fikirler iiretilebilir. Yalnizca daha cok ve daha
iyi fikirler ortaya c¢ikmakla kalmayip, ayni zamanda
beyin firtinasi teknidini etkili olarak uyguladikca
grubun kendisi de glic ve gliven kazanir. Beyin firtinasi
tekniginin uygulanmasina dair silire¢ asa§ida siralandidi
gibidir:

- Bir beyin fairtinasi oturumu, ©&zgilin bir sorunun
veya konunun segilmesi ile baslar. Herkesin kati-
limini garanti etmek i¢in lider sirasi ile her
iiyenin diisiincesini sorar.

- Hi¢bir elestiriye izin verilmez.

- Oturum iiyeleri konu disina cikarlarsa, konusmanin
yeniden akisini saglamak icin kim, neyi, nerede,
nasil, neden sorulari kullanilair.

- Fikirler, herkesin gtrebilecedi bic¢imde, bir akim
semasina veya tahtaya uygun olarak not edilmeli
ve yazilmalidir.

- Oturum {iyeleri cesitli fikirleri siniflandirip
iki d¢ anahtar fikir secerler. Bu fikirler iize-
rinde ayrintili olarak tartisilir ve fikirler
6nem sirasina gore dizilir. Listenin tamami daha
sonra kullanilmak i{izere saklanir.

- Daha sonra {iyeler, derinlemesine inceleme icin
bir veya iki fikir secerler.

- Beyin firtinasi diger gelistirici arac ve teknik-
lerden 6nce veya sonra vya da bunlarla birlikte
kullanilabilir. {(Prokopenko, 1992)
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6.7.2.3 Gag-Alan Analizi (Prokopenko, 1992)

Gli¢c alan analizi, de§istirilmesi gereken bir duru-
mun analizi icin kullanilan bir aractir. S8z konusu
arac, harcanan cabayl ve karisiklidi en aza indirerek,
kurulus icindeki dedisiklidi kolaylastirir. Hangi diizen-
leyici basmadin uygulanmasi gerekti§i konusunda karar-
si1zlidin oldudu durumlarda, glig-alan analizi teknidi
uygulanabilir. S&z konusu teknik, c¢alisma icin yeni se-
cenekler sunar. Teknik, sorunu “yapilabilir” boyutlara
indirgeyip, grubun birlikte calismasini sadlar; tek tek
kisiler ve biiylik wveya kiigik gruplar tarafindan kulla-
nilabilir,.

Glic~alan analizi, verili bir performans diizeyinin,
“harekete geciren ve itici glicler”le (verimli eylemi
destekleyen faktorler) “kisitlayici veya engelleyici
gigcler” (verimli eylemi engelleyen faktdrler) arasindaki
dengenin bir sonucu oldufu diisiincesine dayanmaktadir.

Verimli cgalisma sonucunu dofuran davranislar, asa-
gi1daki stratejilerin biri veya bunlarin bilesimi sonucu
ortaya ¢ikar:

- Kisitlayici gliclerin ortadan kaldirilmasi;
- Harekete gec¢iren gliclerin takviyesi veya gliclen~
dirilmesi.

Ancak ne yazik ki, insanlari korkutan veya baski
altina alan s6z konusu harekete getirici glicler direncin
artmasina neden olurlar. Genellikle kisitlayici glicler
lizerinde calismak veya direncin artmasina neden olmayan
harekete gecgirici gegirici glicleri artirmaya c¢alismak
daha iyidir. Baska bir olasilik da ortaya c¢ikartilabil-
cek yeni bir harekete gecirici gili¢ tizerinde diisiinmektir.
Glic-alan analizi teknidinin slireci asadida belirtildigdi
gibidir:
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~ Var olan “denge durumunu” ac¢iklikla tanimlayiniz,
gelistirilmesi gereken performans-verimlilik dii-
zeyi hedefini belirleyiniz.

- Kurulusta, cevrede, islerde ve iscilerde mevcut
itici ve kisitlayici glicleri belirleyiniz. Veri-
leri grafik haline getiriniz.

- Sekildeki oklarin uzunludunu glicin bliyikligi ile
orantili olacak bicimde belirleyiniz.

- Hangi kisitlayici gliclerin ortadan kaldirilabile-
cedini veya azaltilabilecedini ve hangi harekete
gecirici giiclerin eklenebilecedi veya giliclendiri-
lebileci§ini analiz ediniz.

- Analizin yeterince karmasik olup olmadidini gbr-
mek igin test ediniz.

Yapilan her sey, dengeyi itici glicler lehine belir-
gin bi¢imde kaydirmalidir. Bu da teknik, ekonomik,
kurumsal ve politik olarak nelerin mimkiin oldudunun ana-
lizini gerektirir. Dikkatleri, degistirilmesi en kolay,
en biliyiik fayday:i saflayan ve dedistirildiginde en az yi-
kici olan glicler iizerinde yodunlastirmak gereklidir.

6.7.2.4 Nominal Gruplama Teknigi

Nominal gruplama, delil toplama (veri derleme), so-
runlarin ve glicll olunan noktalarin belirlenmesi, fikir
Uiretme (eylem planlama) ve gelismelerin dederlendiril-
mesi i¢in katilimci bir yaklasimdir. Bu ydntem, verimli-
lik artirma silirecinin {i¢ asamasinda kullanilabilir: Ve-
rimlilik tanisi, eylem planlama ve deferlendirme. Bu
yontemin dolayli bir avantaji da kurum iiyelerinin sik
si1k ve yodun olarak isbirlidinde bulunmalarai sonucu
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de§isim silirecinin zenginlesmesi ve boylelikle de uygula-
ma asamasinil kolaylastirmasidar.

Bu teknikte, tiyeler kendi gérlislerini badimsiz ola-
rak gelistirirler. Daha sonra bu gdriisler, planlanmis
bir diizen iginde alt grubun diJer tliyeleri ile paylasi-
lir. Aciklida kavusturmak amaci ile oneriler tartisilir
ve her alt grup bulgularini daha genis bir iUst gruba
bildirir.

Nominal gruplama teknidinin goriisme, soru formlari,
gbzlem, ve eylem planlamasindaki etki gruplari gibi di-
Jer miidahale ydntemlerine gére belirgin avantajlari var-
dir. Daha hizli oldudu, siirecin kapsadidi zamanin yakin-
dan denetlenmesini sadladidi, daha ucuz oldugu ve daha
kisa slirede daha ¢ok kisinin katilimini sadladidi, icin
daha iistiin bir ydntemdir. Ayrica, gdriigmelere gdre daha
fazla veri lirettidi diistintilmektedir.

Nominal gruplama, fikir {retme acisindan beyin
firtinasina gére daha {istlin bir tekniktir. Tim {liyelere
esit katilim olana§i vererek, herhangi birinin tartisma-
vyl tek basina ydnlendirmesini oénledidinden, daha biyiik
doyum ve badlilik duygusu yaratir. Nominal gruplamanin
katilimcilari, hemen miidahale gerektiren o6ncelikli konu-
lari vurgulama olanadina sahiptirler. Nominal gruplama
slirecinin kendisi, tani, eylem planlama ve de§erlendirme
olmak {izere 1ii¢ klasik asamadan olusmaktadir. Silirecin
ylirittilmesi bir danisman hizmetini gerektirir.
(Prokopenko, 1992)
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6.8 Verimliligi Artirma Yollaria (Tanyas, 1993)

Verimliligin artirilmasina iliskin olarak bazi yak-
lasimlar asagida belirtilmistir:

- Islemler mimkiin oldudu kadar basite indirgenmeli-
dir.

- Verimlilik hedefleri konulmalidir.

- Uretimde {iriinden liriine gecis (hazirlik) zamanla-
ri1 en aza indirgenmelidir.

- Stok diizeyleri azaltilmaladair.

- Mimkiin oldudunca az c¢alisma alani kullanilmali-
dir.

- Iceride yap-disaridan satin al kararlari iyi ana-
liz edilmelidir.

- Malzeme ve/veya hizmet satin alinan sirketlerle
iyi iliskiler kurulmali, onlara gerekli vyardim
yapilmali, ancak rekabet ortami ic¢inde c¢alisti-
rilmalidir.

- Otomasyon kararlari zamaninda ve dodru verilmeli-
dir.

