OZET

Cagdas yonetim anlayisinin gelisimiyle birlikte, performans yénetimi
kavrami da gelismistir. Isletme yénetiminin temel gorevi, 6rgltin amaglarini ve
gorevlerini mumkan olabilecek en iyi ve en basarili diizeyde gerceklestirmektir.
Bu anlayigla isletme performansinin élcim ve denetiminde kullanian
yaklagimlar da 6érgutin tamamina ydnelik olarak sistem yaklasimi gercevesinde
olusturulmaktadir.

Bu arastirmanin ilk bélumande performans kavrami, performans yénetimi
ve performans boyutlari anlatiimistir.

Ikinci bélumde ise performans 6lgim ve denetim sistemlerinin tanitiimas:

ve performans 6lgUmierinde izlenmesi dnerilen bir yaklagim ele alinmistir.

Ugtincti bélimde 6nerilen yaklagimda bu arastirma icin secilen Gc
anahtar alan olan dretim, stok ve satis yonetimi konular ile bu alanlarin

performans géstergeleri incelenmistir.

Son bélimde ise Eti Gida San. ve Tic. A.$.’de yapilan uygulama

calismasi ve de@erlendirme sonuglar yer almaktadir.



ABSTRACT

With the contemporary management comprehension imporovement,
performance management concept is developed. Main function of corporation
management is to realize the goals and functions of organizations in the best
level. The approaches that are used for the measure and check of corportion
performance are constituted in the frame of system approach.

In the first part of this research, performance, concept, management of
performance and dimensions of performance are told.

In the second part there's an interview for the measurement and
checking of performance and the approach for the measurement of
performance is shown.

In the third part the three keys are choosen for this research; production,

stock and management sale. Also the charts of performance of those subjects
are placed.

In the last part, the study of application and analysis of values for Eti
Gida Sanayi and Ticaret A.S. are shown.
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GIRiS

Alsilagelmis klasik él¢im sistemlerinin gogunda isletme performans! ¢ok
dar boyutlarda O&lgtlmektedir. Mali analizler, maliyet ve Uretim kontrold
sistemleri diginda performans 6l¢Gmleri sadece verimlilik Slcimleri ile sinirli
kalmaktadir. Oysa klasik anlamda "daha az maliyetle daha ¢ok uretim" ya da
"Gretimin ve Uretim kaynaklarinin verimini artirmak" olarak tanimlanan
verimliligin  gunimizin isletme yoénetimi anlayisinda isletme performansin
yeterince oOlcemedigi de artik genel bir kamdir. Bu nedenle yeni yonetim
anlayislarinda performanslar gok daha farkli boyutlarda dlgtlmeye baglanmigstir.
Temelde verimlilige yani c¢ikti/girdi iliskisine bagh kahnmakla birlikte en
azindan;

* Gergek ¢ikti yaninda gergeklesmesi gereken cikti.

* Cikti kalitesi.

* Ne nasil Uretildi ve ne, nasil Uretilebilirdi?

* Ciktinin igletme amaglarina katkisi,
gibi konularda veri ve bilgi sadlayabilecek él¢imiere gereksinim duyulmaktadir.
Bu gereksinimler verimlilik yaninda eski ve yeni kavramlari ve bunlarin
élcimunt gindeme getirmigti.  Bu kaynaklar performans ydénetiminin
boyutlarini olugturmaktadir.



Bugln artik isletmelerin gelecedi ulusal degil, uluslararasi rekabet
yetenegdine baglidir. Buglnun rekabet &geleri ise gegcmise gore degigimlér
gbstermektedir. iglétmelerde diustk maliyet-fiyat yine 6énemli olmakla birlikte
musteri-kalite- ¢aliganlar Gggeni icinde yeni yeteneklere yonelik gereksinimler
hizla olugsmaya basglamistir. Bu gereksinimleri yeni ydénetim anlayistlar
karsilayabilmektedir. Bu anlayis kisaca musterilerin isteklerini miktar, kalite ve

hizmet olarak en iyi dizeyde karsilayabilmek, isletmenin gerek amaglarina

| uygun dogru isleri yapmak, bu isleri en dogru bigimde yapmak, sdrekli gelisimi
yenileserek saglamak, ¢alisanlara is doyumu vermek, yénetimi kontrol eden
degil, ybnlendiren nitelige kavusturmak ve en Onemlisi isletmeyi gelecege
hazirlamak olarak agiklanmaktadir.

Bu anlayis g¢ercevesinde olusturulacak performans yonetimi, isletmeyi
gelecege hazirlayan o6nemli  bir kavram olarak kargimiza c¢ikmaktadir.
Dolayisiyla igletmeler tim bu élgutleri gdzénltne alarak performans 6lcim ve

denetim sistemlerini olusturmak zorundadir.

Bu arastirmada isletme performansina, él¢im ve denetimlerine bu
cerceve igcinde yaklasiimistir. Amaglanan isletme duzeyinde performans 6lgim
ve denetim sistemleri i¢in en dogru ve en lyi bir yénetimin belirlenmesi degildir.
“Uygun bir performans 6l¢cam ve denetim sistemi icin ilkeler, bunlara uygun bir
yaklasim ve O&lgumlerde kullanilabilecek gdstergeler neler olabilir?” gibi
sorulara yeterli yanitlar verebilmektir.



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS - PERFORMANS YONETIMi - PERFORMANS BOYUTLARI
I. PERFORMANS KAVRAMI

Performans genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir *.

Baska bir ifade ile, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir
tegebblsin o igle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildidi ya da
neyi sa@layabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir.?

Bu sonu¢ mutlak ya da géreli olarak aciklanabilir; bir atletin yiksek
atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki sirast, bir Uretim biriminde

uretim miktari ya da gergeklesen tretimin pl‘anlanan' Uretime orani gibi.

' Zuhal Akal, isletmelerde Performans Olglim ve Denetimi : Gok Y6lU Performans Gostergeleri,
Ikinci Basim. Milli Produktivite Merkezi (MPM) Yayinlan No:473, Ankara, 1996, s.1.

21. Melih Bas ve Ayhan Artar, Isletmelerde Verim!lilik Denetimi : Olgme ve Degerlendirme Modelleri,
MPM Verimlilik Olgme ve Izleme Bélima, Ankara, 1990, s.13.



Performansin belirlenmesi icin, gerceklestirilen etkinligin sonucunun
deg@erlendiriimesi gerekir. Deger ise, bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da
olgunun anlasilabilir, anlatilabilir, 6zelligi azaltimis, nesnelligi artinlmis olarak
aciklanmasinda kullanilan bir “élgudur. Degerler, élcim islevi sonucunda
saptanir ve bu degerlerin herbiri bir performans gostergesidir, iyi, kéta; basarli,
bagarisiz; birinci, ikinci; 100 ton; %60 vb°.

1. isletmelerde Performans Kavrami

Bir isletme duzeyinde performans yukaridaki agiklamadan farkli bir
anlam tasimamaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman
sonucundaki ¢iktisi ya da g¢alisma sonucudur. Bu sonug isletme amacinin ya da
gorevinin yerine getirime derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda
performans, isletme amaclarinin gerceklestiriimesi icin gdsterilen tim c¢abalarin
degerlendiriimesi olarak da tanimlanabilmektedir.

Her isletme orgutsel bir sistem olarak gérlimektedir. Her érgut belli
amaclar ve gorevler icin kurulmaktadir. Isletmeler de belli amag ve gérevier

dogrultusunda calisarak varliklarin strdirmektedirler.*

Sistem acisindan bakildiginda, érgltler, ¢cevrelerinden cesitli kaynaklari
(input) alan, bu kaynaklari igleyerek mal veya hizmet haline getiren (streg) ve
bu mal-hizmetleri (output) ileride yeniden kaynak saglamak Uzere gevresine
veren birimler olarak gérunur. Yani ¢evresiyle siregelen bu aligveris 6rgatd bir
acik sistem olarak tanimlamaya neden olmaktadir.’

Orgutsel sistemler sistem dgeleri ve bu dgeler arasindaki iliskilerie de
tanimlanabilmektedir. Sistemin 6geleri tim sistemi olusturan alt sistemler ve

alt-alt sistemlerdir. Igletmede bu alt sistemler, tek tek calisanlar, calisma

3 Akal, igletmelerde Performans..., s.1.

‘Agk, st

® Tamer Kogel, igletme Yoneticiligi : Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davranig, Dérdiinc
Basim. Beta Yayim, Istanbul, 1993, s.168.



gruplari, bélamler, iglevler, makineler hatta etkinlikler dizeyinde
tanimlanabilmektedir. Tum alt sistemler, sistemin ortak amaci dogrultusunda
kendilerine verilen alt amaclar ve gb"revleri gerceklestirmek icin belli bir dizen
olusturmaktadir. Bu yapida amaca yonelik sistem blatunligu esas olmaktadir.
Alt sistemlerle bltun arasinda oldudu gibi alt sistemlerin kendi aralarinda da

kesin bir uyum aranmaktadir.

SEKIL - |
BIR SISTEM MODELI OLARAK ISLETME

...........................................................................................................................
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Sekil | 'de igletme yapisi bir sistem modeli olarak gosterilmektedir. Bu
model hem ana sistemin hem de tum alt sistemlerin sinirlarinin kesinlikle
belirlenmesini gerektirmektedir. Bunun icin sistemlerin girdileri, ciktilari ve
sonuglar agik olarak tamimlanabilmektedir. Sekil | bu sinirlari ve alt sistemlerie

ana sistem arasindaki iligkileri bir streg iginde géruntilemektedir.®

® Akal, igletmelerde Performans... s. 2.



Bu suUreg, sekildeki gorinime uygun olarak soyle agiklanmaktadir:
Isletmeler gérevlerini gerceklestirmek icin degisik turlerde ve bilesimlerde girdi
alirlar. Sekilde, Q'i degisik tardeki girdilerin miktarini, P'i degisik tardeki
girdilerin maliyetini gdstermektedir. Temel girdi turleri enerji, sermaye, veri,
malzeme ve isgucudar. Her girdi tiranin de cesitlemeleri vardir. Ornegin;
ybnetici, isgbren, gaz, elektrik gibi. Girdiler satin alma islevi ile saglanmaktadir.
Satin alma iglevi érgutten érgite degisen duzeyde, satici iligkileri, teslim alma,

malzeme kontrolt vb. islemleri kapsamaktadir.

Girdiler saglandiktan sonra déntsum streci baglamaktadir. Bu suregte
énemli olan tuketilen girdilerin miktari (Q'i)' dir. Girdiler dénisum surecinde
ciktilara yani Grin ve hizmetlere dénuastartlar. Ciktilar, dénustirme sutrecine
giren girdilerdir. Yalmnizca bigimleri degistirilerek, ¢ikti miktar (Q'i)'na
déntsmektedirier. Dénustm sureci ¢ok ve karmasik etkilerden olugsmaktadir ve
her etkinlik kendi icinde bile ¢ok ayrintili bir inceleme istenmektedir. Ornegin
sadece bir makinenin ¢alismasi incelenecek olsa makinenin etken calisma
suresinin, durus suresinin, bakim-onarim sdresinin, ¢alistirma maliyetinin vb.
incelenmesi gerekmektedir. Daha sonra ¢iktilarin dagitimi yapilir-satilir, teslim
edilir, teslim ahnir vb. Bu Urunlerin dagitimdan &énce her ¢ikti tOrinin
fiyatlarinin (P;) belirlenmesi gerekmektedir. Batin bu surecin sonunda ¢iktilarla

elde edilen sonuglar; satiglar ve musterilerin doyumu olmaktadir.

isletme, daha énce de belirtildi§i gibi kendi igindeki, alt sistemlerin
yanisira dis sistemlerle de sarekli bir iliski halinde bulunmaktadir. Dig ¢evresel
etmenler olarak adlandirilan bu sistemler pazar, ekonomik kosullar, rekabet,

girdi maliyetleri, teknoloji, demografik edilimier vb. sayilabilmektedir.
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VERIMLILIK AGACI

ARTAN URETIM |
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. . ’ daha fazla kar,
~ ' . daha gok satis.

GIKTILAR
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Kalite, miktar GIRDILER
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Isleri verimli 4 INSANLAR

olarak yapmak igin Dogru nitelikte

insanlar yas, cins vb.

Gncel ve
amaca uygun

DONANIM /

BECERI BILGI

Amaca uygun
olarak egitimis ve
yetismis

etmek.

Isletmenin uygun
alanlarinda deneyimli
ve usta insanlara
sahip olmaya devam

GELISMIS HIZMETLER
Daha iyi sunum, daha iyi
kalite, daha iyi ¢ikt,
misteriye daha fazla yarar.

SISTEMLER
Orgtiin déntstirme
slirecini basariyla
gerceklestirmesi icin
ydntem ve yollar

YONETIM
Yénetimin beceri ve
yetenegi.

Dogru &lctt ve gerekli
ehliyet.

SURECLER.
Uygulanan Yéntemler,
kultanitan teknoloji ve
sistemler.

DAVRANISLAR
Uyum yetenedi, ishirligi,
degisim.

Calismada yaraticilik ve
motivasyon



Sekil Il ise, igletmede performans kavramini bir aga¢ modeliyle
aciklamaktadir. Modelde, kokler sistemin girdilerini, gbvde déntsim sirecini,
dal ve yapraklar da sistemin ciktilarini géstermektedir. Model bir isletmede
performans bilegenlerinin cesitliligine ve bu bilesenlerin &zelliklerine bagimli
olarak performansin yontemi, élcimU ve denetimi agisindan uygulamalarin
olasi gesitliligine ve karmagikligina dikkati cekmektedir.

Her iki sekille anlatiimak istenen, bdylesine gesitli 6gelerin ve iliskilerin
var oldugu bir sistemde performans kavrami ile ne anlatimak istendigini
actklamanin hele bunu élcimlemenin hi¢ de kolay olmadigidir. Gérulmektedir
ki, igletme performansi pek c¢ok etmenin ve alt sistemin etkilesimi altinda
olugmaktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt sistemin hem de
isletmenin toplam performansinin belirleyicisi olmaktadir. Buradaki etkilesim
olumlu ya da olumsuz yénde olabilmektedir. istenen bu etkilesimin olumlu

yonde olmasidir.

Bu belirlemenin tek yolu sistemi olusturan tim alt sistemlerin,
caligsanlarin, makinelerin, yénetimin, tim varlklarin, ¢gevrenin-galismalarinin ve
sonuclarinin degerlendirilmesi olmaktadir. Degderlendirmelerin her alt sistem
icin ayri ayn yapilmasi geregi bulunmaktadir. Ayrica degerlendirmelerin, her alt
sistemin diger alt sistemlerle etkilesimini ve bu etkilesimlerin ana sistem icinde
birlestiginde olusan toplam etkiyi belirlemesi gerekmektedir. Bu nedenle
deg@erlendirmeler ¢ok yoénld olmak durumundadir. Degerlendirmeler 6lcim
sonuglarina dayanmalidir.” Performans 6lcme ve deg@erlendirme kavrami ile
birlikte performans yénetimi, denetimi, standart ve hedefi, etkililigi, etkenligi,
acid1 gibi kavramlara daha ilerideki bélumlerde yer verilecektir.

2. isletmelerde Performans Anlayigi Ve Geligimi

Her igletme belli amagclar ve gérevleri gerceklestirmek i¢in kurulmaktadir.

isletme yonetimini Ustlenenlerin temel gorevi ise 6rgutin amagclarini ve

"Agk,s.1-5.



gbrevlerini mimkan olabilecek en iyi ve en basarili duzeyde gerceklestirmektir.
En iyi ya da en bagarili olanin ne oldugu yénetimin performans anlayisina gore
belirlenebilmektedir. Yénetimlerin varligi kadar igletmelerin varligi ve surekliligi
de bu anlayigin gegerliligine ve dogruluguna bagli bulunmaktadir.

Yoénetimlerin perfof;nans anlayislart ginimuze dek surekli gelisen ve
degisen bir sireg gostermektedir. Bu sure¢ icinde 6nemini yitiren, yeni
yaratilan, daha fazla 6nem kazanan performans anlayiglari ortaya ¢ikmigtir. Bu
gelisim kisaca, en dustk maliyette, en cok tretim ve yUksek kari hedefleyen
geleneksel yénetim anlayisindan, gtnumuzun rekabetci kosullarinin geregi
olarak musterinin doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb. cok farkls Gigutlere agirlik
vererek gelecegin 6rgltunt hedefleyen yénetim anlayisina gegis olarak
aciklanabilmektedir.

Performans anlayisinin, degisim sureci icinde degismeyen ve énemini
yitrmeyen en eski ve tek boyutu ekonomik performans anlayisi oldugu
sOylenebilir. CUnku igletme ekonomik bir organdir ve sosyal amacl kuruluslar
diginda en belirgin hedefi karini en yiksek duzeyde tutabilmektir.® Kar,
satiglarla maliyetler arasindaki olumlu fark olarak tanimlanabilir. Eger fark
olumsuzsa buna zarar denilmektedir® . Ancak kar isletmede bir amag olarak
degil isletmenin ekonomikligini dolayisiyla yagsaminin sarekliligini saglayan bir
sonug olarak goéralmesi gerekmektedir. Peter Drucker bu gérﬂgd soyle
aciklamaktadir: "Kar bir neden degil bir sonugtur, kar bir amag degil bir kisittir;
kar ve karlilik bir igletme icin oldugu kadar toplum icin de 6nemilidir. Bir igletme
e@er karli ise topluma olumlu katki saglayabilir. iflas eden bir isletme ise hi¢ bir
kesim ya da goérus acisindan arzu edilen bir sonu¢ degildir. Ekonomik
kaynaklarla igletmelerde vyaratilan arti deger butun toplumlarda sosyal

hizmetlerin -egitim, saghk, savunma vb.- yerine getiriimesini saglayan temel

®Agk,s. 5.
o Bas-Artar, i§letmelerde Verimlilik..., s. 49.



kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomiuk-politik yapisi ne olursa olsun,

_isletmeler karlihdi gergeklestirme sorumiulugunu tastyan organlardir.”’®

Performané anlayisinin gelisim strecinde ikinci sirada yer alan boyut
verimliliktir. Il. DUnya Savasi'ndan sonra mal ve hizmetlere olan buytk talep, kit
Uretim kaynaklarinin yarattigi ortam, verimlilik kavraminin ortaya c¢ikmasina
neden olmustur. Verimlilik, yonetimin c¢abalarini maliyet ve girdilerden
yararlanma dUzeyi yani verim Uzerinde yoguniastimmstir. Ik dénemlerde
dzellikle isglct ve malzeme gibi Uretim kaynakiarinin kullaniminda yoguniasan
verimlilik artislar giderek sermaye ve enerji kaynaklarina kaymistir. Bu olgu
iscilik ve malzemenin Uretimde giderek sabit bir gider olusturmaya baslamas:i
ve teknolojik yatirima verilen adirligin sonucu olmustur. Ozellikle endUstrilesmis
toplumlarda tretimde isciligin pay: giderek azalmaya baslamistir. Makinelerden
maksimum dUzeyde vyararlanma yollart arastirnilmig, enerjinin daha az

kullanimiyla daha ¢ok Gretim yollari aranmustir.

Izleyen dénemlerde toplum yasamindaki surekli degisim, karmasiklasan
~cevre, gelisen teknoloji, yeni deviet duzenlemeleri (vergi, faiz, yatinm vb.
politikalar), i¢ pazarlani dis rekabete agmak zorunlugu doguran ekonomik
kosullar ve buatin bunlarin etkilesiminde olugan yeni insan davraniglar

isletmelerde yonetim anlayisinda ¢cok daha blyik degisimlere neden olmustur.

Bu dénemlerde maliyet artik ana dikkat alani olmaktan ¢ikmig, verimlilik
ise cok daha genis iliskiler gercevesinde dusUnulmeye baslanmis ve bir
davranis bicimi olarak algilanan bir kaliba girmistir. Yeni Japon felsefesi bu
anlayisi tagimaktadir.

Bu slre¢ icinde yonetimi en fazla ve dogrudan etkileyen degisim
"pazarlama devrimi-masteriye yénelme" olmug,tur.11

19 Akal, igletmelerde Performans..., s.5.
Y Agk, s 56.
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Bu yeni anlayigl acgiklamadan énce pazarlamanin gelisimine kisaca yer
vermek gerekmektedir. Pazarlama Gelisimi baglica U¢ dénemde
incelenmektedir. Sekil Il 'de gdsterilen pazarlamanin U¢ gelisme doénemi
asagida kisaca agiklanacaktir.?

SEKIL - I
PAZARLAMA GELISIMi

Uretim Anlayist
- "~

Uretim Anlayisi Satig Anlayigi
> S

Uretim Anlayisi Satig Anlayisi ‘ Pazarlama Anlayis!
. 4 L s =

.