- Calisanlar arasi iletisim artirilmalidir. Herke-
sin bir birinin sorunlarini bilmesini saglayan
bir diizen olusturulmaladair.

-~ Calisanlarin becerileri c¢ok ydnli editim vb. yol-
lar ile artirailmalidair.

- Yonetimde kademe sayisl en aza indirilmelidir.

- Isletme amag, hedef ve politikalari zamaninda en
alt kademeye kadar iletilmelidir, talimatlar za-
maninda ve yeterince a¢ik olmalidair.

- Calisanlarin fikirleri en {ist diizeye kadar c¢ika-
bilmelidir.

- Planli calisma diizeni olusturulmalidir.

- Strekli de@isim ruhu calisanlara asilanmaladir.

- Fikirler deferlendirilmelidir.

- Takim calismalari tesvik edilmelidir.

- Calisanin, tesis ve techizatin atil durumda kal-
mas1l mimkiin oldudunca engellenmelidir.
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Kisi ve boliimlerin birbirinden aldiklari lrin ve
hizmetlere dis milsteri gibi davranmalarini safla-
yacak ortam hazirlanmalidir.

Kalite bilinci sifirekli gelistirilmelidir.

Siirekli yeni {irlin gelistirilmeli, mevcutlar ge-
listirilmeli, wverimsiz olanlardan vazgecilmeli-
dir.

Sorumluluk ve yetki dadilimi en Ust diizeyde sad-
lanmalidir.

Calisanlarin arzu ettikleri yerde ve sekilde ca-
lisma isteklerine duyarli olunmalidir.

tsqglicli de§isimini (devri) en aza indirgeyecek on-—
lemler alinmalidair.

Dedisen sartlara karsi esnek ve dinamik bir ca-
lisma diizeni olusturulmalidair.

Tim islemlerin prosediire baglanmasi ve form stan-
dartizasyonu saglanmaladir.

fsin calisanin 6zelliklerine uygun olarak diizen-
lenmesine y®nelik ergonomik 6lclitlere onem veril-
melidir.



BOLUM 7

SELVA GIDA SANAYI A.$.’nin SELVA-1 UN
FABRIRASINA AIT UycULAMA

7.1 Sirket Genel Bilgileri

Selva-l Un Fabrikasa Ittifak Holding blinyesindeki
Selva Gida Sanayi A.$.'nin fabrikalarindan biridir. Fab-
rika Mayis 1991’de tiretime baslamis olup, halen 100
ton/glin irmik ve 120 ton/glin un kapasitesiyle calismak-
tadir. Giinde li¢ vardiyanin ¢aligti§i fabrikada ortalama
50 kisi istihdam edilmektedir. Fabrika 3.000 ton’luk
kuru bugday silosuna, 850 ton’luk tavlama silosuna sa-
hiptir.

Fabrika, bagta Gerek ve Bezostia olmak lizere SR-82
Beyaz Ziraat, Lirasa, Panda, Melez, G&nen, Cumhuriyet,
Gemini, Avusturya, Sadova, Alman ve Flamura cinsi bug-
daylari hammadde olarak kullanmaktadir. Uretilecek unun
kalitesine gdére de§igik cins hammaddelerden faydalanil-
maktadir,

Fabrikanin #rettidi mamulleri un ve irmik olmak
Uzere iki ana gruba ayirmak mimkiindiir. Un imalatinda;
esas mamul diyebilece§imiz unun yani sira, yem sanayinde
kullanilan ve yan mamul olarak adlandirabilecedimiz ma-
muller de tretilmektedir. Uretimi yapilan unlar;

- Tip-1 Bdreklik,

Tip-1 Kadayiflik,

Tip-2 Liiks Francgalik,

- Tip-3 Platin,

Tip-5 Kardelen

olarak adlandirilmigtair. Uretilen vyan mamuller ise;

!
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I

Bonkalite,
- Razmol,

Ruseym ve
Kepek’tir.

7.2 Performans Ydnetiminin Ana Hatlari
7.2.1 Performans Olgimi

Verimlilik, kaynaklarin ne derece etkin kullanil-
didini gosteren bir tir basari 6l¢me aracidir. Dolayi-
siyla elde edilen deferler, ybtneticilere kararlarinda
1s1k tutacak faydali birer géstergedir. Performans tren-
dindeki de§ismelerden, yapilan calismalarin ne denli
basarili oldufu, kararlarin zamaninda ve dofru verilip
verilmedig§i goériilebilir.

Hesaplama sonucunda baz dénem ig¢in bir takim per-
~ formans deferleri elde edilecektir. Bu degerler, gele-
cekte elde edilecek performans sonu¢larinin; dolayisiyla
gerceklestirilen c¢alismalarin dederlendirilmesinde kul-
lanilacaktir. Bu durumu gerceklestirmek icin 6n sart,
8lcimlerin hassas bir sekilde yapilmasidir.

Olcim asamasinda sirketin cesitli verimlilik ve
performans degerleri &lclilmelidir. Bu &lclmlerin f{icer
aylik dénemler icin yapilmasi diisiiniilmiistiir. Performans
6lclmli, sistemin on sartlarindan biri oldudu ve 6lciim-
lerin hassas bir gekilde yapilmasi gerektidi icin 6nce-
likle su faaliyetlerin gerceklestirilmesi gerekir:

- Performans gostergelerinin belirlenmesi :

Performans gtstergelerinin belirlenebilmesi amaciy-
la isletmedeki mevcut birimlerin is ve bilgi akis
diyagramlari g¢ikartilmistir. Ilerleyen bdlimlerde
bu diyagramlara ve bu diyagramlardan faydalanila-
rak belirlenen performans géstergelerine yer veril-
mistir,
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- Girdi ve c¢iktilarin tanimlanmasi :

Bu asamada; girdi ve c¢iktilarin elde edilebilmesi
i¢in hangi verilerin gerektidi, bu verilerin han-
gi kaynaklardan, hangi periyotlarda elde edilece-
§i, nasil(gecmis verilerden mi, standartlardan mi?)
elde edilecedi lizerinde diistinilmeli bu sorulara ya-
nit bulunmalidar.

- Performans dederlerinin hesaplanmasi :

Hassas bir 6lciim icin gerceklestirilmesi gereken
faaliyetlerden sonuncusu olan bu asamada ise top-
lanan verileri kullanarak performans degerleri he-
saplanmalaidir.

7.2.2 Performans Dedgerlendirme

Deferlendirme siireci, 6l¢me ile planlama arasinda
bir gecis asamasidir. Deferlendirme dikkatlerin hangi
ybnde toplanmasi gerektidini gbsterir. Dederlendirme,
problemin ve ¢bzliim alternatiflerinin belirlenebilmesi
amaciyla; verimlilik sonuc¢larinin analizi, verimsiz
metotlarin tespiti ve bélim performanslarinin incelenme-
si Uzerinde yodgunlasir. Deferlendirme silirecinin esas
amaci, verimliligi artirabilmek igin oncelikleri belir-
lemek, cesitli alternatifler sunmaktir.

7.2.3 Parformans Planlamasi

Bu asamada, hem y®6netim hem de calisanlar tarafin-
dan desteklenecek bir faaliyet plani hazirlanmalidir.
Performans y®6netim sisteminin basarili olabilmesi icgin,
planlar yapilmali, faaliyetler programlanmalidir. Plan-
lamayl olusturan basamaklar sunlardir:
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a~- Problemin analizi :

Hedeflerin gergek¢i, amaglarin belirli ve ulasila-
bilir olmasini saglamak amaciyla mevcut durumun
analiz edilmesi gerekir. Bu asama planlama isinin
temelini olusturur.

b- Alternatif c¢6zlimlerin belirlenmesi :
De§erlendirme asamasindakine benzer bic¢imde planla-

manin bu asamasinda da performansi artiracak al-
ternatif ¢6zim yollari bulunur. Alternatifler be-
lirlendikten sonra, bu alternatiflerin kisa ve uzun
vadedeki getirisi-gdtliriistti amaca bag§li olarak he-
saplanmalidar.

c- Uygulama plan ve programinin hazirlanmasl
Belirlenen c¢6ziim ydntemlerinin uygulanmasini sad-
layacak faaliyetler belirlenir, kaynak kullanim
miktarlari saptanir, programlama icin CPM, PERT vb.
tekniklerden faydalanilair.

7.2.4. Uygulama

Performans yotnetiminde editimin sadlanmasinin ve
performans yonetimi bilincinin slirekli canli tutulmasi-
nin onemi c¢ok blyliktiir. Cunkil performans y®netimi tim
organizasyonun katilimini gerektirir. Uygulama safha-
sinda daima g6z &niinde bulundurulmasi gereken en Onemli
husus tim organizasyonun katiliminin gerektidi hususu-
dur.

7.2.5 Kontrol

Performans yonetim sisteminde &nemli basamaklardan
biri de kontroldiir. Kontroliin amaci sistemde bir geri
besleme donglist kurmaktir. Bunu saflayabilmek ig¢in
dénemsel raporlardan faydalanilair. Raporlar; ulasilan
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noktayi, hedeften sapmalari ve nedenlerini, sirketin
nereye gittigini belirlemede ve amaclari gerceklestir-
mede kullanilmalidir. Raporlar ve elde edilen sonuclar,
glincel olarak 1ilgili birimlere aktarilmali, gereken
bnlemlerin zamaninda alinmasina ve daha etkili karar-
larin alinmasina yardimci olmalidir.

7.3 Performans Yénetiminde Plan

Bu calismada temel amag, sirket blinyesinde perfor-
mans ve verimlilik kiiltlrlntin olugturulmasi ve perfor-
mans ytnetim sisteminin kurulmasidir. Amac sadece teknik
bir uygulama olmayip yeni y®netim anlayisi {izerinde
yodunlasan bir dislincenin kurumsallasmasidir. Sistemin
sirket calisanlari ile birlikte olusturulmasi gerekir.

Sadece verimlilik kavrami sinirlari ic¢inde kalma-
yip, verimlilik disinda tiretkenlik, ekonomiklik, gelis-
me, yenilikcilik, kalite vb. gibi kavramlari da kapsayip
performans kavraminin kullanilabilece§i bir sistemin
olusturulmasi amaclanmistir.

Performans yo&netim sisteminin olusturulmasindaki
adimlari {ic¢ ana kisma ayirmak mimkindir:

= Mevcut durumun analizi ve sistemin taninmasi

- Performans noktalari ve performans gdstergeleri-
nin belirlenmesi

- Modelin kurulmasi ve uygulanmasi

Sirketin mevcut c¢alismalarinin ve durumunun belir-
lenmesi amaciyla; mevcut organizasyon yapisi, prosedir
ve talimatlar, yapilan isler, kullanilan bilgi ve belge-
ler, calisanlarin gdrev ve yetkileri tespit edilmistir.
Bu sayede birimlere ait is ve bilgi akislari, birimlerin
organizasyon semasindaki yerleri, c¢alisanlarin gérev ve
yetkileri ortaya c¢ikmistir.
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Sonraki asamada performans noktalari ve bu noktala-
ra iliskin performans géstergeleri belirlenmistir.

Belirlenen performans noktalarina ait performans
gbstergelerini sayisal sekilde ifade edip sonuclari
rapor haline getirmek, bu raporlarin dederlendirilmesi
ile bir takim kararlar alabilmek amaciyla Uc¢ aylik
donemler halinde veriler toplanacaktir. Verilerin top-
lanip gbstergelerde kullanilmasi, doneme iliskin raporun
hazirlanmasi ve rapor tlizerinde yorumlarin yapilmasiyla
modelin deneme nitelikli uygulamasi baslatilacaktir.

7.3.1 Sirketin Mevcut Organizasyon Yapisi,
Galisanlarin Gérev ve Yetkileri

Sirket, Holding binyesinde oldudu icin, sekil ola-
rak basit gibi goériinse de isleyis olarak karisik bir
organizasyon yapisina sahiptir. Sirketin mevcut organi-
zasyon semasini Sekil 7.1’de gdrmek miimkiindiir.

Personel ve Egitim Miudiirlii§i ile Satain Alma Midiir-
lig§li direkt olarak Holding’e bad§li birimlerdir. Bu
birimler ele alinan sirket (SELVA-1) ve Holding’in diger
sirketleriyle de koordineli olarak calismaktadirlar. Is-
letme bilinyesinde yer alan personel birimi, Personel ve
Egitim Midirliglt ile Baglantili olarak islerini vyiirtit-
mektedir.

Isletme Selva Gida Sanayi A.S5.’nin bir isletmesi
oldugu ic¢in kendine ait bir muhasebe birimine sahip
degildir. Selva’ya bagli olan muhasebe bélimti Selva-1,
Selva-2 ve Makarna sirketlerinin iglerini birlikte yap-
maktadir.
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HOLDING
Personel ve Satin Alma SELEKS

Egitim Mid. Mudirlugu (Pazarlama
... . .Sirketi)

-
*a

-
“e

SELVA GIDA SAN.

I

SELVA-1 SELVA-2 MAKARNA Muhasebe
Birimi

Fabrika Midiiri

Isletme Kalite Personel
Sefi Kontrol Birimi
— Birimi

~ Ustabasilar

— Depo

[~ Ambar

— Bakim-Onarim

— Elektrikciler

—~ Kantar-Sevkiyat
— Mutfak

— Bekciler

— Sofor

Sekil 7.1 Sirketin Mevcut Organizasyon Semasi

Isletme cgalisanlarinin gbrev ve yetkileri ana hat-
lariyla asadida belirtildidi sekilde tespit edilmistir.

Fabrika Midiirii: Direkt Holding Y6netimine bagladir.
Isletme Sefi, Kalite Kontrol Birimi ve Personel Birimi
Fabrika Miidiirtine badli calisirlar. Fabrika Miidiirii, ham-
madde, yardimci madde malzeme, endirekt malzeme alimi,

iretim, satis, personel, fabrikanin kapasitesinde calis-
masi, stoklar vb. basta olmak lizere fabrikanin bilitiin her
seyinden sorumludur. Bu sorumluluklari yerine getirmek
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icin kendisine bagdli birimlere gdrev vermekte yetki-
lidir.

Isletme Sefi: Kendine badli calisanlarin gdrevle-
rini yerine getirip getirmediklerini kontrolden ve fab-

rika midiirtinin talimatlarini yapmaktan sorumludur. Fab-
rika miidiirtiniin kendisine verece§i talimatlar dodrultu-
sunda veya kendisinin aldidi kararlar dodrultusunda
kendine bagli calisanlara gérev vermekle yetkilidir.

Isletme sefine ba§li ustabasilar, direkt isciler,
depo ve ambar sorululari, bakim-onarim sorumlusu, elek-
trikciler, kantar-sevkiyat memurlari, mutfak calisanla-
ri, bekciler ve sofdrler kendilerine verilen gérevleri
yapmakla sorumludurlar.

Ustabasilar, Uretilecek mamuliin cinsine gdre budday
karisimlarini sadlamak, buddayin temizlenmesinden, un
haline gelip c¢uvallanmasina kadar tim imalat prosesin-
den, olusan arizalarin giderilmesinde bakim-onarim ve
elektrikcilerle 1ig birli§i yapmaktan sorumludurlar.
Direkt iscilerin ¢alisma =zamanlaraini, yapacaklari isi
belirlemekte yetkilidirler.

Depo wve ambar sorumlulari, mamul, yari mamul ve
hammadde stoklari ile, yardimci madde-malzeme, endirekt
malzeme stoklarini tutmakla ve depo ve ambara giris c¢i-
kislari yapmakla gdrevlidirler.

Bakim-onarim ve elektrikciler; olusan arizalarin
giderilmesi, periyodik bakimlarin yapilmasiyla gbérevli-
dirler.

Kantar-sevkiyat biriminde g¢alisanlar budday giris-
lerini yapmakla, satilan un ve yan mamuliin miktarlarini
belirleyip fabrikadan c¢ikmasi icin gerekli belgeleri
dilzenlemekle gérevlidirler.
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Mutfak calisanlari, yemeklerin hazirlanmasi, bula-
siklarin yikanmasi, masalarin temizlenmesi ve hazirlan-
masl ile gdrevlidirler.

Bek¢iler, fabrika girisinde bulunarak giris cikis-
larin kontrol altinda tutulmasindan sorumludurlar.

Soforler, ilce ve kéylerden alinan buddaylari fab-
rikaya tasimakla, personel servis aracini kullanmakla
gbrevlidirler.