A 4

1880'ler Sonralar 1930'lar Baslan 1950'ler Ortalar 1990'lar

Uretim Anlayigi Donemi: Bu ilk dénemde isletmeler tipik olarak tretim
yonlt veya Uretim anlayisindadir. Uretim ve mihendislik yoneticileri isletme
ybnetimine hakim olup, satig bolimUnan esas isi, fiyati bile gogunlukia Gretim
veya finansman bélumlerince belirlenen outputu satmaktir. Buyik Ekonomik
Kriz (1929-1938)'e kadar devam eden bu dénemde "pazarlama bélimi" zaten
yoktur, esas igi satisi ve satiggilar yonetmek olan; satis yoéneticilerinin basinda
bulundugu, pasif bir satis b6limt mevcuttur. Yonetim anlayisi, "ne liretirsem
onu satanm” seklinde 6zetlenebilir, ¢unkl yoéneticilerde, "iyi bir mal kendi
kendini satar" dastncesi hakimdir.

'2 [smet Mucuk, Pazarlama ilkeleri, Altinci Basim. Der Yayinlar, Istanbul, 1994, s. 9.
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Satis Anlayisi Donemi: BUyuk Kriz, ekonominin temel sorununun artik,
"Uretmek, daha ¢ok Ureterek buyimek" olmayip, Uretilenin satilmasi oldugu bir
donemi baslatmistir. Mallan "Gretmenin" degil, "satmanin en buyuk sorun”
oldugu; isletmelerin yodun bir bicimde tutundurma cabalarina yéneldigi bu
dénemde, igletme ybnetiminde satisin ve satig yoéneticilerinin énemi ve
sorumluluklan artmistir. Gerek kisisel satista, gerekse reklam faaliyetlerinde
insanlar etkileme tekniklerinin gelistirildigi; aldatici-yaniltici reklam ve
beyanlara yogun olarak bagvuruldugu bu dénemde "baskili satis teknikleri"
yaygin olarak kullaniimistir. Dénemin tipik dustnce tarzi, "ne lretirsem onu
satanm, yeter ki satmasini bileyim" seklinde ifade edilebilir. Yoéneticilerde
yaratici reklam ve yaratici satiscilikia tuketicinin satiga olan direncinin asilacagi
ve onun mali satin almaya ikna edileceg@i goérist hakimdir. "Saticilar pazari"nin
mevcut oldugu bdyle ortamlarda "satis anlayisi" denilen pazarlama yodnetimi

uygulamasinin goérulmesi dogaldir.

Pazarlama Veya Pazarlama Anlayisi Dénemi: Uretimis mal ne
pahasina olursa olsun, yanilticit ve aldatici yollara bile bagvurarak satmanin
saglikli ve uzun vadeli bir igletme-tuketici iliskisine imkan vermediginin zamanla
acik-secik bir bicimde ortaya c¢ikmasiyla 1950'ler ortalarinda isletmelerde
pazariama anlayigi uygulamasi gelismeye baslamistir. Kisaca, "tiiketiciyi
tatmin ederek kar saglama" diye ifade edilebilen bu anlayis; 196Q'larda ve

1970'lerde basta ABD olmak Uzere gelismis Ulkelerde yayginlasmistir. Bu
'anlay|§, "alicilar pazar" sartlarinda, isletme yoéneticilerinin benimsemeye
zorlandiklari bir anlayig olmustur.

Sadece satigla ilgili faaliyetlerin degil, cesitli bélumlerde daginik olarak
yer alan tim pazarlama ile ilgili faaliyetlerin artik bir "pazarlama bélumi" altinda
biraraya getirilmesi yoluna gidildiginden, bu déneme "pazarlama dénemi"
veya "pazarlama bdliimii dénemi” diyenler de vardir.

Ote yandan, 1970'ler ortalari ve ézellikle 1980'lerin sosyal ve ekonomik

sartlan, tuketici hognutsuzlugu, cevre sorunlari, dodal kaynaklarinin tamamen
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tikenme tehlikesi, cesitli hukuki ve politik etkiler, pazarlama ydnetimini beseri
ve toplumsal yéne; sosyal sorumliuluk anlayistyla hareket etmege, hayat
standardindan, hayatin kalitesine énem vermege dodru itmeye baslamistir.
Pazarlamanin Gglnct dbéneminin uzun vadeli toplum refahini igeren daha
olgunlagsmis seklini ifade eden bu gelisme henlz gelismis Ulkelerde bile
yayginlasmis degildir.

Pazarlama anlayist, yeni bir pazarlama tanimi olmayip, "modern
anlamda pazarlamadir" ve gunimuizde gelismis Ulkelerde genel olarak kabul
gérmis bir pazarlama yonetimi bigimidir. Bu ydnetim bigiminin belki de en
basta gelen 6zelligi, isletme yoénetiminin tiketicilere sundugu mal ve hizmetlerin
mubadele edilmesiyle ilgili olarak yapilan kapsamii ¢calismalarda, "tlketiciye ve
tUketici doyumuna" blyltk énem verilmesidir. Bu ylzden, pazarlama bir satis
islemi olmaktan c¢ikmakta ve tlketiciye ydnelik pazariama faaliyetleri daha
Uretim Oncesinden baglayip, satis iglemi ile devam etmekte ve satis sonrasi

yapilan calismalaria tamamlanmaktadir.

Su halde, pazarlama anlayisi mal ve hizmetlerin pazarlanmasinda
tiketiciyi ve tiiketici doyumunu, 6n plana ¢ikaran bir yonetim felsefesidir.
Bu yaklasim, tUketiciyi ihtiya¢ ve isteklerini tUm pazarlama faaliyetlerinin odak
noktasi yapan; gerekli 6rgutsel duzenlemelerle tlaketiciye yoénelik tutumu
butiinlesmig bir bicimde tim isletme bdélium ve personeline benimseten ve
bdylece koordineli galigmalarla tuketicileri mimkan olan en iyi sekilde tatmin
etme yolunda satiglart ve uzun vadeli kar saglamayi temel alan bir yonetim
anlayisidir. Cesitli pazarlama bilim adamlarinin agiklamalarindan en 6nde
gelen ortak nokta, basta pazarlama olmak iizere, igletmenin tum
boélimlerince, tiiketiciye yonelik tutumun benimsenmesini ve tiiketici

doyumu yoluyla kar saglamanin vurgulanmasidir’ .

isletmeler ne satmak istiyoruz sorusu yerine masteri ne satinalmak

istiyor, musteri kimdir, onun i¢in degerli olan nedir, misteri nasil satin alir, ne

B Agk,s. 9-11.
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istiyor sorularina yanit aramak durumuna gelmislerdir. Bu ‘"satigtan
pazarlamaya gegisg" ahlayl§mda musteri isletmenin isini belirleyen kisi olmustur.
Isletmenin UOretim kaynaklarini gelire,. malzemelerini Urine c¢evirme glicy,
masterinin o isletmenin Grtn ya da hizmetlerini satin alma istegine
baglanmistir. Musterinin Grin ya da hizmetlerle ilgili dustnceleri ve degerleri
yonetimin karalarini énemli dizeyde etkilemeye baglamistir. Yoéneticiler, is
nedir, ne, nasil yaptimalidir, is gelisecek midir sorularinin yanitlarini misteride
aramaya baslamiglardir.

Bu gelisim isletmelerde "pazarlama" ve "verimlilik" kavramlarini giindeme
getirmistir.

Isletmelerde performans anlayisinin gelisim sirecinde gelinen en son
nokta "yeni rekabet" ve "geleceg@in 6rgutl" olarak adlandinlan yeni bir yénetim
anlayisidir. Bu anlayisla egemen olan gorus isletmenin rekabet yetenegini
artirmak ve gelecede uyumunu saglamak amactyla, uygun urun ve teknolojiyi
segmek, orgut yapisini buna gore bigcimlendirmek, insan gucind bu amagclara
uygun olarak segmek ve yetistirmekti. Bu anlayis igletmeleri yeni
gereksinimlerle karsi karsiya getirmektedir. Gelisen ekonomi ve endustri
dunyasi artik bir yarigsa girmigtir. Yoéneticiler yeni rakipleri kimdir? Daha
baskalari ¢ikabilir mi? Rakiplerin performans duzeyleri nedir? Gelecekte nasil
bir performans gostereceklerdir? Bunlar karsisinda performansimiz ne
olmalidir? gibi sorularla karsi karsiya kalmaktadiriar. Sorun artik isletmelerin
salt kendi yaptiklari ve yapacaklari ile ilgili oimayip, baskalarinin davraniglarini
da icermektedir. Ayrica rakipler disinda c¢evresel etmenler olarak ekonomik
kosullar, teknolojik degisimi, musteriler ve kamuoyu da énemli bir bagka grubu
olugturmaktadir.

Yeni rekabet ve gelecegin 6rgitd olma amacini tasiyan bir isletmede
yonetimin performans anlayisi ¢cok yeni ve degisik boyutiar gostermektedir.
Isletme yonetiminde éncelik alacak konular belirleyen bu boyutlar 1984 NASA
Verimlilik Ve Kalite Sempozyumu'nda soyle siralanmistir.
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- Rekabet savasi

- Kalite ve verimlilik konusunda yonetimin katkisini saglama

- Hedef ve sorumluluklari kaynasgtirma

- Yenilikciligi ve risk almayi 6zendirme

- Katilimei yonetimi gelistirme

- Bireysel yetenekleri agiga ¢ikarma - burokrasiyi kontrol altina alma

- Yeni teknolojiyi destekleme - modernlesme

- Insan sermayesini maksimize etme-egitim ve Ogretimi gelistirici
stratejiler hazirlama

- Kalite ve verimlilik uygulamalarini artirma - kalite ahlak ilmi olusturma.

Performans anlayisindaki gelismeler kisaca su sekilde
Ozetlenebilmektedir:

Talebe Gore Uretim : Yeni Uretim anlayisinda, isglict ve makinelerden
maksimum duzeyde yararlanmak ve toplam birim maliyetleri dagirmek icin yar!
mamul Uretimini 6zendiren, yigin Gretime gegisi 6neren klasik tretim anlayis!
artik terkedilmistir. Simdi Uretimi maksimize etmek yerine talep tahminleri bile
temel alinmayip sadece gerceklesen taleplere yani musteri siparislerine gére
Gretim politikasi igletmelere egemen olmaya basglamistir. Bu politika stok
ybnetiminde oldudu gibi Uretim yéntemleri ve satinalma politikalarinda da
onemli gelismelere neden olmustur (0 Stok, JIT, MRP vb. ydntem
uygulamalari).

Yiikksek Katma Deger : Bugunin isletmeleri masteri tarafindan kabul
edilebilir hizmeti saglamak ve pazar payini artirmak i¢in maliyet ve kalite
yaninda yaraticihg! ve yeniligi 6n plana almak durumundadiriar.

Talebe goére Uretim, 6zel musteri isteklerini kargilama, urtnlerin yasam
surelerindeki kisalma gibi zorunluluklar, Grin tasariminda ve dretim
streglerinde yaraticlik ve zekanin ylUksek duzeyde kullanimini
gerektirmektedir. Bu da geleneksel, az isglcu niteligi gerektiren, mekanik yigin
Gretim sUrecine gére daha ylksek katma deger demektir. Bu anlayis,
yonetimlerin tim dretim sOrecinde katma de§er yaratan -Uretken- ve
yaratmayan -destek ve yardimci- etkinlikler Gizerinde yogunlagmasina ve katma
deg@er yaratmayan etkinliklerin olabildigince azaltilmasini saglayacak 6nlemieri
aragtirmasina ve uygulamasina yol agmaktadir.

15



Pazar Uyumu : Ekonomik k0§ulla'rda, toplum yasaminda, teknoloji
dunyasindaki hizli dedisim, Grin ve hizmet pazarindaki daha segici masteriler,
isletmelerin, isguclu ve teknik kapasitelerihde, aran tasarimi ve karmalarinda,
satis politikalarinda hizli ve aninda degisimlere olanak saglayacak bir esneklik
gerektirmektedir.

Bu gelisim igletmelerde yi1gin Gretimden parti/siparig Gretimi yéntemlerine
gecisi zorunlu kilmaktadir. Bunun yanisira isletmeler parca ve yari montaj
agirhkli retim, kesiksiz malzeme akisi, bilgisayar destekli yoénetim ve Uretim
yontemleri gibi yeni dlzenlemelerle esneklik yeteneklerini artirmaya
yénelmektedirier.

Siire¢ Kontrolu : Esneklik ve uyum politikalarinin basarisi ¢cok hassas
bir sture¢ kontrolunu gerekli kilmaktadir. Sureclerde kalitenin, kesinligin ve
yinelenebilirligin saglanmasi, tretimde mikro iglemcilerin ve ytksek teknolojinin
kullanimini gerektirmektedir. Bilgisayarli kontrol sistemlerinin yayginlasmasi bu
geregin sonucu olmaktadir.

Kisa Uretim Sdresi : Yeni Gretim anlayisi Grinin misteriye en kisa
strede teslimini esas almaktadir. Bunun i¢in malzeme siparis sureci ile birlikte,
tasarim, Uretim ve teslim surelerinin en aza indirilmesi gerekmektedir. Bu
surecin kisaltimasi amaciyla yeni dretim yontemleri ve politikalar
gelistirmektedir. Bu konuda verilebilecek pek ¢ok érnek vardir; yigin ve buylk
parti Uretimlerinin yerine kdgUk parti Uretimleri; katma deger yaratmayan -ig
hazirlama, tagima, depolama, bekleme gibi- etkinliklerin ve hammadde,
yarimamul ve son urtn stoklarinin olabildigince azaltilmasini ya da ortadan
kaldinlmasini saglayacak kesintisiz Gretim ydntemleri gibi.

Israfin Onlenmesi : Hem gevrenin korunmast, hem ekonomik nedenler,
isletmelerde israfin édnlenmesini éncelikli olarak gindeme getirmektedir. Kotu
kalitenin neden oldugu atik ve vyeniden isleme, enerji ve malzemenin
tutumsuzca kullaniimasi), atil kapasite gibi sorunlara acil ¢dzumler
aranmaktadir. Uretim sureclerinde teknoloji-emek-malzeme kullaniminda
optimal bilegimi saglayacak kaynak secim yontemleri, hassas Gretim slreg
kontrol sistemleri ve yeni kalite sistemleri ile bu sorunlari en diustk duzeye
indirmek amaglanmaktadir. Kalitenin en ekonomik hata ya da kabul edilebilir
israf oranlarini belirleyerek saglanmasini ilke edinen politikalarin terkedilip stfir
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hata politikasina gecis, bulunan ¢6zim yollarinin en gelismis 6rneklerini
olusturmaktadir.

Cahsanlann Davraniglan Ve Performans : Ne denli gelismis teknoloji
ve ne kadar mekanik yontemler kullanilirsa kullanilsin yaklagimlarda insan
dgesi yine 6n planda bulunmaktadir. Ancak bu alanda temel degisim, insanlari
artik bireysel amagclar icin degil, yénetim ve ¢alisanlarin ortak amaglari i¢in
calismaya ydénlendiren gérusler olmaktadir.

Yine Japon c¢alisma felsefesinin Grunt olarak gelisen bu anlayis,
isletmelerde verimliligi artirmak icin calisanlarin katiimint en Ust duzeye
getirerek calisaniar arasinda igbirligini saglamak gerektigini savunmaktadir.

Thomas J. Murrin  (Westinghause Cooperation) "eger insanlarin
beyinlerini ise getirmelerine olanak saglarsaniz, onlar da onu kullanirlar”
diyerek ayni gérusu farkli bicimde ifade etmektedir. Bu gérus isletmelerde
6nsezi ve akilci duslunce yetene@i gelismis, yaratici yeteneklerini kullanma
olanadi saglamis, cevrede taninma ve takdir edilme istegi karsilanmis bir
isglct gereksinimi ortaya cikarmakta, yoénetimi personel politikalarint bu
anlayisla dizenlemeye yoneltmektedir.

Yeni yénetim ve Uretim ilkeleri olarak kabul géren bu gérusler isletme
yonetimlerinin  performans kavramina bakis agisint  dogal olarak
degistirmektedir. Bu ilkeler buginun isletmelerinde hangi gelistirme
calismalarinin  nerelerde odaklastinlacagina iligkin  kararlara temel
olusturmaktadir. Bu ilkeler érgutierin stratejilerine ve taktiklerine yansitildikga,
performans 6i¢im ve denetim sistemlerinde de degisimlere neden olmaktadir.
Artik muhasebe, finansman, Uretim, stok kontroll, is 6lgme ydntemleri gibi
klasik sistemler ile birlikte igletme performansini yeni anlayislar gergevesinde
aksettirecek yeni ve uygun goéstergeleri ve modelleri iceren, performans
geligtirmesini amaglayan daha sistemsel o6lcim ve denetim sistemleri
kullaniimaktadir. CUnkl artik isletmelerin yagayabilirligi ve blyumesi sadece
verim-maliyet-kar gibi performans boyutlari ile belirlenebilir olmaktan ¢gikmistir.
Yasayabilirligin ginumuzdeki kosullar yeni kalite anlayisi, yaraticilik, yenilik,
risk alma, musteri doyumu, yoénlendirici ve katiimci yonetim, esneklik vb.
degisik boyutlara yayllmigtir. Yuksek performansi amaglayan cagdas isletmeler
hedeflerini, stratejilerini bu géruslere uygun olarak gerceklestirmekle, Gran,
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teknoloji, kaynak dagilimi ve Gretim stregleri ile ilgili kararlarini da bu anlayig
cercevesinde almaktadirlar.

Geleneksel anlayislarinda israr eden, c¢evrenin kosullarina uyamayan
yonetimlerin var oldugu isletmelerde ise onemli performans sorunlan ile
karsilagabilmekte ve basarili olamayabilmektedir.

Il. PERFORMANS YONETIMI

Performans yénetimine performansla ilgili kavramlarin tanimlanmasiyla
baslamak yararli olacaktir.

Daha once de belirtildigi gibi performans kavrami isletmeler icin
bakildiginda, o isle amaglanan hedefe ulasilabilme derecesinin nicel veya nitel
olarak ifade edilmesidir, seklinde tanimlanabilir. Amaclanan kar
maksimizasyonu olabilecegdi gibi, en yluksek kapasiteyle tretim ya da salt kalite
olabilir. Modern yénetim yaklasimlarinda tek bir performans gdstergesi yerine
orgatun battnune ydnelik bir performans anlayisi gelismektedir.

Performans Yoénetimi; iyi bir performans dulzeyi saglanabilmesi igin
sistem yaklasimi kullanilarak performans yénetimi sistemini gelistirmektir. Bu
sistemde yer alan unsurlar, 6érgit ve liderlik, varhklar -aktifler-, hedefler,
calisanlarin  katilimi, performans denetimi -6lcme ve degerlendirme-,
édallendirme ve verimlilik kazanglarinin paylagimi, haberlesme unsurlandir.

Performans Denetimi: Performansin formal bigimde d&lglimesi,
dederlendirmeler yapiimasi ve performans konusunda gerekli ayarlama ve
duzenlemelerin yapilabilmesi icin geri besleme saglanmasini igiren bir sistem

olup, aslinda performans ydnetim sisteminin bir alt sistemidir.

Performans standart ve hedefi; denetim sirecinin iki ana unsuru
planlama ve performans hedeflerinin konulmasidir. Performans hedeflerinin

ortaya konmasidir. Performans hedeflerinin ortaya konmasinda bazi

* Akal, igletmelerde Performans..., s. 6-12.
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-standartlardan vyararlanilir. Bu standartlar, tegsebbisin gegmig yillarinin
uygulanmalarina iligkin veriler esas alinarak saptanan "tarihi standartlar”; ilgili
tesebblstn Uyesi oldugu sanayiye iliskin veriler esas alinarak saptanan
"sanayi standartlar’, tesebbisun iliskin oldugu endustri dalindaki en basarih
tesebbls veya tesebbuslerin verilerine dayanilarak saptanan "ideal veya hedef
standartlar"; ilgili tesebbUstin cari butgesindeki verilere dayanilarak
hesaplanan "blUtce standartlar” olarak c¢esitli kategorilerde ele alinabilir.
TesebbUsin teknik yapisini olusturan igletmede teknik agidan performansa
iliskin standartlar ve gidilecek hedefler ise, zaman ve hareket ettdleri gibi
muhendislik teknikleri ile saptanmaktadir. Isletmeyi tedarik-Gretim-sunum alt
sistemlerinden olusan bir sistem kabul edersek, girdi ve ¢ikti standartlarindan
s6z etmek olanakhdir.

Performans denetiminde standartlar, éncelikle ¢ikti agisindan ve miktar,
kalite, maliyet veya zaman terimleriyle konulmaktadir. S6z gelimi belirli bir
zamanda Uretilen Grunlerin miktar:, hizmet, sunulan muasteri sayisi, butcede
belirli bir sapma yuzdesi, belirlenmis bir hata orani ytuzdesi vb. Ancak
ozellikle, cari performans ¢iktilarinin élgtimesinin guc oldugu zamanlarda veya
daha titiz bir performans denetimi istendiginde "girdi standartlar" da saptanur.
Bu konuda, girdi kaynaklarinin kullanimindaki etkinlik standartinin yanisira
kural ve surecsel isleyislere uyma, ise bagllik hatta dakiklik bile sayilabilir.

Performans hedefi, cari ddnemde yukarida s6zU edilen standartlar géz
onune ahlnarak, mevcut olanaklar 1siginda, 6i¢ulebilen bir son ariin veya bir
cesitli isler seti olarak ifade edilerek konulmus olan ve arzulanan basarim
duzeyidir.

Performans Etkililigi: Hedef olarak konulmus bulunan ¢iktiya nitel ve
nicel olarak ulagsma derecesidir.

Performans Etkenligi: Hedef ciktiya ulagmak igin kullanilan girdi
kaynaklarinin kullaniminda olusan cari deg@erin bu konudaki standart dedere

oranidir. Kisaca kaynaklarin etken kullaniima derecesine iligkin bir gostergedir.
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Performans Aci@i: Arzulanan performans hedefi ile gerceklesen
esdeyisle cari performans dizeyi arasindaki fark olup, girdi ya da gikti

performans standartlari veya hedeflerinin ifade edildigi terimlerle ifade edilir."

Performans kavramlarinin bdylece tanimianmasindan sonra performans
yonetimi kavramini daha genis bi¢cimde ag¢tklamak uygun olacaktir. Performans
yonetimi, yeni bir kavram olmakia birlikte ydnetimin planlama ve denetim
islevlerinin daha genis sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler
gercevesinde uygulanmasina yonelik gelismis bir yonetim anlayisindan bagka
birgey degildir.

llgili yazinda "verimlilik yonetimi®, yénetim kontrol sistemi olarak da
adlandirilan performans ydnetimi, 6rguta istenen amaglara yéneltme amaciyla
drgutin mevcut ve gelece@e iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilastirma ve performansin surekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
duzenlemeleri ve etkinlikleri baslatma ve surdurme goérevierini ytklenen bir
yonetim surecidir.  Orgutsel sistemlerin  her dlzeyinde her biriminde

uygulanmas! mumkandur.

Performans yonetimi anlayisinda yonetim gérevieri G¢ ana baglikta
Ozetlenebilir:

- Orgatan ortak amacini, 6rgutl olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaglarini da igerecek bicimde tum o&rglte yaymak ve
benimsetmek.

- Orgt icinde yukaridan asagiya ve asa§idan yukariya karsilikh bilgi
akisini saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek.

- Yénetilen birimlerin performansini strekli gelistirmek, bu amagla
isletmenin titmG ya da istenen birimleri icin ve 6zellikle g¢alisanlar igin bir
performans élgtim ve denetim sistemini uygulamak.

15 Bas-Artar, isletmelerde Verimlilik, s. 13-15.

5o

5 B Pty ks
FEEY s LR
B e

20 Hanrat



Performans y6netiminde bu gérevler, klasik yénetim goérevlerinde oldugu
gibi planlama, yéneltme, kontrol islevlerinin kapsaminda gerceklestiriimektedir.
Ancak bu gorevlerin gerceklestiriimesinde performansin gelistiriimesi agirhk
tagididindan yénetimin yaklagimlarinda yeni bigimler olusmas! kaginiimaz

olmaktadir.

Geleneksel yontemlerle yonetilen isletmelerde performansi gelistirme,
-6lcme ve denetleme adina gergeklestirilen gérevlerin pek azi sistemsel stratejik
planlara uygun nesnel bir yapi gdstermektedir. Genelleme yapilirsa bu
gbrevlerin gercevesi "bu yil karliyiz o halde iyi durumdayiz" ya da "bu yil karimiz
dusuk, bazi maliyetlerimizi azaltmaliyiz" gibi basit sinyallere dayali kararlarla ve
mevcut performansin gecmis ya da standart performanslarla ya da en lyi
rakiplerin performanslari ile karsilastinimas) sonucunda goérulen sapmalar
kontrol altina alma gibi ¢abalarla sinirlanmaktadir. Oysa performans: gelistirme
amaclyla yapilan performans 6igim ve denetimlerinde bash basina 6zel bir

streg olusturan bir ugras vardir.

Bu anlamda performans yonetiminin igerigi sOyle 6zetienmektedir:

- Orgutun gelecegine yénelik vizyon olusturmak,

- Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve
planlamak,

- Performans gelisimleri ile iigili girisimleri tasarimlamak, gelistirmek ve
uygulamak,

- Hedeflenen yéne gidilip gidilmedigini, nasil gidildigini gosterecek bir
dlgum ve degerlendirme sistemini tasarimlamak, gelistirmek, uygulamak,

- Performans dulzeyini surekli gelistirmeyi sadlayacak édullendirme ve
ozendirme sistemleri kurmak,

- BUtn bu amaglara ulagmak icin 6rgat yapisini yeniden dizenlemek.

Bu sure¢ icinde amag yeni performans anlayisi ile isletmelerin gelecegin
6rgutt olarak var olusunu garantilemektir.
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Bir performans yo6netim surecinin nasil i§|édigi, hangi asamalardan
olustugu Sekil 1V'de gortimektedir. '

Bu surecte klasik ydnetim gorevleri -planlama, ydnlendirme, yurttme,
kontrol-temelde aynidir. Performans yonetiminin bu gérevierle iligkisi; yénetime
amaglarin, stratejilerin, politika ve taktik planlarinin dogru olarak hazirlanmasi;
planlarla uygulamalarin uyumunun izlenmesi, diger bir degisle, performansin
Olctimesi; sadlanan bilgilerin ézendirici ama cezalandirict olmayan bicimlerde
yonetime ve c¢alisanlara aktariimasi igin, sistemsel bir sistemin kurulmasi icin

destek vermektedir.
Sekil 1V'de goéruntllenen surec¢ kisaca séyle aciklanabilir:

Performans yonetiminin baslangic noktasi isletmeye rekabet gtict
kazandirmak icin stratejilerin gelecede donuk hedeflerin belirlenmesidir. Ikinci
asamada 6rgtin mevcut performans dizeyinin 6élgtimesi ve degerlendiriimesi,
yénetim sistemleri ve sdreglerinin stratejilere  uyguniugunun saglanmasi
gerekir. Bu asamayi performans gelistirmeye yonelik planilama sureci izler.
Planlamayla birlikte 6lgim sistemlerini gelistirme ¢alismalarina da baglanir. Bu
amagla neyin, nasil él¢tlecedi, veri toplama ve ¢ézimleme yéntemleri Gzerinde
calisir ve karara varilir. Performans yénetiminin Gglnci asamasi performansi
gelistirmek icin énlemleri belirlemek, bunlara iligkin taktikleri hazirlamak ve
uygulamaya koymaktir. Bu ilk (¢ asama sistemin igleyisinde yonlendirici olarak
rol oynarlar.

Sistemin Uretim ya da hizmet surecini izleyen asamalarinda, &igme-
degerlendirme ve kontrol devreye girer. Sistemin igletiimesinin ilk G¢ asamada
hazirlanan stratejilere ve programlara uyguniugu 6lcim ve denetim sistemieri
uygulamaya gegirilerek izlenir ve kontrol edilir. Bu sirecin kalbi kontroldir,
amact yonlendirme, aract "geri bildirim" dizenidir. Kontrol geri bildirimi
igleterek, 6rgit performansindan beklenenlerin (buylme, Ustin rekabet glcu

'8 Akal, isietmelerde Performans..., s. 52.
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vb.) gerceklesmesini saglamaya calisir; etkinlikleri esgudimleyerek sistemi
dinamik bir denge icinde tutmaya calisir. Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde

degisime ve iyilestirmelere olanak saglailacak bilgileri yénetime sunar.

Goralduga gibi performans yénetim sistemi strekli isleyen bir kisir déngu
icinde (performansi gelistirme planlamasi - élgme - degerlendirme - kontrol
asamalar iginde) sistemin isleyisini hedeflere uygun olarak yénlendiren bir
orgutsel duzeni gerceklestirmis olur.

Performans ydnetiminde planlama ve kontrol slreci i¢inde esas agirig
performans 6l¢cimU ve denetimi iglevi tasir. Aslinda performans &lcim ve
denetimi sistemi ne planlama ne de kontrol islevierinden bagimsiz olarak
dustnulemez. Basarili bir igum sistemi ancak planlama ve kontrol islevleri ile

birlikte yarttuldugiunde gerceklestirilebilir.

Bu iliski Sekil V 'de basit bir bicimde géruntilenmistir. izleyen
bélumlerde 6nce performans planlamasi ve kontrolu daha sonra olgim ve

denetim sistemleri ayrintilariyla islenmistir. 7

SEKIL -V
PLANLAMA-KONTROL-OLGUM iSLEVLERI ARASINDAKI iLiSKi

Etkinlik Sonug
Stratejik Hedefler, stratejiler
Performans Painlama ve politikalar
Olcomu
ve
Denetimi Yonetim Stratejilerin Uygulanmasi
Kontrolu
Gorev Bireysel gdrevierin etken
Kontrolu ve verimli performansi
7Agk.,s. 54.
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1. Performans Planlamasi

Planlama bir igletmede gelecege ait distUnceleri sistematik olarak
belirleme, gelecekteki olanaklari, isletmenin kuvvetli ve zayif ydnlerini
saptayarak kesfetme surecidir. Bu streg¢ planlarla sonuglanir. Planlar, planlama
ile saptanan amaglara ulagmak igin gereken etkinliklerin iletigimi, esguduma,

uygulanmasi ve kontroliinde esas alinan hareket dlzenini gésteren belgelerdir.

Planlama bu agiklamaya gore iglevsel olarak sotyle tanimlanabilir:
Planlama orgitan tum dUzeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere
ulasmak icin gerekli stratejileri, programlart ve etkinlikleri belirleyici bir karar
alma surecidir.

Her isletme ortaklarinin, magterilerinin ve c¢alisanlarinin  ¢ikarlarini
gbzeten ¢ok yonlt amaclar i¢in vardir ve bunlar i¢in varligini sardtrGr. Bu
amaglar kisa-orta-uzun dénemlidir. Planlama bu amaglart gobzeterek, ne
yapiimalidir, ne zaman yapimahdir, kim yapmalidir, nasil yapimahdir
konularinda karar alir. Bu kararlar isletmede nereden nereye gidilecegini
gOsteren trafik lambalaridir.

Orgtsel sistemde tim islevlerin herbiri; satig, Grin tasanmi, satin alma,
aretim, stoklama, kalite kontrolu, bakim, finansman, muhasebe, endustriyel
iliskiler hep plan kapsamindadir. Ornedin sadece satis iglevinin gerceklesmesi
icin en azindan satig tahmin plani, buna uygun uretim programlari, gider
batceleri, yeni yatinim butceleri gibi planlarin hazirlanmasi gerekir.

Planlama icin gerekli veriler su kaynaklardan saglanir:
- Orgutun etkinliklerinin kayitlari (muhasebe, pazarlama, Gretim vb.)
- Rakiplerin eylemleri (reklamlar, maliyet istatistikleri)

- Endustrideki gelisim (yeni Grtn ve hizmetleri)

- HukUimet kararlari (politikalar, anlasmalar, yasalar, kararnameler)
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- Genel ekonomik kosullar (fiyat dlzeyleri, talep degisimleri vb.).

Bu bilgilerle hazirlanan planlar, plénlama strecinde saptanan amaglarin
ve gerekli etkinliklerin birimlere ve caliganlara iletiminde ve &rgutin tum
birimleri ve c¢aligsanlari arasinda bu yénde isbirligini ve esgudimu
gerceklestirmekte ve daha da énemlisi yénetimin kontrol gérevinde bir arag
olarak kullantlirlar.

Planiar bu nitelikleriyla performans yénetiminin temel bilgi kaynaklaridir.
Performans yénetimi planlardan ¢ikarak isletmenin amaglarina uygun olararak,
6érgutun performansini siUrekli maksimize etmek igin planlanan etkinliklerin
gerceklesmesini izler, kontrol altinda tutar ve sistemde veya c¢evresel
kosullarda olugan degisimler nedeniyle planlardan sapmalara ya da planlarda
yapilmasi gereken degisikliklere yonetimin dikkatini ceker.

Performans ydnetiminde planlama klasik planlama ilkelerinden ¢ok farkli
6zellik gostermez. Sadece performans planlamasinda genel ilkeler yaninda,

- performans gelistirme amacina,

- plantarin performans o6lgum ve denetim sistemileri ile uyumlu olarak
hazirlanmasina,

- planlamanin igletmenin tim birimlerini ve c¢alisanlarini ortak hedef ve

amagclara yéneltebilme niteligine 6zel bir agirlik verilmektedir.

Performans yoénetimi anlayisi ile yUruttlen bir planlama sUrecinde
kullanilan plan tdrleri ve nitelikleri Tablo 1'de gorUimektedir. Ancak
vurgulayarak belirtmek gerekir ki performans yénetiminde temel plan stratejik
plandir.
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TABLO 1 - PLLAN TURLERI

Nitelik Tanm

Stre Uzun (5+yil) Orta (2-4 yil) Kisa (1 yil-1 hafta)
Dizey Isletme Bolum islem

Islev Genel Yénetim Arastirma+Gelistirme Reklam

Amag Strateji Proje veya Program Gorev

Kapsam Tam igletme Boélim-Urln Hatt Kalite BoiGmU

A. Stratejik Planlama Ve Kontrol

Performansin planlanmasi ve gelistiriimesi slrecinde stratejik planlama
énemli bir rol oynar. Performansi éigme ve denetim sisteminin tasarimi énemili

duzeyde stratejik planlama ve kontroline bagimiilik gésterir.

Strateji, beyin gucune dayali, gelecekie ilgili didgsel bir dusiincenin,
dunya ve toplum olaylarina iligskin bilgi ve tahminlerin irdelenmesi ve analizine
dayali bir ¢caligmanin Grunudar.

Bir igletmede stratejik planlar denince, blutgceye gére hazirlanan, pazar
ve mali kosullardan fazlas! ile etkilenen, yatirnmlar ve Gretime ydnelik sadece
Gst ydnetime bilgi veren klasik plan tipleri akla gelmemelidir. Stratejik planiar,
Orgltin  tim birimlerine yo6nelik, buatgenin  hazirlanmasina yén veren,
pazarlama, Gretim, finansman gibi temel yénetim islevleri arasinda denge
kuran, performansi geligtirici yapisal degisiklikleri igceren uzun dénemli
planlardir. Bu planlarda arun ve ¢esitleri, pazar ve masteriler, teknoloji, Gretim
kaynaklarn, pazarlama, yatirim, personel gibi konulardaki beklentileri ve

gereksinimleri degerlendirerek belirlenen amag ve goérevlere yer verilir.
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Stratejik planiamanin en énemli 6zelligi tim 6rgltt kapsayan baglayici
bir cerceve olusturmasidir. Bu &zellidi ile stratejik planlar isletmenin daha alt
dlzeyde yapilan planlarina temel olustururlar. Arastirma ve gelistirme planlari,
satis ve pazarlama planiamalari, mali planlar ve dretim planiari stratejik
planlarla uyumlu olarak hazirlanmahdir. Aksi halde ayri ayri yapilan planiar
isletmede kansikliga neden olabilir. Ornegin Uretim boluma az gesit, disik
maliyet ve ylUksek miktari hedefleyen otomasyona yonelik yatirim pianlari
-~ hazirlarken, pazarlama bélumi satis planlarint ¢ok ¢esit, az miktar ve esneklik
Uzerine Kkurar. Alt dizey amaclart arasinda c¢akisan ve c¢arpisan amaclar
arasinda dengenin kurulmasi ancak Ust yénetim tarafindan hazirlanan gercekgi
stratejik planlar gergevesinde mumkun olabilmektedir.

Klasik yonetimlerde stratejik planlar dogrudan Ust yoénetim tarafindan
hazirlanir. Bu yaklagimda planiar gizli burokratik bir nitelik tagir. Bu niteligi ile
de ¢aligsaniara ne yapmalari gerektigini agiklayan basit bir ara¢ olmaktan éteye
gidemez. Bunu 6nleyebilmek igcin yénetimin alt grup amaglarini birbirleriyle
celismeden Ust duzey amaglar ile biraraya getirerek sinerjik bir plan ortaya
koymast gerekir. Bunu tam anlami ile gerceklestirebilmek pek kolay degildir,
ancak gerekliligi de kaginilmazdir. |

Orgutte ¢alisan herkesin érgutsel sistemle ilgili uzun-orta-kisa vadeli
cesitli gorugleri vardir. Bu gérislerde ¢odu zaman c¢ok gecerli goruslerdir.
Yoénetimin bu gérlslerden yararlanarak hazirlayacagt stratejik planiar ¢ok daha
yararli olmaktadir. Gunimuzde bu yaklasimi destekleyen yonetimler hizla
artmaktadir. Bu amagla c¢alisanlarin planlama surecine etken olarak
katilabilmelerini saglayan yonetimler geligtiriimektedir. "Performans Etkinlik
Gruplan, Etken Ogrenme Gruplar, Goreviendirilmis Grup Teknikleri, Delphi
Teknidi" gibi teknikler bu amagla yaygin olarak kullanilan tekniklerdir.

Stratejik planlarin ikinci 6nemli 6zelligi uzun vadeli olmalaridir. En az 5

yillik streleri kapsarlar. Ancak burada dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir.
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Stratejik planlama uzun dénemlidir ama gelecegin kararlari ile degil mevcut
kararlarin gelecegi ile ilgilidir. Konu gelecekte ne olacad! degil, gelecekte
yapilmasi istenilenler igin plan yapmaktir. Ganka igletmenin uzun dénemdeki
varhgint kisa dénem kararlari olusturmaktadir. Kisa dénemli kararlar bir yil
icinde uygulamaya gecilse bile sadece o yl igin degil gelecek vyillari da
etkileyici olacaktir. Kisa dénem kararlarinin gelecekte etkili olabilmesi ise
buttnlesik tek bir karar planina bagli olarak alinmalar ile saglanir. Yénetim bu
alandaki basariy1 her tar kararint sistemsel bir yontemle uzun dénemli plariar

¢cercevesinde alarak saglayabilir. Bu da stratejik planlama ile mumkandar.

Stratejik planlamanin bir baska 6zelligi ise isletmelere risk alma ve
girisimcilik yeteneklerini artirma olanag; sa@lamasidir. Ancak bunu riskleri
onleyebilme niteligiyle karigtirmamak gerekir. *®

B. Stratejik Planlama ve Kontrol Siirecinin isleyisi

Stratejik yonetim 3'e ayrilarak anlatilir:

1. Strateji belirlenmesi

2. Strateji uygulanmasi
3. Strateji degerlemesi.

¥ Agk., s. 50-57
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SEKIL - VI
STRATEJIK YONETIMDE 3 ASAMA

Dis Denetim: :

Temel Firsat ve Uzun Vadeli ; Yillik

Tehlikelerin Amaglarin : Amaglarin

Belirlenmesi Belirlenmesi : Belirlenmesi
Misyon ' :
Amag ve isletme : : Performansin
Stratejilerin Misyonunun : Kaynaklarin | : Olgumui ve
Belirlenmesi Revizyonu : Dagitilmasi | : Degerlenmesi

ic Denetim:

Temel Firsat izlenecek :

ve Tehlikelerin Stratejilerin Politikalarin

Belirlenmesi Segimi : Belirlenmesi

Strateji ] Strateji Strateji
|-——— Belirlenmesi T Uygulanmasi Degerlemes'r‘{

Sekil VI 'da géruldugu gibi, stratejik ydnetim streci; misyon, amag ve
stratejilerin belirlenmesi ile baslar. Misyonlar en genel amaglardir ve bunlar
isletmelerin var olmasinin genel nedenlerine dair genel ifadelerdir. Uzun ve
kisa vadeli amaglar daha 6zgin ve ¢ok defa rakamiarla ifade edilebilen
amaglardir. Isletmenin misyonu bu amaglarin temelini olusturur ve bu amaclar
misyona ulagsmak i¢in belirlenir. Cevre analizi, isletmelerin temel amag ve
misyonlarinin belirlenmesini ve bunlara ulasmak ic¢in neler yapilabilecegdini
arastirilmasini sadlar. Isletme cevresinin bir bélims dinamik, surekli degisir
nitelikte bulunmasina ragmen, diger boluma statiktir. '

Stratejik yonetim agisindan igletme ile gevresi arasindaki iligki, iki farkli
noktada odaklasir; gevre sartlarn ve 6rgitin kabiliyet ve kapasitesi. Stratejik

ybnetimin temel amaci, 6rgutin kaynak ve kabiliyetleri ile gevre sartlarinin

'9 Zeyyat Hatiboglu, isletmelerde Stratejik Yénetim, Lebib Yalkin Yayimlan, Istanbul, 1995, s. 54-55.
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Cunkd bu analiz, yoéneticilere karar alirken rehber olacak ve temel bir istikamet
goOsterecektir.