Kalite Kontrol Birimi: Periyodik olarak, ftiretilen
undan numuneler almak, alinan numuneler Uzerinde bir

takim deneyler yapmak, c¢ikan sonuglari standart defer-
lerle karsilastirarak kaliteye uygunluk hakkinda karar
vermek birimin gorevleridir. Kaliteye uygun olmayan
durumlarda kullanilan katki maddelerinin miktarlarini,
bugdday cinslerini, buddayin nem miktarini belirlemekle
yetkilidirler. Gelen buddaylarin alim ig¢in uygun olup
olmadigdini (kalitesini) belirlemek de birim calisanlari-
nin gérevleri arasindadir.

Personel Birimi: Holding’in Personel ve Eg§itim

Midlirtine bagli bu birim personelin ise baslama-isten
ayrilma, islemlerini yapmakla, iicret bordrolarini diizen-
lemekle, c¢alisanlarin sosyal glivenlikle ilgili islem-
lerini ytriitmekle, personelin devam ve izin durumlarini
takip etmekle gbrevlidir. Fabrika Miidiirii ile Personel ve
Eitim Midlirine karsi sorumludur.
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7.4 Performans Yénetim Sistemi
7.4.1 Sistemin Esas Felsefesi

Sistemin olusturulmasi ve uygulanabilmesi ic¢in te-
mel bir felsefe belirlenmistir:

a-Sistemde amaclara gdre ydnetim ilkesi esas alin-
nistir. Performans gostergeleri ig¢in hedef de§er-
ler olusturularak, bu dederlere ulasma dodrultu-
sunda ortaya ¢ikacak sorunlarin c¢éziimlenmesi a-
maclara gore ydnetim ilkesinin uygulanmasini sad-
layacaktair.

b-Sistem sadece is¢ilik verimlilidini dederlendire-
cek bir sistem olmayip, toplam performansin de-
gerlendirilmesine y®nelik olarak etkenlik, etki-
lilik, yenilikg¢ilik, ¢alisma hayatinin kalitesi,
kalite vb. gibi performans boyutlarini dikkate
alacaktir. Performansa daha uzun vadeli bakma an-
layisi hakim olacaktair.

c-Sistemin amac¢larindan biri de, performans nokta-
lari bazinda calisanlari bir takim olarak gérmek
bu takimlarin kendi performanslarini izleyebilme-
leri, ybtnetebilmeleri ve gelistirmelerini sadla-
maktir. Bu amac¢ dodrultusunda sistem, bireysel
performansin olciilmesine ydnelik olmayip, grup
performansinin §lg¢iilmesine ydneliktir. Grup per-
formansi s6z konusu olunca sistemin, siirekli ge-
lisme ortami yaratmasi amaci uygulanmalidir.

d-Sistem, kati uygulama kosullari koymak yerine te-
mel felsefeyi yitirmeden de§isen kosullara uyum
saglayabilecek esnek bir sistem olmalidir. Bu
amagla, performans noktalari ve gdstergelerinde
gerekli dedisiklik yapilabilir.
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7.4.2 Performans Noktalari ve Gdéstergelerin
Belirlenmesi

Performans yotnetim sisteminin uygulanmasinda en can
alici konu performans o&lgimiidiir. Performans &lcliminin
yapilabilmesi ig¢in bir takim Performans noktalari ve bu
noktalarla ilgili performans g6stergelerinin belirlen-
mesi gerekir. Bu amac¢la, bazi birimlere ait is ve bilgi
akis diyagramlari olusturulmustur. Sekil 7.2, 7.3, 7.4,
7.4, 7.5, 7.6, 7.7, 7.8, 7.9, 7.10, 7.11, 7.12 vwve
7.13'te bu diyagramlari gdrmek mimkindidr.

Saptanan performans noktalari su sekildedir:

1. Fabrika Miudurliga
2. lsletme Sefligi
a. Ustabasilar
b. Depo
c. Ambar
d. Bakim-Onarim ve Elektrikciler
e. Kantar-Sevkiyat
3. Kalite Kontrol Birimi
4. Personel Birimi

Performans noktalari bu sekilde belirlendikten
sonra, bu noktalar icin kullanilabilecek performans g&s-
tergeleri de asadida siralandi§i sekilde belirlenmistir:

l. Fabrika Midirluagd :
Bu performans noktasi i¢in belirlenen performans
gbstergeleri sunlardir:

Ne r
Satislar

Katma Deder

Ortalama Calisan Sayilisi

Net Kar

Ortalama Calisan Sayisi
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Pazarlama Birimi " | Siparis Formu iglet-
Sattiga Mamiille fi- me Sefine Gelir
gili Bilgileri ve Tes
lim Tarihini iceren
Siparis Formunu
Fabrikaya Génderir Teslim
- tarihi aym E
giin
mii?
H
Siparig Formu Daha Son4
ra Degierlendirilmek Uze:
re Bekletilir
Bekletilen Sipari Form-
lan Giin Giin Kontrol
Edilir

Sekil 7.2 Siparisler Is ve Bilgi Akis Diyagrami
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)

Igletme Sefi O Giin Ure-
tilecek Mamiil Tipi ve
Miktarim Ustabagina
Bildiri

|

Ustabas: Aldi1 Talimata
Gore Hangi Cins Bugday:
Hangi Silodan Ne Kadar
Alacagim Belirler

|

56z Konusu Mamutiin Ure-
timi I¢in Tlgiti Iscilere Soz-
lit Talimat Verir.

.
Uretim

Coo>

Sekil 7.2.a Siparis 1Is ve Bilgi Akis Diyagrami (Devam)



Depo Gorevlisi Istenen
Malzemelerin Depoda
Olup Olmadigm Kont:
rol Eder

Gelene Kadar
Beklenir

Satin Alma
tek Fisi Dol-
duralur

Fabrika Miidiirit veya
Isletme Sefi Onaylar

Satin Alma Istek Fisi
Holding Biinyesindeki

_Son > Satin Alma Miidirli-

gtine Gonderilir

Sekil 7.3 Depo Birimi Is ve Bilgi Akis Diyagrami
(Depodan Malzeme Cikisi)
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Satin Alma istenen
Malzemeleri Satin Alan Malzemeler
Ahr .J Fabrikaya Gonderilir

ngqliB- 0 - i ‘ag.
Malzemelerden Eksik

Sekil 7.3.a Depo Birimi ls ve Bilgi Akis Diyagrami
(Depoya Malzeme Girisi)
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Mevcut Stok Miktarlan
Hakkinda Bilgi Veren
Stok Durum Fisi fslet-
me Sefine Verilir.
Mamiil Almak igin Isletme Sefi Araca Yitklenecek
Gelen Araglar Yiik- Mamiiliin Miktar: ve Cinsini
leme-Sevkiyat Biri-|. ... | Ambar Gorevlisine Bildirir
minin Talimat: ile (S6ztii Olarak)
Yiikleme Noktasina
Giderler A
Ambar Gérevlisine Verilen
Talimat Dograltusunda
Yiikleme Yapihir

Sekil 7.4 Ambar Birimi Is ve Bilgi Akis Diyagram:
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Meydana Gelen Aniza, Bakim
Onarim Birimine veya Elektrik-
ilere Bildirili

Anzanm Oldugu Birimin
Sorumlusu Arnizamn Sebe-
bini Aragtinir

Madde Istek .~

Fisi Doldu
rulur

Sekil 7.5 Bakim-Onarim ve Elektrik¢iler 1s ve Bilgi Akis
Diyagrama



[Satn Alma
Figi Doldu-
rulur

&mnAmmhm&fki
Fab.Miidrii veya Igletme
Sefince Onaylamr

Satin Alma Istek Figi
Holding Satin Alma
Miidiirligiine Gonderilir

Satin Alma Miidiir-
Higi Istenen Malze- Fabrikaya Gonderilir
meleri Satn Abir _|

Sekil 7.5.a Bakim-Onarim ve Elektrikciler Is ve Bilgi
Akis Diyagrami (Devam)
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Ambar Gorevlileri |
Mamulii Araca Yﬁj

lerler

Arag Geri Gon-
| derilir veya Bek-
letilir

Aracin Fabrikadan
Cikabilmesi igin Ev-
rakian Sofre Verilir

Mamul Satis: Tamamlamr

Giin Boyu Biriken
Kantar Figleri Giin
Sonunda Pazarlama
Birimine Gonderilir

Sekil 7.6 Kantar-Sevkiyat Birimi ls ve Bilgi Akis

Diyagrami (Mamul Sevkiyati)
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saltilacagy Yeri Gosterir

Bosalan Arag Tekrar Tar/
tilarak Hammadde Mikta{
n Belirlenir

Sekil 7.6.a Kantar-Sevkiyat Birimi 1s ve Bilgi Akis
Diyagrami (Hammadde Girisi)



Mesai Boyunca Her fki
Saatte Bir Mamulden
Numune Ahnir

Alinan Nomune Uzeri
de Cegitli Deneyler Ya-
pihir
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Degerlerine Uy;
gun mn?