Firsat, kelime anlami itibariyle, herhengi bir faaliyet icin elverigli zaman
ve dider sartlarin olusmasi demektir. Stratejik ydnetim acgisindan firsat, gevrenin
isletmeye sundugu ve amaclarini basariyla gerceklestirmesi icin elverigli
herhangi bir durum olarak tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle firsat,
"bagarilabilme niteligi tasiyan amaglar igin elverigli ¢evre sartlarinin
isletmeye meydan okumasi"dir. Yeni bir mamulun Uretilmesi, disa a¢iima
politikasiyla uluslararasi pazarlarin ortaya ¢cikmasi, maliyet fiyatlarinin digmesi,
ikame mallarinin pazarlarin ortaya ¢citkmasi, maliyet fiyatlarinin dismesi, ikame
mallarinin pazarinda yetersizlik olmasi vb. bir¢ok durum isletme igin bir firsat
niteligi tasir.

Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gére daha
etkili ve verimli olmas! halidir. Bes esas kritere gére isletme kendi faaliyet
alaninda rakiplerine gére Ustun, esit veya zayif olarak nitelendirilebilir. Géreli
pazar durumu, géreli yapi, goreli Uretim ve teknik kapasite, géreli ar-ge
potansiyeli, géreli beseri kabiliyet ve yonetim etkililigi.

Tehdit veya tehlike, igletmenin amag¢larini gergeklestirmesini
zorlagtiran veya imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Bir
isletmede basariy engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek her sey, bir
tehdit unsurudur. Tehdit durumunda igletmeye ydnelik kargasa ve elverissiz bir
egilimin zorunlu kildi§1 bir meydan okuma vardir. Cevre degistikge, cevre ile
iliskide bulunan igletmenin buna cevap vermesi gerekir. Bu cevap verilmezse
veya gec¢ kalinirsa igletme ile ¢cevresi arasindaki mesafe gittikce agilacak ve
isletme yok olmaya dogru yénelecektir. Ancak herhangi bir gelismenin, isgletme
i¢in bir tehdit olusturabilmesi iki sarta baglidir; a) bu gelismenin igletmenin veya
herhangi bir alt sistemin mevcut durumuna yoénelik olmas! ve b) buna cevap

vermede igletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmasi.
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CUnka bu analiz, yoneticilere karar alirken rehber olacak ve temel bir istikamet
gOsterecektir.

Firsat, kelime anlam itibariyle, herhengi bir faaliyet i¢in elverisli zaman
ve diger sartlarin olugmas| demektir. Stratejik yénetim agisindan firsat, cevrenin
igletmeye sundugu ve amaglarini basariyla gerceklestirmesi igin elverisli
herhangi bir durum olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle firsat,
"basanlabilme niteligi tasiyan amagclar igin elverigli g¢evre sartlarinin
isletmeye meydan okumasi"dir. Yeni bir mamilin Uretilmesi, disa agiima
politikasiyla uluslararasi pazarlarin ortaya cikmasi, maliyet fiyatlarinin dusmesi,
ikame mallarinin pazarlarin ortaya cikmasi, maliyet fiyatlarinin dismesi, ikame
mallarinin pazarinda yetersizlik olmasi vb. birgcok durum isletme icin bir firsat
niteligi tasir.

Ustiiniiik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gére daha
etkili ve verimli olmasi halidir. Bes esas kritere gore isletme kendi faaliyet
alaninda rakiplerine gore Ustan, esit veya zayif olarak nitelendirilebilir. Géreli
pazar durumu, goreli yapi, géreli Uretim ve teknik kapasite, goreli ar-ge
potansiyeli, goreli beseri kabiliyet ve yénetim etkililigi.

Tehdit veya tehlike, igletmenin amaglarini gergeklestirmesini
zorlagtiran veya imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Bir
isletmede basariy! engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek her sey, bir
tehdit unsurudur. Tehdit durumunda isletmeye yénelik kargasa ve elverigsiz bir
egilimin zorunlu kildi§! bir meydan okuma vardir. Cevre degistikge, cevre ile
iligkide bulunan isletmenin buna cevap vermesi gerekir. Bu cevap verilmezse
veya ge¢ kalinirsa igletme ile cevresi arasindaki mesafe gittikce acilacak ve
isletme yok olmaya dogru yénelecektir. Ancak herhangi bir gelismenin, isletme
icin bir tehdit olugturabilmesi iki sarta baglidir; a) bu gelismenin isletmenin veya
herhangi bir alt sistemin mevcut durumuna yonelik olmas! ve b) buna cevap
vermede igletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmasi.
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Bir igletme icin zayiflik, rakiplerine gére daha az verimli veya etkili
oldugu yonleri ve faaliyetleri demektir. Daha basit bir ifadeyle zayiflik,
isletmenin rakiplerine gore kotii oldugu durumdur. Ayrica zayiflik igin bir
baska 6lcu olarak, cevrede meydana gelen degisiklikler karsisinda igletmenin
yetersiz kalmasi veya degisiklige cevap verememesi kullanilabilir. Bir igletme
icin Ustun taraflarin bilinmesi kadar, zayif taraflarinnin bilinmesi de 6nemlidir.
Cunku zayif taraflarinin ortaya cikariimasi, uzun dénemii stratejiler ve planlar
icin ciddi gugluk ve sinirlamalara yol agacak problemierin ¢ézilmesine dogru
atilan bir adim olacaktir.

isletme i¢ci analizi ise, c¢evre firsatlarindan vyararlanmak ve

tehlikelerden korunmak i¢in bir firmanin hammadde, pazar, insan ve diger
kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme siirecidir. Bu sureg,
isletmenin neler yapmaya kabiliyeti oldugu ve hangi kaynaklara sahip
bulundugu konusunda bilgi verir.*'

Cevre ve amaglar belirlendikten sonraki asama ne gibi strateji
seceneklerinin var oldugunun arastinimasidir. Stratejik olanaklarin ne oldugu
bir kere belirlenince, bunlar arasindan bazilari segilecektir. Se¢imin yapiimasi
cesitli sartlarin ve olanaklarin beraberce diastntlmesi sonucunda belirlenebilir.
Bu is yapilirken kullanilan yonteme strateji matrisi ve portféy analizi
denilmektedir. Secilen stratejilerin uygulanmasi, fiilen gerceklestiriimesidir.
Gergeklestirme buyUk olgide bir organizasyon kurulmasi ve bunun
isletiimesidir. Isletmenin bircok beseri sorunu olacad agiktir. Nitekim
organizasyon insanlardan olusur, bunlari egitip organizasyondaki yerine
koymak, isleri benimsetip istekle calismak stratejilerinin uygulanmasinin en
6nemli yonadur. Stratejiler uygulandiktan sonra sonuglara bakip bunlarin
degerlendirilmesi gerekmektedir.?

2 Agk,s. 114-116,
2 Hatiboglu, isletmelerde Stratejik..., s. 53-54.
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Uygulama slrecinde ve sonrasinda performans dlcim ve denetimleri
devreye girer. Stratejik planlarin basan ile gerceklestiriimesinde performans
GlgUmlerinin rold gok énemlidir. Olgtmlerle planliarin uygulamaya gecilmesi
stresi icinde olumsuz sonug veren uygulamalar vakit gecmeden belirlenebilir,
sorunlar ortaya cikarilir.

Stratejik kontrol performans élcimleriyle birlikte baglatilir. Stratejik
kontrol asamasinda 6lgim sonuglart strekli olarak deg@erlendirilir ve
performansin stratejik planlara uygun olarak gerceklestiriimesine c¢alisilir.
Olumsuz gelismelerin nedenleri belirlenerek st yonetime 6nlem alinmak tzere
bildirilir. isletme icinde ve disinda kontrol edilemeyen kosullarin ortaya ¢ikmasi
durumunda stratejik planlar diizeltilir ya da degistiriimeleri saglanir.®

2. Performans Kontrolu

Kontrol, planianan amaglar gergeklestirilen faaliyetlerin karsilastiriimasi
ve meydana gelen sapmalarin dizeltilmesi strecidir.

Stratejiler, fonksiyonel politikalar, 6rgatin yapisi ve Kalturayle ilgili
caligmalar, isletmede yapiimas! gereken faaliyetlerin kapsamini ve sinirlarini
belirler. Stratejik ve uygulama planlari, ayrintili bir sekilde hazirlanmis yéntem
ve ig suregleri ve uygulama programlarinin hazirlanmasiyla uygulama
baslatiimis olur. Uygulamanin tamamlanmasindan sonra bitin bu cabalar,

ydnetimin son fonksiyonu olan kontrol ile anlam kazanir 2 .

Kontrol, ister kiasik yonetim anlayisinda ister performans yénetiminde
olsun ayni anlami tagir ve tim sistemlerin yapisi iginde yer alir. Sistemlerin
amaci belli bir gérevi yerine getirmektir. Kontrolun amaci da bu gbrevin
planlarla belilenmis kabul edilebilir sinirlan icinde gergeklestirilmesini
saglamaktir.

% Akal, igletmelerde Performans..., s. 57-58.
% Dinger, Stratejik Yonetim..., s. 246.
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Daha bagka bir degisle kontrol, planlarla belirlenen sinirlar icinde,
sistemi beklenen performansina ulastiran bir aractir. Beklenen performans,
sistemlerde amaglari gergeklestirmek .igin gereken ciktilardir, bu ¢iktilarin
kontroll e@er uygun ciktilar secilirse sistemin performansinin géstergesi
olmaktadir.

Daha ayrintili olarak tanimianacak olursa, kontrol bir sistemi olusturan
- tim bilesenlerin yani degiskenlerin davran:slarini 6nceden belirlenmis hedef ve

amaglara yonelik planlar gcergevesinde yénlendiren bir suregtir.
Kontrol bu anlamiyla su 6gelerden olusur:

- Istenilen performansin belirleyicileri; hedefler, amaclar ve 6zellikle
planlar

- Gergeklesen sonuglarin istenen performansia Karsilastiriimasi
(performans 6lgtimu)

- Duzeltme islevi; kontrolin temel yarari budur. Eger gerceklestirilen
etkinlikler istenen sonuglardan farkh sonuclar olugturuyorsa buna Kkarsin
duzeltmeler yapiimiyorsa kontrollerin (6lctim ve de@erlendirmelerin) dolayisiyla
planlarin hi¢ bir yarari yoktur.

Her kontrol sisteminde dért temel 6ge vardir:

- Kontrolin konusu: Bu 6ge performans yénetim sirecinde hedefler ve
amaclara gore belirlenmis sistem sonuclaridir.

- Kontrol araci: Bu 6ge performans élctm sistemleridir.

- Degerlendirme amact: Bu ége performans 6lglmlerinin sonucuna gére |
surecte duzeltme ve énlem alma gereksinimine dikkat cekmektir. Planlanan ve
gerceklesen performanslar arasinda sapmalar varsa sistem kontrol digina

¢ikmigtir. Kontrol bu araci kullanarak sistemi yonetenlere duzeltici bilgi akisi
saglar.
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- Duzeltme ve gelistirme araci: Kontrolin bu 6gesi sistemde uygun
degisiklikleri yapma gérevidir.

Kontrol burada Gg¢ yoénla ¢alisir:

Onleyici kontrol: Bu kontrol daha gercekei ve dogru planlama icin geri
bildirimden yararlanarak isletmenin hedef ve amaclarinda gerekli degisimleri
yapmak biciminde gergeklestirilir. Bu kontrol, stirecin isleyisi sirasinda yapiliir

ve gelecege yonelik énlemlerin zaman gecirmeden alinmasini saglar.

Ozendirici kontrol: Bu kontrol performanslarin deerlendiriimesinden
sonra ya da daha énce informal yollarla gergeklestirilir. Performans hedefleri
calisanlara iletilir. Calisanlara neyi nasil yapilacagi, planiar ve amaclar ile
aciklandiktan sonra neyi ne kadar iyi yaptikiari 8lgum sonuclari ile bildirilerek
Ozendirilmeleri ve édullendirilmeleri saglanir.

Diizeltici kontrol: Bu kontrol performans degerlendirilmelerinden sonra

yapilir ve duzeltiimesi gereken etkinlik alanlarini belirlemekte kullanilir.

Kontrol bu duzeni geri bildirim yolu ile saglar. Ancak bu bilgi akisi
saglandiktan sonra ySnetimin eyleme gecmesi gerekir. Aksi durumda higbir
sonug alinmaz, sadece bilgiler raporlar halinde kalir. Performansta hi¢bir
degisiklige yol agtimaz. Performans 6lcim ve kontrolu ancak yénetimin karar
alma ve uygulama diizenini harekete gegirmesi ile sonug verir.

Performans y&netiminde kontrol iki duzeyde gerceklestirilir; yonetim
kontrolu ve gérev kontrolu.

A. Yonetim Kontrolu

Yonetim kontrolu iglevi orta ve kisa dénemli temel planlarin; stratejik

planlarin, ana yillik planlarin, bitgelerin, satis ve finansman planlarinin, tretim
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planlarinin gerceklesmesini saglamak amaciyla yuruttlen bir gérevdir. Cesitli
sorumiuluk, kar ve maliyet merkezleri dlzeyinde vyurttilen bir iglevdir.
Performans yonetimini kapsaminda yuaritilen yonetim  kontrolleri, klasik
kontrollere gore daha ayrintilidir ve amag ve yaklasim olarak degisiklik gosterir.
Klasik anlamda kontrol yine klasik bir dizi 6lgme ve degerlendirme yontemleri
ile mevcut kosullarda yapilani belirler. Uygulanan yontem, gerceklesen
performanslarla, karsilagtirilabilir performanslar arasinda yapilan bir
degerlendirmedir. Karsilagtirilabilir performanslar, butge veriieri, tahmini veya
standart performanslardir. degerlendirmeler, olumsuz gerceklesmeleri &énleyici
ve duzeltici kararlarin alinmasina belli bir duzeye kadar yardimci olmaktadir.
Klasik anlamda yuaratdlen bu ydénetim kontrolleri, Ust ydnetime biigi olarak
sunulmakla birlikte Ust yénetimin gelecege ydnelik kararlari almasinda, uygun
amaglari belirlemesinde pek etkili olmamaktadir. CunkiG bu tur kontroller daha
cok Uretime ybénelik olarak ve alt duzey yoneticiler tarafindan yurataimektedir.
Uygulamada ise her yoneticinin gercekci davranip davranmadigi ve
degerlendirme sonuglarina yeterli énemi verip gerekli énlemleri alip almadigi
da supheli kalmaktadir. Bu ve benzer nedenler kiasik kontrollerin performans
ybénetimi agisindan yetersiz kaldidini géstermektedir.

Performans yonetiminde kontrol islevine daha farkhh bir bakisla
bakilmaktadir. Kontrol "ne yapildi, nasil yapildi" yerine "ne yapmaya c¢alisiyoruz,
bunlari nigin yapiyoruz, ne kadar iyi yapiyoruz" ve bir adim daha ilerisini de
gézeterek "baska ne yapmali ve ne kadar daha iyi yapiimal" sorularina gére
yapiimaktadir.

Kontrolin temel gérevi y6netime mevcut ve gelecek dénemlerle ilgili
performansi geligtirici olanaklari géstermek ve kisa ddénemli sorunlarin
¢6zUmlne yardimct olmaktir. Bu nedenle ydnetime performanslaria ilgili ¢ok
boyutlu bilgi vermek durumundadir. Yénetim kontrolu bu goérevi yukledigi icin

orgltlerin performans anlayisindaki gelisimlere kosut olarak kendini gelistirmek
zorundadir.
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Gecmis dénemlerde fiyat-maliyet-tretim miktari agisindan
degerlendirilen 6rgut performanslart bugin artik daha g¢ok Kkalite, etkinlik,
calisma yasaminin kalitesi ve O6zellikle musteriye hizmet anlayigina gore
degerlendiriimektedir. Dolayisiyla kontrol sistemlerinin  de bu yénla
performanslarinin nasil gerceklestirilecegine, nasil degerlendirilecegine yanit
verecek bir yaplya goére duzenlenmeleri gerekir. Bu gereksinmeler nedeniyle
yonetim kontrolleri giderek nicelik yaninda nitel bir yap: kazanmaktadirlar.
Ornegin ginimizde bir kamu isyerinde temizligin saglanmasinda halkin katkisi
artirict bir basar, o kurumun bir performans goéstergesi sayilabilmektedir. Bu
turden nitel gostergeler olduk¢a yayginlagsmaktadir. Dogal olarak bu gelismeler
yénetim kontrolunda kullanilan performans 6l¢im ve denetim sistemlerini de
¢ok yakindan etkilemektedir. Bununla birlikte bir genelleme yapilacak olursa
yonetim kontrollerinde hala nicellik agirlik tasimaktadir. Kontrollerde kullanilan
verilerin de daha c¢ok parasal oldugu gérulir. Ancak sistemin kapsam ve
kalitesini artirmak i¢in parasal olmayan nicel verilerin ve mumkin oldugunca da
nitel verilerin kullaniimasina 6zen gosterilmektedir.

Performans yoénetim kontrol strecinin klasik kontrollerden farkli bir
yaklagimi da katilimci yénetim gérastdur. Kontrol sadece alt ve Ust ydnetim
dizeyleri yerine hem denetlenen, hem de denetleyenler tarafindan ve
performans planlamasiyla birlikte baslanarak yapilan bir goérev olarak
yurutaimektedir. Bu yaklasim kontrol sistemine érgttt batinlik icinde dengede
tutan ve tUm duzeyleri ve tum etkinlikleri kapsayan bir 6zellik kazandirarak
performans yénetimine ¢ok énemli bir rol yiklemektedir.

B. Gorev Kontrolu

Gérev kontrolu alt duzey yodnetimlerde glnlik olarak ve belli kurallar
cercevesinde yurutalen bir iglevdir.

Gérev kontrolu alt dizey yonetimler tarafindan yapilan aylik, haftalik ve

gunlik ig programlari gergevesinde kaynaklarin dagitimi ve kullanimina yénelik
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bireysel etkinliklere kadar inen ¢alismalarin etken ve verimli olarak yonetilmesi
ve ybnlendiriimesi amacini tasir.

Kontrol stirecinde etkinlik sonuglar genellikle kalite, zaman ve miktar
gibi performans gostergeleriyle degerlendirilir. Kontrol amaciyla kullanilan
karsilastinilabilir performanslar belirlenmis standart calisma yoéntemleri ve
standart zamanlara dayalidir. Bu nedenle veriler genellikle kesin ve sayisaldir.
Parasal veriler ¢ok ender kullaniir. Bu durum goérev kontrolu amaciyla
kullanilacak 6lgm sistemlerinin ¢ok ¢esitli olabilmesine olanak sagiamaktadir.
Kullanilacak élcim ve de@erlendirme sistemleri ayrintiya inen nitel dolayisiyla

her birimin hatta her etkinligin gereksinmelerine gére tasarimlanmaktadir.

Olcumler sonucunda plan ve programlardan sapmalar aninda
belirlenmektedir.  Bdylece  sorunlar kaynaginda  ¢dzumlenebilmekte,
performansin yonlendirilmesi ve gelisimi daha kolay gerceklestiriimektedir.

Performans ydnetiminin temel ilkesi uyarinca gérev kontrolinde de
yénlendirici ve O&zendirici nitelige agirhik verilmektedir. Bunun igin is
programlarinin hazirlanmasinda ve performans standartlarinin
hesaplanmasinda ¢alisanlarin katilmi saglanmaktadir.

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesine yénelik uygulamalara
(liyakat degerlendirilmesi, ézendirici Ucret sistemleri vb.) yer verilmesi gérev
kontrolunun performansi gelistirici rolini oénemli derecede artirmaktadir.
Kontroltn surekli ve gunltk olarak yapilmasi ve ¢alisanlara degerlendirmelerle
ilgili bilginin en kisa zamanda verilmesi de kontrolin guduleyici etkisini artiran
bir uygulamadir .

% Akal, isletmelerde Performans..., s. 59-63.
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lll. PERFORMANS BOYUTLARI

Performans boyutlarini anlatarak varilmak istenen nokta, 6rgutsel bir
sistem olarak igletmelerde performans kavraminin boyutlarini belirlemek ve
performansi saptamak amaciyla nelerin él¢tlmesi gerektigi ve bunlarin ne tar
gbstergelerle élgulebilecedini ortaya koymaktir.

Isletme performansi genis bir boyut icinde igletmeye iliskin baglica Gg

ana konudaki sorulara yanit verebilecek bir kavram olarak dustnulebilir.
Simdi Neredeyiz?

Burada amag, 6rgatin mevcut durumunu, mevcut kaynaklari ve érgut
duzeni iginde inceleyerek performansini irdelemektir. Bu bashk altindaki
sorulara gergekgi yanit alabilmek igin 6ncelikle isletmede isimiz nedir ya da
amacimiz nedir sorusunun dogru olarak yanitlanmas! gerekmektedir. Bu yanit
alindiktan sonra, bu iste sonuglara nasil ulasiimistir, mevcut kaynaklar yararli
¢tktr olarak ifade edilen bu sonucu saglarken ne kadar verimli kullanilmisgtir gibi
sorularla mevcut durum degerlendirmesi yapilabilmektedir. Sorulara alinacak
yanttlar, igletmenin elde ettigi sonuglarin, temel isletme amacina katkisini da
ortaya koyabilmelidir.

Daha Ne Kadar iyi Olabilirdik?

Bu soru ile igletmenin mevcut kosullardaki potansiyel guctinden
yararlanma duzeyinin degerlendiriimesi amaglanir. isletme potansiyel gicu ile
ne elde edebilirdi, ne elde etmistir sorusu temel alinmaktadir. Ornegin pazar
kisitlari, kurulu teknoloji kisiti gibi kosullarin varli§i kabul edilerek isletmenin
kisa ve orta dénemde var olan yeteneklerini kullanabilme olanaklari arastinlir.
Ahnacak yanitlar mevcut drinleri ve dretim yontemlerini geligtirmek,
orgutlenmeyi iyilestirmek amaciyla alinmasi gereken énlemlere ve performansi
gelistirme olanaklarina dikkat gekebilmektedir.
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Nerede Olmalyiz?

Bu soru uzun dénemli isletme potansiyeline yénlik olarak sorulur. Amag,
isletmenin i¢ ve dis kisitlarinin kalkti§ini varsayarak ideal potansiyele gére
davraniglarini degerlendirmektir.

Sekil Vill'de bu ug¢ temel soru isletme performansinin tamamlanmasi ve
degerlendirilmesine iligkin alanlari belirlemektedir. Ayni zamanda isletmelerde
performansin geligtirilme alanlarina bir cerceve cizmektedir. Irdelemeler,
isletmenin yasamini sUrdirme ve blyUmesini saglamak icin uzun dénemde
orgutsel yapt, gérev, Grun ve sureg tasarimlarinda yapmasi gereken yenilikleri
ve degigiklikleri ortaya koymaktadir. Ancak bu soru alaniarinin yanitlanabilmesi
icin nelerin, nasil éigtlmesi ya da degerlendirilmesi gerektigi ortaya konmalidir.
Performans kavraminin boyutlari agiklandiginda, bu gostergeler belirleyici
olarak bu sorulara yanit olusturulacaktir.?

® Agk,s. 13-15
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SEKIL - VIII
PERFORMANS GELISIMI

isletme Potansiyeli
Mimkiin olan en iyi sonug¢ nedir?

P
E ORAYA NASIL ULASILIR?
R
F
o) >
R
M
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N >
S
2
A Daha ne kadar iyi
¢ olabiliesiniz? Mevcut
I pazara karsin biittin
G kaynaklardan daha iyi
! yararlanarak

$imdi neredesiniz?
Mevcut kaynak ve
pazar kisitlamalari ile
calisarak

Nerede oimahsiniz?
Pazarda, Griinde,
siirecte ve tim
kaynaklann
kullaniminda
koktenci degisimler
yaparak

Mevcut Donem Verimi
Potansiyeli

Orta Dénem Yeterliligi

tUzun Ddnem

Performans Gelisiminde 3 Asama
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1. ETKENLIK

Lawlor'a gore, etkenlik, yararli ¢iktilarin Gretiimesi igin kullanilan isgilik,
hammadde ve malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi
kaynaklarin ne denli etken kullanildigini anlatan bir kavramdir. Bu tanimdaki
"yararll" kavrami, saglanan mal ve hizmetlerin gercekten gereksinilen mal ve
hizmetler oldugunu anlatmaktadir®” .

Etkenlik, ©6rgutlerin tanimlanmis amaglarina ulasmak amaciyla
gerceklestirdikleri etkenliklerin sonucunda bu amaclara ulasma derecesini
belirleyen bir performans boyutudur. Etkinlik bu tanimda gérulduga gibi
"amagclara" yénelik bir kavramdir. Amagclarin gerceklesme dlzeyini igletmenin
ciktilan ile ya da sonugclar ile iligkilendirerek belirler. Bu 6zelligi nedeniyle
etkenlik isletme dlizeyinde toplam performansi yansitan en énemli performans
boyutu oldugu sdylenebilir. CunklU bir igsletmede elde edilen sonuglar,
yoneticilerin ve c¢ahlsanlarin davranig, bilgi ve becerilerinden, kullanilan
teknolojik kapasite ve yéntemiere hatta dis ¢evre ile etkilesime bagli toplam bir
¢abanin tranaduar.?®

Kaynaklarin etken kullanimi ile kastedilen sey ise sudur; Fiili deger,
standart deger ile karsilastinldiginda kaynak kullaniminda gergeklesen
performans nedir? Etkenlik analizinde yanit aranan soru budur.

Schermerhorn'da, etkenligi kaynak maliyetlerine iligkin hedefe yonelik
basarimin 6l¢isu olarak ele almaktadir. Yazara goére, Gretim bélumunun gesitli
kisimlari g6z énline alindiginda, Gretim kotasini kaynak kullanimi agisindan en

az maliyetle gerceklestiren kisim sefi en etken seftir.

Buraya dek yapilan agikiamalara dayall olarak etkenligi tanimlamak
gerekirse, "Etkenlik, bir girdi unsurunun bagska bir ifade ile Uretim kaynaginin

%" Bag-Artar, igletmelerde Verimlilik..., s. 33.
% Akal, igletmelerde Performans..., s. 15-16.
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fiilli kullanim durumunun belli tekniklerle 6rnegin, endustri muhendisligi
teknikleri vb. saptanmis standartlara kiyasianmas: ile bulunan bir gosterge"dir®®

Etkenligin baska bir tanimi "dogru seylerin yapilmasidir'. Burada “seyler”
hedefler, amaglar,etkinlikler anlaminda kullaniimaktadir. Bu tanimda etkenlik,
isletmede secilen amacglarin ve yapilan iglerin uygun ve dogru olup
olmadidinin, bu islerin zamaninda, dogru kalitede ve istenen miktarda
gerceklestirilip, gerceklestiriimediginin bir géstergesi olarak kabul edilmektedir.
Burada kalite Urin ya da hizmetten salanan yarar ile belirlenir. Ornegin
musteri beklentilerinin karsilanmasi, gercekiestirilen sonucun isletmenin hedef
ve amaglarinin gerceklestiriimesine yénelik katkisi gibi.*

Etkenlikle ilgili tanimlarda kavram kargasasi yasanmamasi icin, bazi
kavramlar ve aralarindaki baglantilarin ortaya konmasinda yarar
bulunmaktadir.

Etkenlik daha 6nce de belirtildigi gibi igletmenin kisa ve uzun dénemli
amaglarina ulagsmak i¢in yerine getirdigi gorevlerin sonuglarinin dolayli bir
gostergesidir.

Etkenlik; Amagclara ulagsma ve gérevleri yerine getirmek icin kullanilan
araglardir. Etkenliklerin sonucu ¢ikti olarak tanimlanan Gran ve hizmetlerdir.
Sonuglar, ¢iktilarla elde edilen nitel ve nicel degerlerin ifadesidir.

Amaglar ise, igletmenin kisa ve uzun dénemli varli@inin geredi olarak
kabul ettigi ilkeler, hedefler, stratejiler gergevesinde belirlenenlerdir. Ornegin
pazar payini artirmak vb. Isletmenin Grin ve hizmetleri bu tir amaclari
Kargllama yetenegine gore dederiendirildiginde etkenlik s6z konusu olmaktadir.
Bu anlamda etkenlik, etkenliklerin ¢iktisi ile etkenliklerin amaci arasinda iligki

% Bas-Artar, igletmelerde Verimlilik..., s. 33.
% Akal, isletmelerde Performans..., s. 16-17.
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kurarak orgitin amaglannin gergeklestiriimesine katkida bulunan bir arag
olmaktadir.

Etkenlik kavraminda c¢ikti "gerceklesen etkenliklerin sonucu olarak”
tarimlanmaktadir. Burada sonug ise amaglan nitel ve nicel boyutlan ile ifade
eden bir terimdir. Sonug¢ bazi kaynaklarda ‘yararli cikti" olarak da
tanimlanmaktadir.”’

Etkenlik 6lcimleri, performans gelistirme strecinde yo6netime iki blyuk
olanak saglamaktadir.

- Mevcut kosuilar altinda tim kaynaklarin tam kapasitede kullaniimasina
ulasmak: Etkenlik o6lcumleri ile "nasil daha iyl olabiliriz’e yanit olacak
davraniglarin belirlenmesine olanak saglayan degerlendirmeler elde edilir. Bu
amagla igletmede gergeklestirilenlerie, eger kaynakiar daha etken
kullanilabilseydi neler elde edilebilirdinin karsilastiriimasi yapilir. Burada
hedeflenen ¢iktl séz konusudur.

- Orgit ici ve disi kisitlamalari yok sayarak ideal potansiyele ulagsmak:
Burada amag yeni ve daha yuksek bir performans dizeyine ulagsmaktir.

Etkenlik lcumleri ile baska ne yapmaliyiz, nerde olmaliyiz sorularina en
uygun yanitlar alinabilmektedir. Etkenlik &lgimleri en basit agiklama ile
isletmenin gerceklestirmeyi amacladikliari ile elde ettikleri arasinda yapilan bir
karstlagtirmadir. Bu iligki,

Gergekiesen Cikti (Sonug)
Etkenlik =

Beklenen Cikti (Kestirim)

esitligi ile agiklanabilir.

M Agk.,s.17.
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Etkenligin teknik ve ekonomik anlamda 6&lcilmesinde en yaygin
goOstergeler sunlardir:

) Gergeklesen Uretim
Uretim Etkenlik =

Beklenen (Planianan) Uretim

Gerceklesen Kar
Uretim Etkenlik =

Beklenen Kar

Bu gostergelerde elde edilen sonug eger birden bilyiikse, orgat olmasi
_beklenenden daha etken, birden kiclkse beklenenden daha kicUk performans
géstermis demektir.*?

Orgutleri acik sistemler olarak kabul eden orgutlerde etkenlik ic ve dis
¢evrenin etkilesimi icinde ele alinmaktadir. Etkenlik verimliliginde icine alan ve
stratejik de@isime dayanan bir kavramdir. Verimlilik 6rgitin ic yapisi ile ilgilidir
ve orgutsel etkinligin sadece bir yonudar. Buna karsilik etkenlik igletmenin dis
cevresiyle uyumunu da igine alan stratejik kararlara dayali ve 6rgutin timunan
degerlendirilmesinde kullanilan dinamik bir kavramdir® .

2. Verim Ve Girdilerden Yararlanma
Verim ¢ikti agisindan 6l¢i olarak kullaniimakta ve kisa bir zaman
stresini icermektedir™ . Bu bakimdan ay, yil vb. daha uzun bir zaman stiresi

iginde olgulen verimlilikten farklidir.®®

Verim kavrami genellikle atélye, fabrika veya calisma postasi igin
kullanihr.

Agk s.18-19.

° A. Hamdi Istamoglu, *Verimlilik, Yénetim ve Firma Kattara lligkisi®, 1. Verimlilik Kongresi : Bildiriler,
MPM Yayinlan No:454, Ankara, 27-29 Kasim 1991, s.367.

% Serdar Kugukberksun Igletmelerde Produktlvlte Denetimi, S¢nmez Endustri Holding A.S. Yayin
No: 1, Istanbul, 1983, s. 20.
% Bag-Artar, isletmelerde Verimlilik, s. 18.
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Caligma Postasi Randimani: Fiziksel birim olarak olctlen calisma
postasinin randimani, isgilerin fiili zaman strecindeki Uretimidir. Calisma
makinalann karakteristik duzeni, Uretilen mamul tiplerinin bagimsizliklari,
aretim birim birimlerinin gesitliliklerini ve dolayisiyla tretim farkliliklarini ortaya
cikarir® .

Verim ve girdiden yararlanma kavramlari, bir isletmenin Grin ya da
hizmet Gretme slreci icinde Uretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini
ya da bu Uretim kaynaklarini nasil kullanildigini gésteren bir performans boyutu
olarak tanimlanmaktadir.

Verim kimi yazarlarca "igleri dodru yapmak" olarak da tanimlanmaktadir.
Verim ve girdilerden yararlanma géstergeleri performans gelistirme surecinde
"simdi biz neredeyiz?", "daha iyi nasil olabiliriz?" sorularina yanit verme
gbérevini yerine getirirler. Bir igletmede mevcut i¢ ve dis olanaklar ve
kisittamalar altinda potansiyel kaynaklardan nasil ve ne duzeyde
yararlanildigini gdsterirler.

Verim amagclara degil, araglara yoneliktir. Yani kaynak tuketimi ile
ilgilidir. Orgutte yapilantar ne olursa olsun, verim boyutu ile de@erlendirilen,
yapilanlarin en iyi ve dogru bigcimde; en distk kaynak tuketimi, en dasik

maliyet, en az israf ile gerceklestiriimis olup olmadigidir.

Verim ve etkenlik arasindaki iliski soyle agiklanabilir. Verim etkenlige
bagimli bir olgu durumundadir. Bir érgit etken oldudu halde verimli olmayabilir,
verimli oldugu halde etken olmayabilir, etken olmadidi gibi verimli de
olmayabilir. Etken bir igletme verim dustkligh nedeniyle batabildigi gibi,
yUksek verimli bir igletme e@er yanlis isler yapiyorsa, etkenligi dustkse yine
batabili. O halde bir isletmenin verimi ne kadar ylUksek olursa olsun,

% Kugikberksun, isletmelerde Prodiktivite..., s. 20.
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gerceklestirdiklerinin 6rgit hedef ve amaclarina katkisi azsa, etkenligi dusukse

uzun dénem basarisi riskli demektir’’ .

Verim Oranlari

Verim boyutunda, potansiyel kaynakiar ve kullanilan tiketilen kaynaklar
arasindaki iligkiler genelde iki ayn oranla incelenmektedir. Potansiyel
kaynaklardan = yararlanma duzeyi irdelendijinde Verim oranlan, mutlak

degerlerle irdelendiginde Girdilerden Yararlanma Oranlari kullaniimaktadir.

Verim Orani;

Tuketilmesi Beklenen Kaynaklar (Yararli Girdi)
Verim = x 100

Tuketilen (Kullanitan) Kaynaklar

esitligi ile élgular.

Bu esitlik her tar girdi icin kullanilabilmektedir. Baylece isgucl, makine,
malzeme, enerji, sermaye gibi Uretim kaynaklarinin verim dGzeylerini
Olgebilmek mumkin olmaktadir. Esitlikte gérilecegi gibi verim, bir isletmede
belirli etkinliklerin, amag ya da hedeflerin gerceklestirilebilmesi icin taketilmesi
istenen ya da beklenen kaynaklarla, Uretim sureci icinde gercekten tuketilen
kaynaklar arasinda yapilan basit bir karsilastirma sonucunu gostermektedir.

Girdi kullaniminda saptanmig standart ya da tahmini dlzeylere
ulagiimasi durumunda verim 1.00 (%100) olur ve beklenen (standart)
performansa erisilir. 1.00'den buyGk bir oran standarttan daha ytksek bir verim
dazeyini gosterir. Oranin 1.00'den kiclk olmasi ise verimsizligin -dUsuk
verimin- géstergesi olmaktadir.

¥ Akal, igletmelerde Performans..., s. 20.
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Girdilerden Yararlanma Orant

Yararlanma oranlari Uretim sUrecinde gercekten kullanilan girdilerle,
isletmenin mevcut Gretim kaynaklarinin durumuna gére kullanilabilir gucu ya da
potansiyel glicl arasinda yapilan bir karsilastirma olchtadar.

Gergek Girdi (TUketilen Kaynaklari)
Yararlanma Orani = x 100
Kullanilabilr Girdi (Potansiyel Girdi)

esitli§i ile dictimektir.

Verim oranlan ile yararlanma oranlari arasinda énemli bir ayrim vardir.
Verim oranlarinda gergek girdi kullanimi, standart ya da tahmini olarak

hesaplanan optimum girdi kullanimlari ile karsilastirilmaktadir.

Yararlanma oranlarinda ise karsilagtirma, mevcut kosullarda var olan
tam kullanilabilir girdi miktari temel alinarak yapiimaktadir. Sonucta girdilerden
yararlanma dlzeyi belirlenir ama bu yararlanmanin ne kadar verimli bir bicimde

gerceklestigi agiklanamaz. Bu olgu verim oranlari ile acikliga kavusturulur,
Teknik Verim Orami (Randiman)

Verim boyutuna dar bir bakis agisindan yaklagsan baska bir oranda teknik
verim orani ya da daha ¢ok kullanilan adiyla "Randiman" Oranidir. Bu oran
"girdilerden elde edilen yararl ¢ikti" iliskisi olarak aciklanmakta ve bir Uretim
kaynaginin performansini ya da kaynagin kullanimdaki verimin géstergesi
olarak kabul edilmektedir. Bu anlamiyla verim, bir yerde c¢ikti/girdi iligkisini
tanimliyor olmasi nedeniyle bir verimlilik gostergesi olma o6zelligini de
tagimaktadir.
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Yararh Cikt: Girdiler-Kay1plar
Teknik Verim = = : — <1
Girdi Girdi

esitligi ile gosterilir.

Bu esitlige gére oran 1.00'den blytk olamaz, oran 1.00'e yaklastikca
verimlilik értar ve maliyetler duser. Girdilerin kullanidigi suregte gesitli
nedenlerle olusabilecek girdi kayiplarina ne kadar ¢ok azaltilabilirse teknik
verim orani da o derece artacaktir. |

Bu oranin 1.00'den buylk olamayacag: goérast bir stre¢ icinde teknik
anlamda "kullanilandan fazlasinin alinamayacag!" ilkesine dayanmaktadir.
Ciktyr olusturan girdi veya girdiler olduguna gére, elde edilen ¢ikti, kullanilan
girdi miktarlarindan fazla olamaz, dolayisiyla ¢ikti/girdi esitligi fiziksel olarak
1.00'i gegemez. Girdinin ¢iktiya dénustartimesi sirasinda kayiplarin olmasi da

kacginiimaz olduguna gére oranin 1.00'e esit olmasi kuramsal bir olgudur.

Teknik verim élgcumu sadece c¢iktt ve girdinin ayni birimlerie ifade edildigi
ve ciktl bileseninde tek tik ya da homojen girdilerin kullanimi gibi kosullar
altinda mdmkUnduar; makine randimani, pamuk randimani, un randimani, et
randimani gibi verim gostergeleri bu 6lgimlere birer érnektir. Ornedin bir -
motorun teknik randiman: %95 ise, motorun aldidi enerjinin sadece %95'ini

devinim gucune ¢evirebildigi anlasilir.
Ekonomik Verim

Muhasebe ve ekonomi ag¢isindan verim oranlari sureg icinde yaratilan
katma deger nedeniyle bir ¢ikti/girdi iliskisi icinde yorumlanmaktadir.
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Oran genellikle parasal degerlerle yapilan analizlerde anlamli
olmaktadir. Bu baglamda,

Yararli Cikti | Girdi+Kar ' o
Ekonomik Verim = = > 1'e esitlenir.
Girdi Girdi

Bu esitlikten ¢ikarak ekonomist ve muhasebeciler,

Cikti - Girdi Cikti
Kar Verimliligi = =( y-1
Girdi Girdi

esitligine ulasmaktadirlar.

Burada verim ya da verimliligin bire esit ya da birden bytk olmas
amaclanmaktadir. Cunkd butun isletmeler yasamlarini strdtrmek ve baylimek
icin cikti degerlerini (satiglarini) en azindan girdi maliyetlerine esitlemek ve
daha fazla olmasini saglayarak karli bir isletme olmak zorunlulugundadiriar.®

3. Verimlilik

Genis anlamda verimlilik giderek performansla esanlamli olarak ele
alinan bir kavram olmaya baglamistir® .

Verimliligin, performansla esanlamii kullaniimasinin nedeni gecmis
donemlerdeki yonetim anlayisindan kaynaklanmaktadir. Dustk maliyet ve en
¢ok Uretimin igletme basarisinin kesin gostergesi sayidigi endustrilesme
surecinin geligme déneminde ¢ikti/girdi iliskisiyle élctlen verimlilik yadsinamaz
bir yonetim ilkesi ve basarinin tek éicutu olarak kendini kabul ettirmistir. Bu
etkisi bugtin de strmektedir.

* Agk,s. 2124,
% Bas-Artar, igletmelerde Verimlilik..., s. 36.
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Performans ¢ok genis ve ¢ok boyutlu bir kavramdir. Verimlilik ise daha
dar kapsamii ve isletme performansinin sadece bir boyutunu aciklayan ve bu
boyutu Slgebilen bir kavram olarak agiklanmigtir.*®

Genel anlamda bakildiginda verimliligin ¢esitli tanimlari yapilmaktadir.
Bu tanimlardan birkact goyledir:

Verimlilik; bir Gretim ya da hizmet sisteminir: Grettigi ¢cikti ile, bu ¢iktiyt
yaratmak i¢in kullanilan girdi arasindaki iligkidir. Bu nedenle verimlilik, cesitli
mal ve hizmetlerin Gretimindeki kaynaklarin -emek, sermaye, arazi, malzeme,
eneriji, bilgi- etken kullanimidir*’ .

Verimlilik; isletmenin belirli bir stre¢ icersinde elde ettigi ¢ciktilar ile bu
stirecte tukettigi olanaklar arasindaki iliskidir* .

Verimlilik; belirli bir Gretim miktan ile, bu Uretimi elde etmek igin

kullanilan tretim faktorleri arasindaki orandir® .