Uretime Giren Hammadde
Cinsi, Rutubeti vs. Konu-
sunda Midahale Yapilma-
s1 igin Ustabagina Talimat
Verilir

Talimata Gore Uretime
Giren Hammaddeye Mii-
dahale Edilir

Miidahalenin Yapildig:
Kalite Kontrol Birimine
Bl

Sekil 7.7 Kalite Kontrol Birimi Is ve Bilgi Akis

Diyagrami
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Personel Ihtiyac: Fabrika
Miidiiriince Personel Bi-
imine Bildirili

Personel Birimi, Talebi

Holding Personel Miidi-
rine Iletir

Eleman fhtiyac: Holding
Biinyesinden Kargilanir

€D
al
ygun Bag\_ E Uygun Bagvuru(lar)
vuru Var Goriismeye Cagirilir
m?
H é
Personel Miidiiris Her
Hafta, i5 isteyenlerle
Bagvuru
Formu Dolduriturar

Sekil 7.8 Personel Biriminin Personel Alimina Ait Is ve
Bilgi Akis Diyagrami
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Cagnlan Eleman(lar)
Fabrika Mitdiiri Ile

Sartlar1 Goriigiir

Kigiden Ise Baglamast
Icin Gerekli Evraklan
Getirmesi Isten

Elemann Ise Giris
islemleri Yapilir

Sekil 7.8.a Personel Biriminin Personel Alimina Ait Is
ve Bilgi Akis Diyagrami (Devam)
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Personelin Devamsizlik
Durumu Takip Edilir

Kiginin Gelmedigi
Giinler Belirlenir

Sekil 7.9 Personel Biriminin Personel Devamsizliklarina
Ait ls ve Bilgi Akis Diyagrami
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ligili Birimde Fazla
Mesai Yapilmasina
Karar Verilir

Fazla M
Formu

Fazla Mesai
Fazla Mesai Formn| Duramu
Personel Birimine isgiter icin

Fazla Mesai Durumu
Puantaja Islenir

Sekil 7.10 Personel Biriminin Fazla Mesailere Ait 1s ve
Bilgi Akis Diyagrami
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Aym 15'inde Maaglann
Odencebilmesi Igin Liste
Diizenlenir

1zin, Fazla Mesai ve
Puantaj Belirlenir

Kazang ve Kesintileri
Gosteren Liste Hanrlamr

Kazang ve Kesintiler
Kontrol Edilir

Hata E Hata Bulunur
Var m? - ve Giderilir

Sekil 7.11 Personel Biriminin Maas Islemlerine Ait Is ve
Bilgi Akis Diyagrami
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Isten Aynlacak Kigi Istifa
Dilekgesini Fabrika Mii-
diiriine Verir

Fabrika Miidiird
Dilekgeyi imzalar

Dilekge Personel
Bitimine Verili

'
Aynilacak Kisi Isletmeye
Ait Egyalan Teslim Eder

Aynlacak Kiginin
Hesabi Kesilir

Kisinin fsletmeden Alacag
Olmadigina Dair Ibraname

Sekil 7.12 Personel Biriminin lsten Ayrilmalara Ait is
ve Bilgi Akis Divyagrami
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Knmmnh&m(Mm Fabrika Miidiirih
nimasina Karar veya Boliim Amiri
Verilir Karar Verir

Isten Cikanlacak Kisiye
T

Kidem Tazminah ve fhbar
Ite 11gili Odeme Yapilir

Kisinin isletmeden Alacag
OhmmgmmEMHDMmmmc

Sekil 7.13 Personel Biriminin lsten Cikarmalara Ait is
ve Bilgi Akis Diyagrami
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Satislar

Ortalama Calisan Sayisi

Toplam Ucretler

Ortalama Calisan Sayisi

Isten Ayrilanlar Sayisi

Ortalama Calisan Sayisi

Gerceklesen Genel Giderler

Blitcelenen Genel Giderler

Satislar

Satilan Malin Maliyeti

2. Isletme Sefli&i :

a- Ustabasilar : Direkt iscilerin ve {iretimin usta-

basilarinin kontroliinde olmasi bircok performans goster-
gesinin bu noktada toplanmasina neden olmustur. Usta-
basilar olarak nitelendirilen performans noktasi icin
belirlenen performans gostergeleri sunlardir:

Uretim Miktara

Adam Saat

Uretim Miktara

Galisan Sayisi

Uretim Miktara

Kilowatt Saat

Uretilen Un Miktari

Uretime Giren Kirli Bu§day Miktari

Satislar

Direkt Isci Sayisi

Uretilen Un+Yan Mamul Miktari

Toplam Makine Saatleri

Uretimin De§eri

Calisan Sayisi
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Satis Miktara
Uretim Miktara

Fiili Calisma Siiresi
Net Calisma Siresi

Fiili Calisma Siiresi
Toplam Caligilabilir Siire

Uretimin De§eri
Hammadde Maliyeti

Uretimin Deferi
Enerji Maliyeti

Gecikerek Teslim Edilen Siparisler
Toplam Siparisler

Tiiketilen Enerji Miktari
Gerceklesen Uretim Miktara

Satis Tutari
Enerji Maliyeti

b- Depo : Depo performans noktasi icin belirlenen
performans gbstergeleri su sekildedir:

Gecikme ile Cevap Verilen Madde Istek Fisi Sayisi
Toplam Madde lstek Fisi Sayisi

Satin almaya Génderilen Madde lIstek Fisi Sayis:
Donemin Toplam Calisilan Giin Sayisi

Toplam Alimlar
Satislar

Geri Yollanan Alimlar
Toplam Alimlar

Satislar
B6lim Harcamalari

Alim Maliyetleri
Yapilan Alim Sayisi

Siparisler Ortalama Temin Sliresi
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¢~ Ambar : Ambar performans noktasi i¢in kullanila-
bilecek performans géstergeleri asa§idaki sekilde belir-

lenmistir:

Net Satislar

Son Uriin Stok Devir Orani =
Ortalama Stok Deferi

Yari Mamul Stoklarinin Satilan Mallar Maliyeti
Devir Orani =

Yari Mamul Stoklara

Hammadde Stoklari Devir Kullanilan Hammadde Mal.
Orani =

Hammadde Stok Degeri

Stok Eksikligi Nedeni ile Gecikmeli Teslim Edilen
Siparis Sayisi

Toplam Siparis Sayisi

Dénem Sonu Mamul Stoku

Bir Onceki Dénem Mamul Stoku

Dénem Sonu Hammadde Stoku

Bir Onceki D6nem Hammadde Stoku

d- Bakim-Onarim ve Elektrikciler : Bu nokta icin a-

sadida siralanan performans noktalari tespit edilmistir:

Bakim Onarim Siireleri

Toplam Uretim Maliyeti

Bakim Onarim Siireleri

Toplam Uretim Sireleri

Koruyucu Bakim I¢in Harcanan Silire

Toplam Bakim Slireleri

Acil Bakim lIc¢in Harcanan Siire

Toplam Bakim Slireleri

Durus Siireleri

Toplam Makine Siireleri
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Bakim Personeli Ucretleri

Toplam Direkt lscilik Ucretleri

Toplam Bakim Maliyeti

Toplam Uretim Miktar:

Uretimi Durduran Ariza Sayisi

Calisilan Silire

e~ Kantar Sevkiyat : Bu nokta i¢in asagida belirti-

len performans gdstergelerinin kullanilmasi uygun goriil-
miistir:

Zamaninda Yapilan Teslimler

Toplam Teslimler
Ge¢ Teslim Edilen Siparislerin %’'si
Teslimde Gecikme Nedeni fle Kaybedilen Siparisler

Toplam Satislar

Siparis sayisi

Sevk Edilen Mamul Miktarai

Toplam Iscilik Siiresi

Sevk Edilen Arac Sayisl

Toplam Calisma Siiresi

3. Kalite Kontrol Birimi : Glinlimiizde gelecegin o6r-

glitli olmay:i hedefleyen isletmelerde kalite hem bir mali-
yet ©6Jesi hem de miisteriye ydnelin hizmet anlayisi cer-
cevesinde tasididi 6zel onem nedeniyle isletmelerde per-
formans gostergelerinin en Onemli boyutlarindan biri
olarak yerini almigtir. Kalite kontrol performans nok-
tasi ig¢in belirlenen performans godstergeleri asadida
siralanmistir:

Red Edilen Alim Sayisi

Toplam Alim Sayisi

Kalite Boluml Iscilik Siiresi

Toplam Uretim Siiresi
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Standartlar Disinda Sonu¢ Veren Deney Sayisi

Toplam Deney Sayisi

Miisteri Sikayetleri

Satis Yapilan Miisteri Sayisi

Geri Gonderilen Teslimatlar

Toplam Teslimatlar

Hatali Uriin Satisinin Zarara

Toplam Satislar

Uretime Yapilan Mildahale Sayisi

4, Personel Birimi : Personel ydnetimi, isletmele-

rin bliylime ve gelisme slirecinde, uygun islere uygun ele-
manlarin alinmasinil, g¢alisanlarin bilgi, beceri ve yete-
neklerinin geligtirilmesini, isletmenin mevcut ve gele-
cekteki ydbnetici, teknik eleman, nitelikli isc¢i gereksi-
niminin karsilanmasini, c¢alisanlarin is glivenlidi ve
glivencesini, &deme sistemlerini, parasal ve parasal ol-
mayan 6zendiricilerle cgalisma performanslarinin gelisti-
rilmesini saglayan etkinliklerle isletmenin toplam per-
formansinda itici bir gili¢ olusturur. (Akal, 1992)

Personel birimi performans noktasi ile ilgili kul-
lanilacak performans géstergeleri asadida belirtilmis-
tir:

Ise Alma Malivetleri

Ise Alinan personel Sayisi

Gortigsme fle Ise Alinanlarin Savyisi

Yapilan Toplam Goriismeler

Deneme Stiresi Ic¢inde Isi Birakanlarin Sayisi

Dénem Icinde Ise Alinanlarin Sayisi

Isten Ayrilan Sayisa

Ortalama Calisan Sayisi

Is Degistirmek Isteyenlerin Sayisi
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Eitim Malivyetleri

Ortalama Calisma Sayisi

Toplam Devamsizlik Savyisi

Ortalama Calisan Sayisi

Toplam Devamsizliklar

Calisilan Siire

Toplam Iscilik Ucretleri

Toplam Ig¢i Sayisi

Fazla Calisma Ucretleri

Toplam Ucretler

Devamsizliklarda;

-1Ise gec kalma %’si

-Is arasi izinler %’'si

-Yarim glinden kisa izinler %’si
-Erken ayrilma %’'si

~Uzun slreli izinler %’si
-Hastalik izinlerinin %’si

7.4.3 Gdstergeler Arasindaki Iligkinin Belirlenmesi

Belirlenen performans gdstergeleri arasinda bir
iliskinin olup olmadidini tespit etmek amaciyla farkla
performans noktalarina ait iki g®stergeye iliskin
regresyon analizi yapilmistir.

Fabrika miidlirligti icin belirlenen Satislar/Ortalama
Calisan Sayisi g6stergesi ile, ustabasilar icin belir-
lenmis olan Uretim Miktari/Ortalama Calisan Sayisi gds-—
tergesine ait deferler hesaplanmistir. Deferlerin hesap-
lanmasinda; gerceklesmis alti ddneme (licer aylik) ait
verilerden faydalanilmistir.
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Tablo 7.1 Gecgmis Alti Doneme Ait Veriler

Ort.Calis. Uretim Satis
Dénem Sayisi Mik. (ton) Mik. (ton)
1 34 10.497 8.664
2 36 8.718 8.595
3 39 8.079 6.945
4 36 8.580 ) 7.911
5 36 6.534 6.009
6 36 5.919 5.812

Yukaridaki verilerden faydalanilarak hesaplanan
dederler Tablo 7.2’de belirtilmistir.

Tablo 7.2 G&stergeler l¢in Hesaplanan Dederler

Uretim Miktari/ Satislar/
DSnem Ort.Caligan Sayisi Ort.Calisan Sayisi

1 308 255

2 242 239

3 207 178

4 238 220

5 182 167

6 164 161
1.341 1.220

Yukaridaki tabloda degerleri belirtilen gdstergeler
arasinda dogrusal bir iliskinin olup olmadidi arasti-
rilmistir. Bu amac¢cla Uretim Miktari/Ortalama GCalisan
Sayisi (x) dediskeni ile, Satislar/Ortalama Calisan
Sayisi da (y) dediskeni ile sembolize edilmislerdir.
Yapilan hesaplamalar neticesinde s&z konusu géstergeler
arasinda

y = 39,23 + 0,734x

seklinde formlile edilebilen bir iliskinin oldudu belir-
lenmistir. 1ki g&sterge arasindaki iliskinin derecesini
ise korelasyon katsayisinin dederi gdsterecektir. Kore-
lasyon katsayisi (r) asadidaki formiil ile hesaplanabil-
mektedir.
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Y (x-X)(y - ¥

(X (x-x23X (y-yH2

Gecgmis donem verileri kullanilarak gdstergelerin
formiilde gecen deferleri belirlenmis ve korelasyon kat-
sayisi (r) 0,945 olarak bulunmustur. Bulunan katsayinin
1l’e yakin olmasi gbstergeler arasinda pozitif ydnde
lineer bir iliskinin oldufuna isaret etmektedir.
Gbstergelerin ikisinde de ortalama <c¢alisan sayisi
kullanilmistir. Bunun haricindeki dederler ise tiretim ve
satis miktarlaridir. Dolayisiyla, gbstergeler arasindaki
lineer iligki ayni zamanda satis miktar: ile {iretim
miktari arasinda da lineer iliskinin oldu§unu g&stermek-
tedir.

7.4.4 Sistemin igleyigi

Performans yonetim sistemi isleyisinin temelini
performans noktalarindaki hareket olusturur. Sistemin
igsleyisinde esas alinan maddeler asadida belirtilmistir:

1. Temel amag, politika ve varsayimlar ic¢ ve dis
faktdrler dikkate alinarak iist yénetimce tanim-
lanir. Bu tanimlama ¢alisma performans dénemi
baslamadan &nce gerceklestirilir.

2. Ust yonetimce belirlenen hedef ve varsayimlar
blitiin performans noktalarina gdnderilir.

3. Performans noktasi calisanlari belirlenen hedef
ve varsayimlar ile geg¢mis donem performanslarina
ve gelismeleri dikkate alarak calisma dénemine
iliskin hedef performans de§erleri belirler-
ler. Belirlenen hedef performans def§erleri “He-
def Performans Dederleri Formu”na (Sekil 7.14)
kaydedilerek bir niishasi st ybnetime, bir
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niishasi da 6lctimleri yapacak birime génderilir.
Formun bir niishasi ilgili performans noktasinda
kalir.

4, Olcim ve deferlendirmeyil yapacak birim, alt per-
formans noktalarinin hedef dederlerinin bir dst
performans noktasinin hedef de§erleriyle, islet-
menin temel hedef ve varsayimlariyla uyumunu
veya varsa celisen yanlarini inceler. Birim bu
calismayl rapor halinde iist yonetime sunar.

HEDEF PERFORMANS DEGERLERI FORMU
Performans Noktasi ..... s oasenevasoreasns vo DONEM +evovuroas
Performans Gostergeleri Belirlenen Hedef Deder
Formu Diizenleyen : Tarih :

Sekil 7.14 Hedef Performans Dederleri Formu
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Dérdiinci maddede yapilan ¢alisma sonucunda be-
lirlenen c¢eliskiler iist y®Gnetimce ele alinir,
gerekli revizyon vyapilarak celiskilerin ortadan
kalkmasi saglanir. Bu durumda ilgili performans
noktalarina bilgi verilir ve yeniden “Hedef Per-
formans Deferleri Formu” diizenlemeleri istenir.
Boylece kesin hedef performans dederleri belir-
lenmis olur.