Genis bir tanimlama olarak ele alindiginda, verimlilik, Uretim araglarinin
ekonomik etkinliklerinin bir bitin olarak él¢ctimesi demektir. Dar anlamda ise,
isletmede Uretime katilan bir faktor birime disen Gretimin veya elde edilen her
bir birime dusen Uretim faktér miktarinin élgtimesi ve dénemler itibariyle bu
rakamlarin birbiriyle kargilastiriimas: demektir.

Diger bir anlamda verimlilik, ¢iktilarin girdilere oranlanmasidir. Tanim
makro agidan ele alindiginda verimlilik, gereksinmelerin karsilanmasi igin
ekonominin Uretim glcunin derecesi seklinde distnulebilir. Isletme duzeyinde

yapilan c¢alismalar g6zénune alindiginda, &ncelikle verimliligin en az

40 Akal, isletmelerde Performans..., s. XI.

41 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi : Uygulamah Elkitabi. Ceviri: Olcay Baykal, Nevda Atalay,
Erdemir Fidan. MPM Yaynlan No:476, Ankara, 1995, s. 3.

‘_‘2 Ali Hikmet Tozan, Mustafa Tanyeri, Aysen Dalgeg, E. Yasemin Yegdinboy ve Bahattin Taylan,
Igletmelerde Planlama ve Kontrol Sireglerinde Verimlilik Analizieri, Izmir, 1991, s. 3.
4 Mehmet $ahin, Uretim Yonetimi, Eskigehir, 1996, s. 67.
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olanaklarla, en cok sonuglarn c¢ézimlemeye caligan ekonomik ilkeye bagli
kalinmasini gerektirir. Bu ilke dogrultusunda verimlilik, sonuglar/olanakiar
seklinde yorumlanabilir. Buna paralel olarak, verimlilik kavrami kendisiyle
birlikte bir dlgme olayini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle verimlilik, bir yandan
ekonomik faktérleri etkilerken, bir yandan da bu faktérlerden etkilenir. Zaten
- verimlilikte genel hedef, verimlilik artisi ile ulusal ekonomiyi glclendirmek ve

toplumun yasam dtizeyini ylikseltmektir** .

Verimlilik, belirli amacglan gergeklestirmek igin kullanilan arag ve
kaynaklarin ekonomik bir bigcimde kullaniimasina iligkin bir kavramdir. Bu
kavramin isletme yodnetimi literatirinde tanimi "en az harcama ve O6zveride
bulunarak mUmkun olan azami Uretim veya hizmette bulunmak" olarak
yapiimaktadir. Eldeki kaynaklar, hammadde, malzemeler, makina ve techizat ile
insan emegidir. Bunlar, en iyi bicimde degerlendirilerek en yuksek Uretim ya da
hizmet miktari hedeflenmektedir. Acikladigimiz séz konusu kaynaklar, Gretilen

birim mamul ya da birim hizmet basina en az miktarda harcanacak bicimde
kullaniimahdir®® .

Verimliligin 6lgtimu igin dunyada taninan fomal sudur; *°

Cikti Yaratilan Toplam Fayda
Verimlilik = =
Girdi Sisteme Giren Degerler Toplami

Bayuk Britanya kékenli bir yazar olan Lawlor'a gére verimlilik, ¢tktinin
girdiye orani olup, kaynaklarin ne él¢iden etken ve etkili kullanildigina iligskin
bir élgtdur. Orgutsel performansin daha ¢ok fiziksel bir 6lcamudar® .

Goéralduga gibi temelde ayni ilkelere bagli kapsam olarak farkli pekgok
verimlilik tanimlamasi yapilmistir. Genel olarak iki ayri verimlilik tanimi vardir.

* Tozun ve digerleri, isletmelerde Planlama..., s. 3.

* Erol Eren, "Gunumuzde Verimliligin Degisen Boyutlan ve isletmeler Uzerine Etkileri", istanbul
Universitesi Isletme Fakdiltesi Dergisi, Cilt 24, Say! 2, Istanbul, Kasim 1995, s. 86.

“ gahin, Uretim..., s. 67.

a Bag-Artar, Igletmelerde Verimlilik..., s. 36.
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Bunlardan birincisi ¢ok genis kapsamili olup, verimliligi dogru olan isleri,
dogru bicimde ve ekonomik bir gcalisma ile gerceklestirmeyi hedefleyen akilci
bir yagsam bigimi olarak agiklamaktadir. Japon Verimlilik Merkezi tarafindan
dinyaya benimsetiimeye calisilan bu gérts verimlilik kavramina felsefi bir
yaklasimdir. Japoniara gére "verimlilik gelismeci bir dugtince ya da varolan
herseyde o6zellikle insanda surekli gelisimi hedefleyen bir distncedir. Buglin
dinden iyi, yarin bugltinden daha iyi olmalidir't savunan bir inanctir. Ekonomik
ve sosyal yasamin surekli degisen kosullara uyumlandiriimasidir. Yeni teknikler‘

ve yénetimleri uygulama ¢abasidir. insanin gelismesini savunmaktir.”

Verimliligin bdylesine ¢ok genis boyutlarda dusunulmesi tanimlama ve
6lcme soruniarini da birlikte getirdigi icin konuya igletme dlzeyinde yaklagsan
¢ogu uygulamaci ve arastirmaci, bir kavram duzeltmesine gitmeyi uygun
gérmas ve bu kadar genis kapsamli verimlilik kavrami yerine ‘"isletme-6rgat
performansi” kavramini kullanmaya baslamiglardir. Verimlilik ise &rgut
performansini aciklayan etkenlik, verim, kalite, ¢alisma yasaminin kalitesi,
yenilik gibi temel performans boyutlarindan biri olarak kabul edilmistir. Iste
verimliligin ikinci tanimi bu ¢ergevede yapiimaktadir. Bu tanim yeni bir tanim
degildir. Gundeme geldigi ilk ginden beri degdismeyen klasik verimlilik
tanimidir.

Anonim bir tanimlamaya goére verimlilik mimkun olan en dusuk kaynak
harcamasi ile en yuksek sonuca ulasmaktir.

Peter Drucker'a gére verimlilik "en az caba ile en ¢ok ciktiy1 verebilecek
bGtln Uretim kaynaklari arasindaki denge"dir.

Isletmelerde toplam verimlilik 6lgimG kavraminin éncist Davis ise
verimliligi "tuketilen kaynaklardan elde edilen Granlerde degisim" olarak
tanimlamakta ve "Eger herhangi bir Gretim birimi, o birimde kullanilan maizeme,
enerji, makine, isgict ve yoénetim kaynaklarinin bilesiminden daha 6nceki

dénemlere gére daha fazla ve daha iyi Grin elde etmisse verimliligi artmistir”
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demektir. Bu tanima gére verimlilik mevcut Gretim sirecinde uygulanan
yontemlerde, girdi miktarinda, Gretim kapasitesinde, ¢ikti karmasinda olusan

tim degisimlerin cikti/girdi iligkileri dizeyinde géstergesi olmaktadir.

Verimlilik bir igletmede isglcti, hammadde, malzeme, makine ve
donanim gibi temel dretim kaynaklarinin yanisira, sermayenin kullanimi,
teknolojik secim, oérgutlenme ve ydnetim, calisma ve yasam kosullar ve
glnimizde ¢ok deder kazanan bilgi, zaman gibi kaynaklar arasindaki
etkilesimlerin sonucudur. Bu iligkinin cikti/girdi gibi tek ve basit bir &lcitle
aciklanmasi ise yeterli olmamaktadir. En azindan kalitenin g6zdntne
alinmadi§ verimiilik degerlendirmelerinin anlamli olmayacag: artik agikga kabul
edilmistir. Bu nedenle verimlilik dlcimlerinin zenginlestiriimesi amaciyla yeni
yeni yaklasimlar ve yontemler gelistiriimektedir.*

A. isletme Diizeyinde Verimlilik Olgiimtniin Rolii

Isletme duzeyinde verimlilik kavrami tum yo®netsel faaliyetlerin temeli
olan bir ilkedir ve igletme faaliyetlerini verimli olarak nasil yoénetmek gerektigine
iliskin bir felsefe olarak anlasiimahdir. Ornedin uretim faaliyeti verimii olarak
yuratilmelidir ve bu Uretim ydnetiminin sorumlu oldugu bir gérevdir. Kalite
saglama faaliyetleri en az maliyetle daha kaliteli arin Uretmek igin verimlilik
dugtncesine uygun bicimde yapilmalidir. Pazarlama faaliyetleri de verimlilik
dasuncesine uygun bigcimde yapilmahdir. Kisaca, tum igletme faaliyetleri,
verimlilik ilkesine uygun olarak yénlendiriimeli ve ilgili verimlilik oranlariyla
degerlendirilmelidir.

Verimlilik élgimanin isletme yonetiminde 6zel bir roll vardir. Genel
olarak verimlilik OlcimU igletme ve ydnetimin c¢esitli faaliyetlerinin toplu
deg@erlendirme indekslerini Gretmek igin tasarimlanmig bir islemdir. Bu nedenle
verimlilik digimlerinden su roller beklenir:

8 Akal, isletmelerde Performans..., s. 24-26.
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-Uretimin  ve difer isletme faaliyetlerinin  performansinin
degerlendiriimesi,

- Isletmeyi olusturan sistemin tum davraniglarini ve nedenlerinin analizi,

- Isletmenin stratejik faktérlerinin tahmini ve planlamasi. Oregin, isglct
talebi, teknik gelisme, operasyon hizi, birim maliyet ve fiyat, Gcret oranlan ve
karlar gibi isletmenin toplam verimliligini olusturan tum faktérler

-Isletmenin  sosyal sorumlulugunun acgiklanmasi. Bu isletme
verimliligi/performanst ile sosyal verimlilik/refah aracinda iliski kuran bir

olgudar® .
B. isletmelerde Verimlilik Olgiimiiniin Onemi

Verimlilik  isletme performansinin  odak noktasidir.  Verimliligi
hedeflerinden biri olarak kabul etmeyen isletmelerin yénlendiriimesi ve yénetimi
olanaksizdir. Verimlilik boyutu ve igletme agisindan tasidigi énemi Teaque and
Eilen (1973), verimlilik ni¢in dl¢timelidir baghd altinda géyle agiklamiglardir:

Stratejik amag: isletmenin genel performansini élgmek, bunu rakip ve
benzer isletmelerle karsilastirmak ve isletme stratejisini saptamak igin.

Taktik amag: isletme performansini isletme birimleri dizeyinde kontrol
etmek ve gelistirmek igin.

Planlama amaci: Cesitli girdilerin veya ayni girdinin degisik oranlarda
kullanimi ile sa@lanacak géreli yararlarin karsilastiriimasi i¢in yani girdi
kaynaklarinin yiksek verimini saglamak icin. Olgimlerde saglanan bilgilerle
Uretim kapasitesinin, ¢ikti tahminlerinin, kaynak gereksinmelerinin dolayisiyla
maliyet tahminlerinin ve bltcelerin igletme amaglarina uygun olarak
yapilabilmesi saglanmis olur.

ic yonetim amaglan: isci-isveren iliskilerini dizenlemek, calisma
yasamini iyilestirmek igin.

9 Kazim Kéroglu, istetmelerde Verimlilik Olgme-Degerlendirme Uygulamalar ve Rapor Sistemleri :
K. Kurosawa Modeli, MPM Yayinlan No:571, Ankara, 1996, s. 1.

Anmdeh; 7 i
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Verimlilik boyutunun-6nemi verimlilik artiglarinin yoneticiler, calisanlar ve
hatta ulusal ¢ikarlar agisindan tasidigi anlamda ¢ok daha belirginlesmektedir;
verimlilik artiglari isletme dizeyinde daha iyi kalitede, daha duaguk maliyetle
daha ¢ok Uretim ve daha ¢ok gelir ve kar demektir. Verimli bir yénetim ve
calisma ile saglanacak bu yararlarin yo6netim ve caliganlar tarafindan
paylasiimast dogaldir. Yéneticiler ve calisanlar verimlilik artiglarindan
kaynaklanan maliyet azalmalarinin karsithgini, kar ve Ucret artiglarl olarak
dengeli bir bigimde paylastiklarinda ve bu paydan sabit ya da daha dusidk
fiyatlarla musteriler de yararlandiklarinda verimliligin olumlu sonuglar tim tlke
dizeyinde hissedilmektedir. Sonug¢ olarak halkin yasam dizeyinde gelisme,
azalan enflasyon ve azalan issizlik olarak gézlenmektedir.*

Tam bu aciklamalardan sonra kisaca verimlilik ve verimiilik artisinin

onemini toplum ve isletme agisindan sdyle ézetlenebilir:

* Daha iyi bir ¢alisma ortaminda ve daha kisa sureli bir calisma ile
isgoren isgich hakkini tam olarak alabilir,

* |sletme yeni yatinmlar gerceklestirerek istihdam olanag saglayabilir,

* [gletmenin daha disik maliyetle Gretim yapmasi sonucunda daha ucuz
ve bol mal tuketiciye sunulabilir,

* Ara mallarin dugtk maliyetle Gretilmesi tim sektdrdeki isietmelerin ¢kt
fiyatlarinda bir dusis ortaya ¢ikabilir,

* Ek yatinmlar gerceklestirilerek isletme daha ylUksek kazanglar elde
edebilir,

* Saglikli bir ekonomik blyume ile Glke hizla kalkinabilir,

* Arz ve talep dengesi sonucu toplum daha ylksek refah dazeyine
erisebilir,

* Verimlilik, toplumu olusturan her bir bireyi yakindan ilgilendirir ve
etkiler” .

% Akal, isletmelerde Performans..., s. 26-27.
' Toziin ve digerleri, Igletmelerde Planlama..., s. 11.
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C. Teknoloji ve Verimlilik Arasindaki iligki

Teknoloji, "mallarin Gretim ve gelistirmesinde uygulanabilen teknik ve
yonetim, bilgi kimesi" ya da kisaca "mal veya Granlerin Gretimi ve yeni Grtnlerin

yaratilmasinda bilimin uygulanmasi" olarak tanimlanabilir.
Bir isletmede teknoloji 3 bigimde mevcut olabilir.

- Belirli bir teknolojiyi iceren bir Grln, bilgisayar, makine, alet veya bir
cihaz bigiminde.

- Teknoloji, bir Urtntn Gretiminde, bir malin yapimi veya igleminde
kullanilan Uretim teknigi veya islem teknigi seklinde. |

- Ya da nihai Granun uretimini destekleyici ve tuketim veya kullaniminda
kullanilan hizmetler teknolojisi bicimindedir.

Verimlilik daha 6énce aciklandi§i Uzere en genel anlamda, belli bir
zamanda birim Uretim faktérune isabet eden Uretim miktar veya o faktérin
ortalama Grina olarak tanimlanmaktadir.

Bilindigi gibi teknoloji ve verimlilik arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir.
J eknoloji, verimliligi dnemli élgtude etkileyen bir faktdrdur. Fakat tek ve yeterl
kosul oldugu soéylenemez. CunkU uygun bir teknolojiye sahip olmak farkh, bu
teknolojinin daha verimli kullanilabilmesi daha farkli bir olaydir. Sadece
gelismis bir teknolojiye sahip olabilmek, verimliligi arzu edilen dlzeye ¢ikaran
bir olgu veya olay degildir. Ancak genellikle verimlilik ile teknolojiyi
6zdeslestiriimektedir. Oysa teknoloji verimlilik igin zorunludur fakat yeterli
degildir. Teknoloji yaninda verimliligi etkileyen pekgok faktér bulunmaktadir.
Sonug olarak;

- Teknoloji sadece teknik, muhendislik veya ekonomik yénl ofan bir olgu

degil; ayni zamanda insan faktérunt iceren sosyal, kiltarel, psikolojik, tarihsel

ve hatta inang ve dini yénu olan bir olgudur. Belki de, teknoloji-verimlilik
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iliskisini saghkl agiklamada en isabetli yontem, toplum bilimciler tarafindan
verilen su tamimdan hareket etmektedir. Bunlara goére teknoloji, "yalnizca
madde ve insan eliyle yapilan rtin ve yontemlerdeki degisimler degil, ayn:
zamanda toplumdaki sosyal, kiltlrel ve psikolojik de@isimleri igceren bir 6gedir".

-Bir ulkede verimliligin artinimasinda ve dolayisiyla kalkinmanin
hizlandiriimasinda, sadece gerekli teknolojiye sahip olunmasi ve 6zellikle de
s6z konusu teknolojinin belli kesimleri ve zUmrelere ydnlendirilmesi yeterli
sayiimamalidir. Bir Glkede uygun teknolojilerin Uretimi veya transferi; Ulke
capina yayilmali, 6zlem birligi duyan yaygin bir orta sinif tarafindan desteklenip
benimsenmelidir. Bunun pratik anlami; sadece belli kisilere, kesimiere,

kurumlara ve hatta belli e@itim kurumlarina bel baglanmamalidir.

- Sahip olunan uygun teknolojilerin geredi gibi kullanilabilmesi, en az bu
teknolojilerin uretitmesi kadar 6nemlidir. Her ikisi de, teknik bir kapasite veya alt
yap! yaninda; uyumlu bir kultarel, sosyal ve hatta tarihsel bir alt yapi
gerektirdigi sdylenebilir.*?

D. Verimlilik + Kiiltiir = Verimlilik Kiltiirii

Kultar, toplumda yasayan insanlarin batin 6grendikleri ve paylastiklarin
kapsayan bir kavramdir™.

Kultaran bilimsel ve evrensel 6zelliklerini soyle ézetlenebilmektedir:

- Kattar, ferdi olmayip sosyal bir degerler ve davranislar sistemi bir
yasayis seklidir.

- Kaltar, sosyal bir mirastir. Gen¢ kusaklara 6Jrenme ve sartlanma
yoluyla gegirilir. Kalttrin korunmasi ortak bir dilin varligt ite mamkuandur.

- Kaltar bir birikimdir.

°2 Muammer Dogan, *Teknoloji ile Verimlilik Arasindaki lliski", Dokuz Eylil Universitesi i.i.B.F. Dergisi,
Cilt 6, Say1 1, izmir, 1991, s. 15-16.

* Enver Ozkalp, Sosyolojiye Girig, Dordanca Basim. Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve Bilimsel
Arastirma Caltgmalan Vakfi Yayinlarn No:87, Eskisehir, 1990, s. 71.
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- Kaltar, bir toplumun tim ideallerinin ve sosyal kisiliginin sembolGdur.
Her toplum kultdrant olusturan bu idealleri gerceklestirmeye calisir.

- Kultur deg@erleri dogmatik olmayip, ¢agin ihtiyaglarina gére degismek
zorundadir.

- Kulturde degisme ne sekilde olursa olsun bir uyum ve yorum olmak
zorundadir.

- Her kaltar, i¢indeki biatin unsurlarin olusturdugu organik bir batanddr.
Yani; kaitGrin batind, unsurlarinin toplamindan farkli ve daha buayuk bir

sentezdir* .

Gittikce kuagllen  gunimuz ddnyasinda her alanda ortaya c¢ikan
batiniesme egilimleri toplumlarin tim dunyayt hedef alan o6rgutlenme ve
¢abalara yénelmelerini zorunlu bir hale getirmistir. Bunda basarili olmanin
temelinde ise, kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi ile bunu saglayacak
yonetim sistemlerinin kurulup gelistiriimesi bulunmaktadir. Nitekim, gerek maddi
gerekse beseri kaynaklarin hem miktar hem de nitelik itibar ile kit oldugu
ulkeler emek, sermaye, makine, malzeme, bilgi ve teknoloji gibi Gretim igin

gerekli olan kaynaklarin en verimli ve etkin sekilde kullanmak zorundadir™ .

Tdm insanlarin topluca sahip oldugu maddi ve maddi olmayan
kaynaklarin kullaniminda, tek tek bireylerin sahip oldugu kaynaklarin
kullanimina kadar kapsamli ve duyarli bir verimlilik yaklasimi bizleri;
fabrikalarda c¢alisanlardan hizmet dretenlere, ev kadinlarindan toplumu
yonlendiren kisilere, sokaktaki insandan egitimcilere kadar herkesin verimlilik
ilkelerini kavramak ve ona gére davranmak durumunda oldugu yeni bir
kavrama goéturmektedir. insan faaliyetlerinin temelinde kualtirin yattigr da goz
6nune alindiginda verimlilik kultura olarak ifade edilebilecek olan bu kavram
verimliligin bir toplumun tim kurumlarinda bir yagam tarzi ve hayat felsefesi

olmasinin sonucudur. Toplumun tim kesimlerinde ekonomik refah ve sosyal

%% Cemile Gurgay, "Verimlilik+Kitar=Verimlilik Kaltiri*, Dokuz Eylut Universitesi i.i.B.F. Dergisi,Cilt 9,
Sayt I, lzmir, 1994, s. 211-214.
% Gurgay, “Verimlilik..., s. 215-216.
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huzur icin gtvenilir bir yol olmasinin yanisira hedefi toplum olan bu kavram
ayni zamanda bir zorunlulugun sonug olarak ifadesidir™® .