Tanimlanan performans dénemi sonunda, performans
6lcme ve defderlendirme birimi performans nokta-
larinin veri kaynaklarindan, performans goster-
geleri ile ilgili verileri toplar. Belirlenen
performans gostergelerinin deferlerini hesaplar.
Hedeflenen ve gerceklesen defJerleri,gecmis donem
defderlerini statik ve dinamik endeks seklinde
karsilastirir, sapmalari belirler. Sonuc¢lara
“Performans Dederlendirme Formu”na (Sekil 7.15)
kaydeder. Her performans noktasi ic¢in ayri ayri
diizenlenecek olan bu formun bir niishasini 1iist
yonetime, bir nilishasini da ilgili performans
noktasinin sorumlusuna génderir. Formun bir niis-
hasi birimde kalir, Rakamlarin goze hitap etmesi
amaciyla formda yer alan deferler kullanilarak
grafikler olusturulur.

Ust ydnetim ve performans noktalari sorumlulari
performans dederlendirme formundaki sonuclari
yorumlar ve hedeflere godre sapma ve gelismeleri
dederlendirirler. Olumsuz olan gelismelerin ne-
denleri belirlenir. S6z konusu olumsuzluklarain
tekrar etmemesi ic¢in gerekli onlemler belirle-
nir ve 6nlemlerin uygulanmasi sag§lanir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU
Performans Noktasi..... cvrsesses secees DONEM tinreencencsa
Performans Hedef ¥nceki Baz BDD BDD |Onceki D&-
Géstergeleri | Deder PPpdnem Ded. [Ddnem Ded.| HD ODD |neme Gdre
(HD) [(ODD) (BDD) Gelisme (+,-)
Formu Dlizenleyen : Tarih

Sekil 7.15 Performans Dederlendirme Formu

Yukaridaki formda yer alan “Onceki Ddneme Gore
Gelisme” situnu doldurulurken + veya - isareti
kullanilacaktir. + isaretinin kullanildig§i performans
gbstergesine goére; baz dbnemde Snceki doneme gbre daha
verimli olunmustur. Bu durum Baz Dénem De§eri (BDD)/
Onceki Dénem Dederi (ODD) slitunu da aciklayabilir; bu
endeksin 1’den bilyllk olmasi baz dénemin 6nceki dénemden
daha verimli gectigini g6sterir. Ancak bazi gdstergeler
icin (6rnedin Dbakim onarim siireleri/toplam {retim
slireleri, tiketilen enerji miktari/gerceklesen iiretim
miktari) endeksin 1’den kiiciik olmasi baz donemin daha
verimli oldugunu gésterir. Bu nedenle performans gdster-
gesindeki gelismenin olumlu mu, olumsuz mu oldugunu daha
kolay anlayabilmek amaciyla &nceki ddneme gore gelisme
slitununa yer verilmistir.
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8. Yukaridaki maddelerde belirtilen sistemin isleyi-
si bir performans dederlendirme dénemine iligkin
isleyistir. Bu donem {i¢ ayl kapsar ve her donemde
ilk yedi maddede belirtilen isler tekrarlanair.
Y1l sonunda, yilin genel def§erlendirmesini yap-
mak, performans nokta ve/veya gbstergelerinde de-
gisiklik (bu dedisiklik mevcut nokta veya gtster-
gelerin kaldirilmasi ya da yenisinin konulmasi
seklinde olabilir) o6nerilerini g®riismek amaciyla
performans noktasi amirleri, performans Slgme ve
deferlendirme sorumlusu ve iist yo®netimin toplan-
masl gerekir.

7.4.5 Sistemin Igleyigi Hakkinda Bir Ornek

Sistemin isleyisini daha kolay izah edebilmek ama-
ciyla fabrika midiirliigii performans ﬁokta51 ele alinmis,
bu noktanin bir dénemlik dederlendirmesi yukarida bahse-
dilen sistemin isleyis prosediiriine uygun olarak senari-
ze edilmistir.

1. De§erlendirilecek c¢alisma dotnemi baslamadan once
iist yonetimce belirlenmis hedef, politika ve varsayimlar
sunlar olsun:

. Oniimiizdeki dénem iretim ve satis miktarlari gecen
déneme gtre %10 daha fazla olacaktar.

. Satislarin miktar olarak artmasinin yani sira ci-
ro da %10 artiralacaktir.

. Hammadde temininde; kaliteden taviz verilmeden
daha diisiik fiyatla alim yapilmaya calisilacaktair.

. Ise yeni eleman alinmayacak, calisanlardan ayri-
lan olmamasina Snem verilecektir.

. Dbnem genel giderleri icin blitcelenen rakam 3,2
Milyar TL’dir.

. Mimkiin oldugunca mamul stoku bulundurulmayacak-
tir.
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2. 1k maddede bazilari siralanmis olan hedef, po-
litika ve varsayimlarin hepsi performans noktalarina
gbnderilir.

3. Performans noktasina gelen hedef, politika ve
varsayimlardan hareketle, performans g&stergeleri ig¢in
hedef dederler belirlenir. Hedef dederlerin belirlenme-
sinde gecmis dbnem performans gdstergelerinin aldidi de-
Jerler de dikkate alinir. Belirlenen hedef degerler
“Hedef Performans Deferleri Formu”na (Sekil 7.16) kayd-
edilir. Her nokta, bu formun bir niishasini {ist ySnetime,
bir nilishasini da 6lglmleri yapacak birime génderir. For-
mun Uclincli bir nilishasi ise ilgili performans noktasinda
kalir,

4. Ornek olarak sadece bir performans noktasi ele
alindiga i¢in  hedef dederlerin baska performans
noktalarinin hedef dederleriyle celismedidi varsayilmis-
tir.

HEDEF PERFORMANS DEGERLERI FORMU
Performans Noktasi : Fabrika Mudirligi Dénem : 95/3

Performans G&stergeleri Belirlenen Hedef Degder
Net Kar/Satiglar 0.18

Katma Deder/Ort.Calisan Say. 200,946,944

Net Kar/Ort.(alisan Sayisi 129,002,500
Satiglar(ton)/Ort.¢al.Sayisz 96.25
Satiglar/Satilan Malin Mal. 1.436

Toplam Ucretler/Ort.¢al.Say. 11,500,000

Isten Ayrilan Say/Ort.Cal.Say| 0

Ger¢eklesen Genel Giderler/

Biitgelenen Genel Giderler 0.85
Formu Diizenleyen : Ali SERT Tarih : 20.06.1995

Sekil 7.16 Ornek lcin Diizenlenen Hedef Performans
Dederleri Formu
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5. Dérdiincli basamakta yapilan varsayim nedeniyle bu
basamakta belirlenmesi gereken kesin hedef performans
deferlerinin belirlenmesine ihtiya¢ yoktur.

6. Deferlendirmenin yapilabilmesi ic¢in calisma do-
nemine iligkin wverilerin toplanmasina ihtiyac¢ vardir.
Se¢ilen performans noktasinin gbstergeleri icin ihtiyag¢
duyulan veriler ve bunlarin dederleri su sekildedir:

Doénem Net Kari : 4.,173.500.000.-TL
Dénem Satislari : 24.550.000,000.-TL
Donem Katma Deferi : 6.728.500.000.-TL
Satilan Malin Maliyeti : 17.249.500.000.-TL
Gerceklesen Gider : 3.127.000.000.-TL
Dénem Toplam Ucretleri : 421.500.000.-TL
Donem Satis Miktara : 3.393 ton
Ortalama Calisan Sayisi: 36 kisi
Isten Ayrilan Sayisi 3 0

Yukaridaki veriler kullanilarak performans noktasi
icin belirlenmis performans g&stergelerinin de§erleri
hesaplanir. Bu de§erler, gecmis dénemin dederleri ve
hedef dederler ile bunlar arasindaki oranlar “Performans
Dederlendirme Formu”na (Sekil 7.17) kaydedilir. Bu for-
mun bir niishasi {ist ybnetime, bir nilishasi da ilgili
performans noktasina génderilir. 3. niisha o6lcme ve
dederlendirmeyi yapan birimde kalir.
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PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Performans Noktasi : Fabrika Miidirlidi  Dénem : 95/3

Performans Hedef | Onceki Baz BDD | BDD |Onceki D&-

Gdstergeleri} Deder |[Dén.Deg.| Dén.Ded. HD ODD |neme Gdre
(HD) (ODD) (BDD) Gelisme (+, -}

Net Kar/

Satiglar 0.18 0.16 0.17} 0.94] 1.06 +

Katma Dedger/

ort.gal.Sayd 200,946] 159,808 186,902) 0.93} 1.17 +

{(x 1,000)

Net Kar/

Ort.Cal.Sayd4 129,003 104,244 115,931} 0.89} 1.11 +

(x 1,000)

Satig(ton)/

Oort.gal.Say/ 96.25 87.5 94.251 0.88] 1.07 +

Satiglar/

SMM 1.436 1.365 1.423) 0.99}) 1.04 +

Toplam Ucr. /

Ort.gal.Sayd 11,500 11,628 11,7081 1.01| 1.00 -

(x 1,000) .