Toplumun tim kesimlerde oldugu gibi verimlilik kaltara, orgat kaltarinan

en 6nemli unsuru haline gelmig olmalidir.

Orgat Kultra, bir 6rgitin igindeki insanlarin davranislarini yénlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanlikiar sistemi olarak
tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle 6rgut kaltard, érgat Gyelerinin disince ve
davranislarini sekillendiren hakim deger ve inanglardir™” .

Verimlilik kaltarG 6rgatan tim  birimlerinde, tepe yonetiminden, alt
duzeyde calisanlara kadar yasam bicimi olarak benimsenirse, o6rgut
performansini  olumiu yénde etkileyecedi soylenebilir. Orgiitin yapist,
calisalarin tutumlari, kontrol ve degerlendirme sistemleri, édulienme yéntemleri,
liderlik tarzlan, amaglar, planlar, stratejiler, Uretim  bicimlerinin
sekillendiriimesinde verimlilik kultarG etken olacadindan sonuglarda da

verimlilik dnemli ve olumlu bir gésterge olarak karsimiza ¢ikar.

Her tarlG degisime ve gelismenin temelinde insan unsuru
bulundugundan kalkinma yaliniz kapitale degil insan unsuruna da dayandiginda
bir batunlik tasir ve ulagilabilir hedef halini alir. Bu nedenle kit olan
kaynaklarin verimli ve etkin kullanimi diginda verimlilik kaltara yaratiimasini
zorunlu kilan faktérlerden bazilarini genel olarak séyle belirtebiliriz:

- Olgiim zorunluluklan: Gerek verimliligin gerekse kultaran ¢ok sayida
faktorle etkilesim halinde olmalarinin sonucu olarak somut élculebilirliklerinin
zorlasmasl,

- Siireglerin karmagikh@:: Uretim sdreclerinin her gecen gin daha
kompleks bir hal almasi,

% Agk.,s. 216.
57 Dinger, Stratejik Yonetim..., s. 234.
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- lleri teknolojiler: Eskiden 100-200 yilda bir gerceklesen teknolojik
devrimler yerini ¢cok hizli bir sekilde ortaya ¢ikan degisimlere ve getirdigi kultur
unsurlarina adapte olmadan bir yenisinin gunlik yasantimiza girmesinin
kalturde yer alan maddi ve manevi unsurlarin igice gegmesi,

- Motivasyon ve insan yonetiminin dneminin artmasi: Teknik ne
kadar mikemmel olursa olsun onu sekiliendirecek ve en iyi sekilde kullanacak
olanin insan olmasi, onun manevi dinyasina inmeyi ve bu konuda biling
olusturarak, her alanda verimli olmay! saglamanin yaratiimas: gerekliligi,

- Toplumsal ve Orgiitsel yapi: Gerek toplumda gerekse toplumu
olusturan kurumlarda fonksiyonlarin ve baglantilarin tam olarak belirtiimemis
olmasi nedeniyle ortak davranislari elde etme gerekliligi,

- Uretim toplumundan bilgi toplumuna gegis: Artik toplumlar bilgi
toplumu haline gelmistir. Bilginin niteligi énemlidir. Soyut bir kavram olmasi
nedeniyle somut ¢iktilarinin verimlilik seklinde elde edilmesinin gereklilidi,

- Uretimde kalitatif olmaya onem verilmesi: Uretimin sayisindan cok
niteligine verilen 6nemin artmasi, seklinde gelismeler sonugta bir verimlilik

kultard yaratiimasini kacinilmaz kilmaktadir.*®

Temelinde tek tek insanlarin tutumlari yatan verimlilik olgusuy,
gundmuzun rekabetci ve c¢evre sorunlan ile kaynaklart giderek azalan
dunyasinda ister geligmis ister gelismekte olsun tum Ulkelerde kit kaynaklarin
en rasyonel seklinde kullanimi sorununu gindeme getirmektedir. Cézimunin
ise, verimliligin biling ve yasam tarzi olarak olusturulmasinda yattidi bu olgu
aynt zamanda toplumlarda nesilden nesile aktarilan ve kultir olarak ifade
edilen bir davranis kahbidir. Yaratiimasinda ve gelistirilip degistirilerek
surekliliginin saglanmasinda aile, egitim kurumlari ve ¢alisma hayatinin énemli
roller Ustlendigi verimlilik kaltara 6zellikle ylksek &gretim kurumlarina,
dgrencilerine, ailelere ve galisma hayatina doénuk olarak yapmasi gerekli ¢ok
sayida iglev yuklemektedir. Zaman zaman tek olarak zaman zaman da Milli

¥ Gurgay, Verimlilik..., s. 216-217.
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Produktivite Merkezi (MPM) gibi uzman kuruluslarla birlikte yapacagi ¢alismalar

tlkemizde kalici ve dinamik bir verimlilik kuittra olusmasini saglayacaktir™ .
4. Kalite

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, arin ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran, musteri gereksinimlerine uygun Uretim ve
hizmet anlayisint egemen kilan ve bdylece isletmelerin kamusal
sorumluluklarini da olumliu olarak gercekiestirrmelerine olanak hazirlayan bir
performans boyutur®.

Kalite ¢cok boyutlu bir kavramdir. Bu boyutlar séyle 6zetienebilir;

Tasarim Kalitesi (Uretim Oncesi Asama): Bir Grinin en uygun tasarim
kalitesinin saptanmasi, kalitenin tuketici agisindan degeri ile Ureticiye olan
maliyeti arasinda optimum noktanin bulunmasi sirecidir. Tasarim kalitesi
kapsaminda su alt 6geleri siralamak olanaklidir® :

- Performans : Urtintin gérevi yerine getirme niteligi & .

- Estetik : Uriiniin albenisi ve duyulara seslenebilme yetenegi.

Uygunluk Kalitesi (Uretim Asamasi): Bu boyut, tasarim kalitesi ile
belirlenen spesifikasyonlara, belgelere ve standartlara Gretim esnasinda uyulup
uyulmadigini ifade eder.

Kullanim Kalitesi (Uretim Sonrasi Asama): Uretim sonrasi ve satis
sonrasinda isletme ve {run givencesi kapsamindaki kalite boyutlaridir. Bu
Gclncl boyut kapsaminda su alt 6geler sayilabilir:

¥ Agk.,s. 222-223.

% Akal, igletmelerde Performans..., s. 28.

¢! Bag-Artar, isletmelerde Verimlilik..., s. 64.
62 Akal, isletmelerde Performans..., s. 28.
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- Guvenirlilik : Urdnan kullanim émra boyunca performans sarekliligi.

-Dayanikhiik : UrGndn kullanim émri uzunlugu agisindan, tasarnm
kalitesindeki belirlemelere uyguniugu.

- Hizmet Gérurlik : Uranin tasanim kalitesinde belirlenen performans ve
estetik boyutlari agisindan meydana gelen sorun ve sgikayetlerin kolay
¢édzUmlenebilirligi.

- Urtin ya da Marka imgesi : Urlinin ya da ayni tesebbistn diger tretim
ciktilarinin  gecmis dénemdeki tasarim ve uyguniuk kaliteleri acgisindan

musterilerde olusturdugu dastince.®® Urtintn gegmisi, marka ve moda degeri® .

Kalitenin ¢ok boyutlu bir kavram olmasi nedeniyle kaliteye yoénelik

degisik tanimlar yapilmaktadir. Bu tanimiardan bazilan sunlardir:

* Amerikan Kalite Kontrol Demegi (ASQC) tarafindan yapilan tanima
gére kalite; bir mal ya da hizmetin belirli bir gereksinimi karstlayabilme
yeteneklerini ortaya koyan ézelliklerin timadar.

*Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonunun tanimina goére kalite; bir maln
ya da hizmetin tketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

* Japon Sanayi Standartlan (JIS) tarafindan yapilan tanima gore kalite;
arain ya da hizmeti ekonomik bir yoldan treten ve tuketici isteklerini kaarsilayan
bir Gretim sistemidir.

* Kalite konusunda uzmanlardan A. Feigenbaum kaliteyi; kullaniimakta
olan bir Urinun veya hizmetin, musterinin beklentilerini karsilayabilmesini
saglayan pazarlanabilir, Uretim ve bakim &zelliklerinin toplami olarak
tanimlamaktadir.

* Kaoru Ishikawa'ya gore kalite; kalite kontrolli uygulamak, en ekonomik,
kullanigh ve tuketiciyi daima tatmin eden kaliteli GrinG gelistirmek, tasarimini
yapmak, uretmek ve satig sonrasi hizmetleri vermektir.

* P. Crosby tarafindan kalite; bir trantn gerekliliklere uygunluk derecesi
olarak tanimlanmaktadir.

* Bas- Artar, Igletmelerde Performans..., s. 64.
6 Akal, isletmelerde Performans..., s. 28.
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* G. Taguchi ise kaliteyi; Urinln sevkiyattan sonra toplumda neden
oldugu minimal zarar olarak ifade etmektedir.

* JM. Juran ise kaliteyii amaca ve kullanima uyguniuk olarak
tanimlamaktadir®.

* ISO 8042 Kalite Soéziugunde ise, "kalite; bir mal ya da hizmetin
belirlenen veya olabilecek gereksinimleri karsilama yetenedine dayanan
szelliklerin toplami” seklinde tanimiamaktadir®® .

BUtin bu tammlar ézetlenecek olursa sdyle bir ortak tanima ulagmak
muUmkundar: Kalite, sistemin sundugu hizmet ya da Granun kullanicr isteklerini
ve gereksinmelerini kargilama, trtinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunu ve
hatasiz olma derecesini belirleyen bir kavramdir.

A. Kalite Yonetiminin Tarihsel Geligimi

Kalite konusu tarih boyunca insanoglu tarafindan surekli incelenmig bir
konudur. Eski MlSlrIllar anit mezarlarin yapiminda kullandiklari taslarin uygun
bir bicimde yontulmasina ve birlestiriimesine 6zen goéstermislerdir. Ortacad
Avrupasi'nda yetisen zanaatgilar, hem imalatgt ve hemde kalite denetgisi olarak
cok o6nemli bir gorev yapmislardir. Osmanli Sultani |l. Beyazit tarafindan
¢ikarilan "Kanunname-i ihtisab-1 Bursa"da satilan mallarin belirli kalite
ozelliklerini tagimasi gerektigi belirtiimektedir.

Cagdas anlamda kalite yonetimi, i¢cinde bulundugumuz ytzyilda evrim
gecirerek bugunkiu durumuna ulagmistir. 19. ylzyllin sonlarina kadar kalite
kontrol islemi, bir veya birkag is¢i tarafindan gergeklestirilen bir gérev olmustur.
20. yuzyilin baglarinda ortaya c¢ikan teknolojik gelismeler sonucu Uretim élgegi
baylmis ve uzmanlagma artmistir. Bu gelismeler "formen kalite kontroli"

agsamasinin ortaya ¢ikmasina yol agmigtir. Benzer islerin kimelendirilmesiyle

% Mahmut Tekin, Uretim Yénetimi, Cilt 2, Ugtinct Basim. Konya, 1996, s. 64.

% Nurettin Pegkiroglu, "Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve ISO Standartian”, Verimlilik Dergisi, Say!
1994/1, MPM Yayini, Ankara, 1994, s. 95-116.
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bu "gorevleri" yerine getiren iscileri denetleyen "formen" kalite kontrolden de

sorumlu kimse olmustur.

Birinci Dlnya savasinin ortaya ¢ikardigi kosullar, imalat sistemini eskiye
gére daha karmasik hale getirmis ve kalite kontrol islevinin bu alanda
uzmanlasmis kisiler tarafindan yerine getiriimesi zorunlu olmustur. Bu asama
"muayene” olarak nitelendiriimektedir. Bu gelismelerin sonucu olarak kalite
kontrol islemleri, Gretim bélimunin sorumlulugundan ayrilarak badimsiz bir
birim halinde isletme érgitu icinde yerini almistir. ikinci Danya savasinin daha
glg¢ olan kosullari, baylUk miktarda ve duzenli kalitede malzeme gerektirmis ve
bu zorlamanin sonucu olarak “istatistiksel kalite kontrolii" asamasina
ulastimistir. Bu asama aslinda bir dnceki asamanin daha etkin bicimde
geliserek ortaya cikmasidir. Muayeneciler, érnekleme planlan ve kontroi

grafikleri gibi arac ve tekniklerle donatiimislardir® .

W.E. Deming ve P. Crosby gibi uzmanlar stre¢ kontrollerine ve sifir hata
programiarina agirlik verilmesini savundular. Bdylece ortaya ¢ikan urUnler
sartnamelere uyacaktl. Sirketler ilk defada dogru yapmanin daha dusuk
maliyetle daha iyi Granler yaratacadinin bilincine varmislardir. Istatistiksel streg
kontrolleri uygulandi ve tekrarli islerin, hatalarin, fire ve hurda oranlarinin
azaltiimasi icin her firsat degerlendirildi. 1987 6ncesi bu g¢alismalari yapan
kuruluslarin Granlerinde kayda deer iyilesmeler goéruldi. Ne yazik ki salt
uygunluk kalitesi guden sirketlerin basanli oclamayacag goérulda. Sifir hata her
zaman mdusterileri tatmin etmedi. Sartnameler hatali olabilirdi veya her zaman
musterinin satin almak istediklerini yansitmayabilirdi. Kalite édulleri (DEMING,
BALDRIGE, Avrupa Kalite Odula gibi) beraber Musteri Odakli olmanin geregi
dogrultusunda Miisteri Memnuniyéti asamasina gecilmistir. Sirketler kalite
programlarinin amacinin musterileri mutlu etmek oldugunun ayirdina vardilar.
Béylece musterilerle daha fazla konusmaya, onlarin ¢esitli konulardaki

memnuniyetlerinin  Slgulmesine gecildi. Odullerde musteri memnuniyeti en

®7 Sitki Gozlu, Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi : Toplam Kalite Yénetiminde Tirkiye
Perspektifi, istanbul, 1994, s. 54.
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yuksek puan kriter oldu. Fakat geleneksel olarak anketlerle 6lctlen musteri
memnuniyeti kalite o6dul kriterinin yaymaya calistigi 6zU tam anlamiyla
yansitmamaktadir.  Sirketler neden - musterilerini  kazandiklarini  veya
kaybettiklerini anketlerle anlayamamaktadirlar. Bu da iki temel eksiklik
yUzindendir. Birincisi rakiplerin musterilerden bilgi alinmasinin zorlugudur.
ikincisi de 0Grinin performansinin gincel ve gelecekteki rakip Grtnlerle
kiyaslamasinin yapiimasindaki eksikliklerdir. Bdylece, kalite 6dul kriterleri daha
gelismis agsamanin temellerini atmistir; bu da Rakiplere gére Pazarda Olugan
Kalite ve Deger'dir. Kalite 6dul kriterleri musteriye hizmetin ¢ok iyi oél¢ttleri
olabilir, ancak sirket yonetimi icin komple bir rehber degillerdir. Sirketin hangi
islere girmesi gerekti@i, finansal sonuglarin nasil él¢tlecegi, sermeyenin nasil
dagitilacagds, yaraticiligin nasil yénlendirilecegi gibi. Bunun sonucu olarak Kalite
Odulleri ve degerlendirme kriterleri bir diger asamaya yonelirler; "Musteri igin
Ustiin Deger Yonetimi". Kuruluslar bu asamada diger asamalarda da
oégrendiklerini temel alarak stratejileri ve toplumdaki rollerini ge¢gmistekinden
daha iyi dustnmekte ve anlayabilmektedir.®®

B. Toplam Kalite Yénetimi

"Toplam Kalite Kontrold" terimi ilk defa Feigenbaum tarafindan
kullaniimistir. Ishikawa, toplam kalite kontrolt anlayisini daha da gelistirerek
Japon kalite hareketi ile blttnlestirmis ve "Firma Capinda Kalite Yonetimi" veya
"Toplam Kalite Yonetimi" yaklagimini ortaya koymustur. Bu anlayisi uygulayan
ve benimseyen ilk insanlar Japonlar olmugtur.69

Bu yeni anlayis onceligi aldigi zaman artik kalitenin mevcut yéntemlerle
degil ¢cok daha yetkin calismalarla kontrol altina alinmasi gerektigi de
anlasiimistir. Kaliteli GrGn icin kaliteli bir pazar arastirmasi, kaliteli tasarim,
kaliteli Gretim, kaliteli hammadde, kaliteli iscilik, kaliteli ambalaj ve kaliteli servis

esas oldugu anlasiimistir. Batin bunlarin gergeklesmesi icin "Toplam Kalite

 |rfan Onay ve Adal Koroglu, "Toplam Kalite ve Misteri lgin Ustain Deder Yonetimi®, Verimlilik Dergisi,
Toplam K_@lite Ozel Sayisi, MPM Yayini, Ankara, 1996, s. 109-110.
 Tekin, Uretim..., s. 73.
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Yonetim" veya "Toplam Kalite KontrolU" adi ile tanimlanan yepyeni bir yénetim
anlayisi geligsmis, isletmeler de hizla uygulamaya baglanmistir. Bu yoénetim
biciminin temel 6zellikleri sunlardir :

- Kaliteyi 6n planda tutan yonetim anlayisi

- Takim ruhu, katilimci ydnetim ve uzlagmaya dayali ydnetim felsefesi

- Degiskenlikleri azaltmaya doénuk Grin ve sistem tasarimi, denetim
sistemleri

- Girdi kaynaklarindan son tiuketime kadar uzanan zincirin her halkasinin
énemli oldugu bilinci™ .

Toplam Kalite Yénetimi, strekli gelismeyi hedefleyen, dinamik, yaratici
bir yonetim sistemidir. Toplam kalite yonetimi, yalnizca mal ve hizmet kalitesiyle
degil, ayni zamanda verimlilige de adirlik veren bir yaklasimdir. Toplam kalite
ybnetimi, pazarlama, tasarim, Uretim, denetim, da@itim gibi btin isletme
baliim, birim ve bireylerinin katilimeihgini gerektirir’" . '

Toplam kalite yénetiminin amaglan sdyle 6zetlenebilir :

Kalite yonetiminin esas amaci, tlketicilerin ihtiya¢ duydugu mal ve
hizmetlerin en ekonomik dizeyde karsilamaktir. Baska bir ifadeyle kalite
ybnetiminde amag, ¢ok ylksek maliyetle ¢ok ylksek kalitede mal veya hizmet
Uretmek degil, tuketicilerin gelir dizeylerine uygun olarak en ekonomik kalite
dizeyinde mal veya hizmet Uretebilmektir. Uretici agisindan kalite yénetiminin
amaci yuksek kaliteli mal veya hizmet Ureterek i¢ ve dis pazarlarda tuketicilerin
ihtiyaclarint karsilamaktir.

0 Akal, i§__letmelere Performans..., s. 30.
71 Sahin, Uretim..., s. 202.

68



Kalite yonetiminin ana amaglarina bagh olarak birtakim alt amaglari da
bulunmaktadir. Kalite yénetiminin baglica alt amaglari sunlardir;

- Isletmelerde etkinligi ve verimliligi arttirmak,

- YUksek kalite dlizeyinde mamdiller Uretilmesini saglamak,

- Uretim giderlerinin azalmasini saglamak,

- Mamul dizaynini gelistirmek,

- Kalite ve guvenirlilik konusunda mamullere ve markaya olan guveni
saglamak,

- Musteri sikayetlerini azaltmak,

- Fabrikaya hatali mamul girigini énlemek,

- Rakip firmalara kars! kalite Gstuniaga saglamak,

- Siparigleri zamaninda karsilamaya calismak,

- Personelin kalite bilincinin gelistiriimesine katkida bulunmak,

- Uretim hattinda meydana gelen kayiplar ve gecikmeleri dnlemek,
- DusgUk kaliteli, hatali mamul sayisini ve miktarini azaltmak,
- Kalite standardizasyonunu saglamak,

- Mamulln pazarlamasini kolaylastirmak” .
Toplam Kalite Y6netiminin yararlar kisaca su sekilde agiklanir :

Toplam Kalite Yénetimi anlayist ile kalitenin sadlanmasi ve gelistiriimesi
amaclyla kullanilabilecek cesitli yéntemler geligtirilmistir. Istatistiki streg
kontrolleri, kalite kontrol gemberi, 6neri ve 6zendirme sistemleri ve en gelismis
yontemler olarak sifir hata ve sifir stok uygulamalari burada sézi edilecek
geligmelerdir. Bu gelismelere dayali uygulamalarin sadece kaliteyi saglama
degil, Gretimi iyilestirici tim Uretim islevine yonelik sinerjik bir etki yaratip
igletme etkenligini artirici bir sonug yaratmaktadir. Bunlar tretim sureglerinin
kisalmasi, hurda ve firelerin ortadan kalkmasi, hatall Gretimin sifira yaklagsmasi,

stoklarin en dustk duzeye inmesi, masteri doyumunun artinimasi, ¢alisanlarin

2 Tekin, Uretim..., s. 73.
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bilgi ve deneyimlerinin ve is doyumlarinin artiriimasi ve isletmenin giiven

kazanmasi olarak siralanabilir.