Ayrilan Say/

Ort.gal.Say 0 0.055 0 +

Ger.Gen.Gid/

Blit.Gen.Gid. 0. 95 1.07 0.977] 1.02| 1.07 +

Formu Diizenleyen : Mustafa MERT Tarih :26.10.1985

Sekil 7.17 Ornek Ic¢in Diizenlenmis Performans
Dederlendirme Formu

Ol¢cme ve deferlendirme islerini yapan birimin go-
revlerinden biri de performans gdstergelerine iliskin
grafiklerin hazirlanmasidir. Boylelikle dederlerin yo-
rumlanmasi daha kolay olacaktir. Gegmis dénemler ile séz
konusu donem dederlerinin kiyaslanmasi miimkiin hale gele-
cektir. Ornek olarak ele alinan performans noktasinin
Net Kar/Satislar gbtstergesinin de§erlerine ait grafik
Sekil 7.18'de g¢sterilmistir. Difer gbstergeler ig¢in de
benzer sekilde grafikler hazirlanacaktir.
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Sekil 7.18 Net Kar/Satislar G6stergesinin Aldida
Dederler

7. Gostergeler 1icin hesaplanan degerlerden isten
ayrilan sayisi/ortalama calisan sayisi disindaki gbster-
gelerin dederleri hedef deferlerin altinda gercgeklesmis-
tir. BAncak tim gbstergelerin aldi§i deferler Onceki
dénemin dederlerine gére daha yliksek olmustur. Dederlen-
dirilen performans g&stergelerine gbdre; oOnceki doneme
kiyasla bir iyilesmenin oldudu gbze carpmaktadir. Ger-
ceklesen dederler hedef dederlere de ¢ok yakindirlar.

7.5 Sonug ve Oneriler

Uzerinde c¢alisilmis olan sistem isletmede mevcut
olmayan bir sistemdir. Teoride olusturulmus olan perfor-
mans ybnetim sistemi kisa silirede uygulamaya konulmali-
dir. Uygulamasi yapilmayan hi¢ bir c¢alismanin &nemi
anlasilamaz, getirilerinden faydalanilamaz.

Performans yotnetim sisteminin igletmede uygulana-
bilmesi icin ®ncelikle personelin editimine &nem veril-
melidir. Sistemin diizenli bir sekilde calisabilmesi, is-
letmenin her dbneminde bir oncekine gére daha verimli
olmasi bilytik 6lclide personele badlidir. Calisanlar per-
formansin artirilmasi konusunda bilig¢lendirilmeli, kuru-
lusun tim diizeyindeki c¢alisanlarin gbériisiine biiylik ©nem
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verilmelidir. Bu sayede, c¢alisanlar yonetimle ilgili
konulara aktif katilmis olacak dolayisiyla isteklilik wve
is tatmini sadlanacaktir. Sistemin kurulmasinda en Onem-
1i bir etken olan calisanlar arasinda iletisimin sadlan-
masina da dikkat edilmelidir.

Teoride olusturulmus olan sistem gbstergelerinin
her biri isletme performansi konusunda ayri birer Oneme
sahiptirler. G&stergelerin kolayca olcglilebilir olarak
belirlenmesi c¢alismanin uygulamasini kolaylastiracaktair.
Uygulamanin baslamasi ile sistem, calisanlarin yaratici-
l1§iny koriikleyen bir mekanizma halini alacaktir. Her
performans noktasi sirketin basarisi i¢in kendi basari-
sinin tasidi§i oSnemi kavramis ve her diizeydeki c¢alisan
bunun sorumluludunu edinmis olacaktair.

Sistemin sa§layacadi yapi sayesinde amac ve hedef-
ler performans gdstergeleriyle somutlandirilmis ve bun-
larin ne 6lclide gerceklestirildikleri hizli bir sekilde
goriilebilmis olacaktir.

Sistemin kurulmasi kadar siirekliliginin saglanmasi
da onemlidir. Bunun ig¢in belirli siirelerde, belirli
amaclarla yapilacak toplantilar biiylik 6nem tasimaktadir-
lar. Isletmede sistemin kurulup diizenli olarak calisa-
bilmesi icin {izerinde durulmasi gereken bir konu da;
bilgisayar kullaniminin artirilmasi ve performans O6l¢me
ve defJerlendirmelerini yapacak bir 6l¢me ve dederlendir-
me biriminin olusturulmasi gerektidgidir.



SONUCLAR

Gliinlimlizde saglanabilen ekonomik geligsme ¢ok sinir-
lidir. Bu durum verimlilik kazang¢larinin yaratilmasini
glindeme getirmis, wverimlilik artisinin sa§lanmasiyla;
igletme ve {ilke sorunlarindan bir kisminin etkisini
azaltacadi, bununla birlikte sosyal geligmenin de sadla-

nabilecedi g6riilmeye baglanmistir.

Bu uyanig; isletmelerde performans ydnetim sistemi
kavraminin olusmasini saflamig, gelecedin Orgiitli olmak
isteyen isletmelerin performans y®Snetimi uygulamalarina

ilgilerini artarmigtar.

Yapilan ¢alismada performans ySnetim sisteminin
olugturulabilmesi ig¢in gerekli olan temel konular
tizerinde durulmustur. Performans y&netim sistemleri ile

ilgili modellerden bazilarina yer verilmistir.

Etken bir performans y®netim sistemi ig¢in, ¢ok
boyutlu bir kavram olan igletme performansi, yeni yéne-
tim anlayisi g¢ergevesinde dodru sekilde yorumlanmasi
gerekir. Bir igletme ig¢in en iyi model belirlemek yeri-
ne, duruma uygun, uygulanabilir, anlasilabilir bir model

gelistirmek cok daha Snemlidir.

Performans geligtirmeyi amaglayan, tiim ydnetici ve
¢alisanlarin benimsedigi ve uygqulamasina tiim Orglitiin

kati1ldidi, nesnel ve nicel dederlendirmelerin yaninda
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6znel ve nitel deferlendirmeleri de igeren sistemlerin

uygulanmasi basarili olabilmenin gereklerindendir.

Sistemlerin gelistirilmesi wve uygulanmasinda dikka-
te alinmasi gereken onemli bir konu da dlcimlerin nicin,
nerede ve kim i¢in yapildidina bagli olarak kullanilacak
6lclim gostergelerinin secimidir. Diizenli ve karsilasti-
rilabilir nitelikteki verilerle &lg¢lilebilen ve gercekten
bnemli olan gbstergelerin kullanilmasina 6zen gbsteril-

melidir.

Genis kapsamli bir sistemin basarili olabilmesi
i¢in sistemin belli amacglarla ve dizgesel bir bic¢imde
uygulanmasina Onem verilmelidir. Performans yonetimi,
isletmelerde tiim ¢alisanlari, performansin slirekli
gelisimini hedefleyen ortak amaclarda birlestirmeyi ve
bu amag¢lara wulasmak icin gerekli planlama, Olcme,
yoéneltme ve kontrol islevlerini, ybnetimin dider
islevleriyle birlikte yirltmeyi ©6ngdren bir ybnetim

big¢imidir.

Ozetlenecek olursa performans ydnetim sistemi; sis-
temin rolid anlasildidinda, sistem dizgesel olarak gelis-
tirilip uygulandi§inda ve sistemin isleyisine tim

orglittin katilimi sadlandidinda basarili olacaktir.

Bu konu ile 1ilgili yapilan uygulamada yukarida
bahsedilen 6nemli noktalar tizerinde durularak bir sistem

olusturulmaya ve uygulanmaya calisilmistir.
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