Butan bu yararlar kisaca iki baslikta toplamak mumkundir. Birincisi
kalitenin karhih@a etkisidir. Kalitenin gelistiriimesi toplam kalite maliyetini
dolayisiyla toplam maliyetlerin nemli diizeyde azaltir. ikincisi gelismis-iyi kalite
algilamasinin Grin pazarindaki degeridir. Bu iki olgu, igletmelerin &zellikle
etkenliklerine iliskin performans degerlendirmelerinde onemli bir gbsterge
olmaktadir. |

Isletme acisindan bu sonuglar ¢ok 6nemlidir. Japon igletmelerinin
gunumizdeki basarilari ve rekabette kazandiklari éncelik bu uygulamalarin
aranadar’

Toplam kalite yaklasiminin bir performans boyutu olarak gérialmesi,
isletmelerde sorun ¢dézme gruplarinin ya da guncel soéylesiyle kalite kontrol
cemberlerinin  kurulmas:t ve ISO-9000 uygulamalarini  dogurmustur.
Isletmelerdeki 1ISO-9000 sistemleri ve kalite kontrol gemberleri, igletmenin tum

kesimlerinde kalite ilerlemesine katkida bulunmaya c¢alisir.

Sifir hatah dretimi ve dunya standartlarinin Gzerindeki bir kaliteyi,
isletmenin c¢esitli kesimlerinde yer alan bireyler gerceklestireceklerdir. O halde,
énce isletmedeki tum bireylerin kaliteli olmalari gerekir. 1ISO-9000 sistemleri ve
kalite ¢emberleri, isletmedeki insana saygly! artirmay! ve insanlarin sonsuz
yeteneklerinden tam olarak yararlanmay! hedeflemislerdir. Isletmenin batin
kesimlerinde iyi ile yetinmemek ve daha iyinin de lyisini gerceklestirmeye
calisarak, giderek artan oranda bir performansa ulasmak, ¢cagimizin yeni tretim
anlayisidir. Calistlan yeri, yagamaya deger, anlamii bir ortam haline getirerek,
calisanlara, zoru bagarmanin tadini tattirmak ve bu yoila batin isletmecilik
faaliyetlerinde verimli olmak gerekir™® .

 Akal, fgletmelerde Performans..., s. 30.
" Sahin, Uretim...., s. 75.
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C. Kalite ve Verimlilik iligkisi

Japon kalite kontrol sisteminin ézellikleri Yoshikazu Tsuda tarafindan
asagidaki gibi tanimlanmistir:

Bir Gretim strecinde, kalitedeki ve Gretim miktarindaki degisim arasinda
8 tur iliski mimkandar. Bunlar:

. Uretim miktan artarken, kalite de artar.

. Uretim miktar artarken, kalite ayni kalr.
. Uretim miktari ayni kalirken, kalite artar.
. Uretim miktar artarken, kalite duser.

. Uretim miktar! azalirken, kalite artar.

. Uretim miktari ayni kalirken, kalite duser.

. Uretim miktar azalirken, kalite ayni kalir.

O N OO O hA WN -

. Uretim miktari azalirken, kalite daser.

1, 2 ve 3. durumda verimliligin arttigi; 6, 7 ve 8. durumda verimliligin

azaldigr agiktir. Fakat 4 ve 5. durumda, verimliligin artip artmadigi agik degildir.

Verimlilik ve kalite arasindaki iligki asagidaki formilde verilmistir:

Toplam etkili girdi miktari (parasal olarak)

Uretim maliyeti =
Kalite diizeyini tatmin eden Grinlerin toplam miktar

Toplam etkili girdi miktari, toplam girdi miktar eksi musteri tarafindan
kabul edilemeyecek ¢ok hizli yipranma degerine esittir.

Burada kalite degistikce maliyet de degisir ve dolayisi ile maliyet
degisimi verimlilik degisimini etkiler. 4 ve 5. maddelerde anlatilan durumda,

Uranan kalitesindeki ve miktarindaki degisimler tretim edrisi Uzerinde ise,
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verimlilik degismez; ¢lnkl Uretim egrisi sabit Gretim kosullarinda kalite duzeyi

degistirilerek elde edilmistir.

SEKIL - IX
KALITE VE VERIMLILIK ARASINDAKI iLiSKi

Harcama

Verimlilik Sabit

LY Verimlilik Maliyeti

Verimlilik Artar

Kalite Duzeyi

Degisimlerin maliyet egrisinin icinde veya diginda olmast durumunda,
konuma goére verimlilik artar veya duser. Burada egrinin disi verimlilik artig
bélgesidir. Bbylece, kalitenin verimlilik artirma alaninin en 6nemli faktorlerinden
biri oldugu ve kalite yénetiminin verimlilik ydnetiminin énemli bir araci oldugu
acikca gortimektedir’® .

GUnUmuzun kuruluslari, gelecegin érgutleri olma yolunda ilerlerken, hizh
teknolojik yenilikler, dinamik bir sosyal-ekonomik ¢evre, kiuresellesen rekabet,
karmastk 6rgut yapilanmalari gibi ¢cok énemli sorunlarla karsg: karsiyadirlar. Bu
sorunlarla bagedebilmek icin verdikleri u@rasta simsiki sarildikiart can
simitlerinden biri de kalite ve verimlilik ikilisine dayali sosyo-teknik bir

yaklagimdir. Japon mucizesinin kaynagi olan bu ikili, is dunyasinda her

» Prokopenko, Verimlilik Yonetimi..., s. 221-222.
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dizeyde ve her etkinlik alaninda gelisme ve gelecek garantisinin temel stratejik
ilkeleri olarak artik her kesime kabul ettirmistir.

Kalite ve verimlilik, performansi belirleyen iki temel boyuttur. Ancak bu
iki boyutun birlikte yorumlanmasi gunimuizin is danyasi igin yeni ve son

derece akilci bir yolun baslangici olmustur.

Klasik performans anlayisinda "bir sistemde yaratilan ¢iktilarla, buniar
yaratmak i¢in kullanilan girdiler arasindaki oran" olarak tanimlanan verimlilik
kavraminda kalite s6zcUdunin yeri yoktur. Oysa bugin c¢ikti kalitesini
saglamadan ulasilacak verimlilik hi¢cbir anlam tagimamaktadir. Diger bir degisle
"kalitesiz bir Uretim, parasiz bir Grin demektir® ve "kalitesiz Uretim, mevcut
kaynaklarla daha c¢ok uretmek yerine, ek kaynak tUketimine neden olarak

verimliligi dustrmektedir”.

Verimlilik ve kalite arasindaki bu etkilesimin farkedilmesi, Gretim
surecinin bltintnde, kaliteli Gretimle yUksek verimlilige ulasmanin yollarini
acmistir. Klasik bir kalite anlayisi da bu ikili iliski icinde daha kapsamli bir
cerceveye oturmustur. Klasik anlayista kalite "standartlara ve belirlemeiere
uygunluk®, "amaca uygunluk" gibi tanimlarda iki tUr kaliteden s6z edilmektedir;
Uretim kalitesi ve Grtin kalitesi. Uretim kalitesi, kot isciligi ve is ydntemlerini,
gecikmeleri ve israft 6nleyerek Uretimde saglanacak verimdir. Urin Kalitesi,
daha gelismis Grun standartlari ile misteriye, kurulusca belirlenen niteliklere en
uygun Grint sunmada saglanan performans olarak tanimlanmaktadir. Oysa
yeni kalite anlayisinda daha farkli bir yaklasim vardir. Kaliteye bu yeni anlayisi
kazandiran didnyada olusan tek-pazar egemenligi ve bunun getirdigi yeni
rekabet kogullaridir. "Isletme ne Uretirse onu satar” anlayisi yerini, "bizim isimiz
pazarin istediklerini dretmektir" anlayisina birakmak zorunda kalmistir. Artik
pazarlara musteri egemen olmustur. Bu durumda rekabette strekli Gstanlugu
saglayabilmenin tek kosulu musteridir. Masteriyi hosnut etmek igin onun
beklentilerini ve gereksinmelerini énceden belirleyerek, bunlara uygun Grin ve

hizmeti en hizl, kaliteli ve verimli bir bicimde Greterek pazara sunmak gerekir.
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Bu nedenle kalite kavrami igine yenilik ve de@isim boyutlari da girmistir. Bu
cerceve icinde bugin kalite, "Urtn ya da hizmet UGretiminde musterilerin
beklentilerini yanitiama dlzeyi", "masterilerinin son trdn ya da hizmetle ilgili

duydugu doyum, hosnutluk dizeyi" olarak tanimlanmaktadir.

Kaliteye getirilen bu tanimlama, kalitenin artik sadece muayene
yontemleri ile saglanma cagini kapatmistir. Kalite, verimlilik gibi bagh basina bir
disiplin dali olmustur. Deming ve arkadasglarinin yeni kalite anlayisinin
baslangicini olusturan "ilk defasinda dogru yapin" ilkesi ile de kalite ve
verimlilik iligkisi ayrilmaz bir bGtun olusturmustur. Deming bu iligkide, Uretimde
iylyi kétiden ayirmadan yol almanin israf oldugunu, bunun isgict, malzeme,
makine, bilgi ve zaman kaybina neden oldugunu aciklamakta, verimlilik ve
kaliteyi birlestirmektedir. Buna gére, iyi kalitede Grin ya da hizmet Ureterek
musterinin beklentilerini kargilamak, onu hognut etmek, verimtliligi artiracak tek
yoldur.

Verimlilik artiglarinin, yasam standartlarini  yuUkselten, enflasyonu
dusuren ve yuksek istihdama olanak saglayan guct ise hala ¢cok énemlidir. Pek
cok Ulkenin karsilastigi ekonomik sorunlarin ¢odunun yavas artan ya da azalan
verimlilige bagh oldugu da aciktir. Dinya pazarindaki rekabetgi yapilanmada
ise temel bagsan etmeni musterilerdir. Musteri tercihlerini belirleyen en énemli
boyut da kalitedir.

Iste bu iki olgu is dinyasini "kalite verimiilik" baglantisina gétarmastar.
Kaynaklar ne kadar verimli kullanilirsa kullanilsin, kaliteli ¢iktiya ulasiimazsa,
verimliligin bir anlami kalmadig! ve kaliteyi gelistirerek verimliligin artmasinin
en iyi yol oldugu kabul edilmistir. Bu goéris yeni bir yonetim anlayisinin da
baglangici olmustur. Bu yeni yaklasim Toplam Kalite Yonetimidir ™°.

'6 Zuhal Akal, "Toplam Kalite Yénetimi ve Performas Olgcme ve Degerlendirme Sistemleri®, Verimlilik
Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayisi, MPM Yayimni, Ankara, 1996, s. 83-85.
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5. YENILIK

Yoénetim performansi, iki yonden incelenmelidir; yonetim igletmede var
olan kaynaklari yonetmek ve ondan en yuksek dizeyde yarar saglamaktan
sorumludur; bunun yaninda geleceg@i yaratmak zorundadir. Yarinin igletmesi
buginde sakli olan gereksinmelerden ¢ikarak dizgesel bir ¢ézimieme ve
uygulama c¢abalar ile yaratilacaktir. Bunun igin gereken yenilik, risk alma ve
girisimciliktir’” . '

Walcoff 'a gére yenilik, Grin veya uUretim sUreclerindeki yenilik veya
gelistirme olup, dlstncenin Uretilmesi, Ar-Ge, yeniligin Grine veya mal ya da
hizmet Uretim sUrecine uygulanmas! olmakla birlikte mevcut Grin veya uretim
suregleri i¢in yeni kullamcnlar, yeni pazarlar bulmaktir.

Drucker'a gére yenilik teknik olmaktan ¢ok ekonomik ve &zellikle
"toplumsal" bir kavramdir. Japonlarin basarisinin temelinde toplumsal yenilik
yatmaktadir. Yeniligin toplumsal boyutta gelistiriimesi, teknik boyutta
gelistirilmesinden ¢ok daha gi¢ olmaktadir.”

Yenilik, insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma
kapasitesi saglama goérevidir. Toplumun gereksinimlerinin daha karli bir isletme
icin olanaklara gevirilmesi slrecidir, yeni gereksinimler yenilik¢i isletmeler ister.
Yenilik, i¢c ve dig ¢evrelerden kaynaklanan her turli baski, tehdit, istek ve
olanaklara, teknoloji, urGinler, hizmetier, ydontemler, politikalar agisindan basarili
olarak yanit vermek icin yapilan degisimleri iceren yaratici bir stregtir. Yenilik,
eski gereksinimleri daha iyi karsilama, yeni gereksinimlere yanit verebilme
olayidir’® .

" Akal, iglett_nelerde Performans..., s. 31.
”® Bag-Artar, Igletmelerde Verimlilik..., s. 25-26.
" Akal, igletmelerde Performans..., s. 31,
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A. Yenilik Kavraminin Boyutiari

* Yenilik kavraminda yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma, serbestlik,
esneklik, girisimcilik temel boyutlardir.

* Yenilik hem etkilenme hem de tepki gésterme sonucu olugabilir. Yenilik
eder olanaklarin ve isteklerin degerlendiriimesinden kaynaklaniyorsa etkilenme

vardir, baski ve tehditlerden kaynaklaniyorsa tepkisel bir olusumdur.

* Yenilik bir ilim ya da teknoloji degil, bir degerdir. Yenilik isletme iginden
degdil disindan kaynaklanir. Yenilikler pazara ve musteriye ydnelik olmalidir.
Yenilikler trine yénelik birer teknoloji harikas! olmak zorunda degildir. Yenilikte
musteri gereksinimlerinden baglamak yeni bilgi ve teknolojiye dogrudan ve en

kolay ulagma yoludur.

* Yenilik bulug dedildir. Yenilik mevcut kosullarda, érnegin mevcut
teknoloji ile performansi artirmak, daha iyi ve daha ¢ok Grtn elde etmek ya da
yeni gereksinimleri kargilamak amaciyla yapilan iyilestirmeler ve ¢d6zim getirici
ek ve degisik uygulamalardir. Eger tUm olanaklarin disina tasip yepyeni bir
olanak yaratilarak yeni bir sonu¢ aliniyorsa bu bir bulustur. Buluslara gére
yenilikte, ekonomik ve sosyal yarar daha adir basar. Bu 6zelligi nedeniyle
yenilik isletmede sadece muhendislik ve arastirma alanlarinda degil, tum

alanlarda da ortaya konulabilir. isletmenin her birimi yenilik sorumiulugu tasir.

* Yenilikte ekonomiklik daha farkh olarak algilanmaktadir. Bir isletme icin
herhangi bir Grint ya da hizmeti ekonomik olarak gergeklestirmek yeterli
degildir. isletme daha iyilerini daha ekonomik olarak gergeklestirmelidir. Yenilik
isletmede sadece buyume degil geliserek blyumenin temelini olusturur.

* Yenilik mutlak dustk maliyet ya da yuksek kar getirmeyebilir. Yenilikte

oncelikle aranan kar degil, toplam etki olarak daha iyinin, daha etken olmanin

getirecegi yararlardir. Yeniliklerin kar getirmesi uzun yillar alabilir. Ama basarili
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getirecedi yararlardir. Yeniliklerin kar getirmesi uzun yillar alabilir. Ama basaril
yeniliklerde hemen olmasa bile yUksek kar olasthdi ¢ok fazladir. Bu yUksek kar
orani daha sonralar azalarak devam eder. Urin ya da hizmet olgunluga
eristikten sonra kar artiglari azalir, bu nokta artik yeniligin 6&zelligini

kaybettiginin goéstergesidir.
* Yenilikte risk fazladir.®
B. isletmelerde Yenilik Tiirleri
Isletme duzeyinde yenilikler tursel olarak séyle siralanabilir:

Uriin ve hizmet yenilikleri: Bu tar yenilikler yeni bir doyum yaratir ya da
yeni bir gereksinimi karsilar. Genellikle teknolojik degisimlerden kaynaklanirlar.
Ornedin siyah-beyaz TV'den renkli TV'ye, teksir makinelerinden Xerox

cogalticilara, hesap makinelerinden bilgisayarlara gegis bu tar yeniliklerdir.

Uretim siireci ya da uretim yontemlerinde yenilik: Bu tur yenilikler
bilgi ve beceri degisimlerinden kaynaklanir. Maliyeti dusuren, is yéntemlerini
basitlestiren, kaliteyi iyilestiren degisimler bu tlran érnekleridir.

Kullanim yenilikleri: Bu tar yenilikler mevcut teknolojiyi yeni bir Grian
amaciyla kullanmak ya da eski Uranler i¢in yeni kullanim alanlarn bulmak
bigiminde olabilir. Eskimolara yiyeceklerini donmaktan kurtarmak i¢in buzdolabi
satmayl beceren bir satict isletme agisindan ekonomik bir yenilik
gerceklestirmis sayilir.

Pazar yenilikleri:Bu tur yenilikler yerlesme alanlarinda nufus
degdisimlerinden, trunlerin yeni kullanim olanaklarindan, ekonomik ve sosyal

80 A gk, s. 31-32.
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kosullarda, kuoltirel de@erlerde, toplumlar ve Ulkeler arasindaki iligkilerdeki
degisimlerden kaynaklanir®' .

C. Yenilik Performansi

Eger yenilik bir érgutsel performans boyutu ise, bu boyutta da bir
olemenin gerekliliginden s6z etmek gerekmektedir. Drucker'a gbre yenilikte
basar sansa bagli bir olgu olmakla birlikte, kimi tesebbusler yenilik
yonetimindeki performanslarini yiksek tutuyorlarsa burada sansin étesinde bir
seylerden s6z etmek gerekmektedir.

Yenilik ydnetiminde performans acgisindan su géstergeler kullanilabilir :

* Yenilik projelerinin ylzde kagi basarli olmaktadir,

* Yenilik projelerinde hasilat/maliyet oranlar ne olmustur?

* Basarili yenilik projelerinin sirket buayimesine ve karliligina etkisi ne
olmustur?

* Tesebbus yenilikte liderligi elinde tutmakta midir?

Bu ve benzeri gostergeler diger tesebbuslerle karsilastirmali olarak ele
alinirsa daha da anlamli olabilecektir.?

Yenilik bGtin bu agiklamalarla anlasidigi gibi isletmenin gelecegdi ve
performansi agisindan oldukga onemlidir. Bu nedenle ¢agdas isletme
anlayiginda performansin bir boyutu olarak kabul edilmistir. isletmelerde bu
boyutun ne duzeyde gerceklestirildigini arastirmak ve élgcmek zorunlu olmustur.
Isletmede yenilik ne dizeyde gergeklesiyor, yeniliklerin performansa etkisi
oluyor mu, ne dizeyde, bu katki yeterli mi? Performans &6lgim ve denetim
sistemleri ile bu sorulara dogrudan élcumlerle yanit buimak oldukg¢a zordur.

Olgumler genellikle dolayli gbsterdelerle ya da toplam performans modelleri

8 Agk,s. 33.
82 Bas-Artar, igletmelerde Verimlilik..., s. 32.
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kullanilarak yapilir. Pazarin bayUmesi, tasarim ve Uretim sutrecindeki yénetim
gelistirmeleri, isletme icinde Onerilen yenilikler, uygulanan yeniliklerin sayisi,
mevcut yontemlerden vazgecilen ~ya da degistirilenlerin sayisi, isletmenin
yenilikleri nedeniyle kamuoyundaki imaji, aldigi o6duller vb. konularda
gelistirilen gostergelerle isletmenin yenilik boyutunda sagladigli performansi
élgiimlemek mumkin olmaktadir®™ .

Cagimizdaki teknolojik gelismelerin, nifus gelismelerinin, deger
yargilarindaki degismelerin, yasal degismelerin, ekonomik iligkilerdeki
gelismelerin ve diger gelismelerin yarattigi olanaklar, isletme islevierine de
yansitiimah ve so6zkonusu islevierin igleyislerinde de performans artirici
yenilikler yapilmalidir. Yénetim pazarlama, tretim, personel, finans, muhasebe,
arastirma-geligtirme ve halkla iligkiler iglevlerinin geleneksel uygulamalari,
ancak bir dizeye kadar verimli olabilmistir. Bu islevlerin boyutlarinda ve
uygulamalarinda, ¢adin bulgulari ve gercgekleri isiQinda gerekli yenilikler,
kesinlikle rakiplerden 6nce yapiimahdir. nasil derisini degistiremeyen yilan
Olurse, iglevierinin igleyisinde c¢agin geredi olan degisiklikleri yapmayan
isletmeler de, bir gin ekonomik yasamdan cekilmek zorunda kalacaklari
sdylenebilir.

6. Caligsma Yagsamimin Kalitesi

Fransizca konusan Uulkelerde ve Fransa'da "galisma sartlarinin
geligtirilmesi”; sosyalist (lkelerde “iggilerin korunmasi"; iskandinav
ulkelerinde "galisma gevresi" ve “igyerinin demokratiklegsmesi"; ingilizce
konusulan Ulkeler ile Ingiltere ve Almanya'da "ig'in insancillagtinimasi”
tabirleri yaygin olarak kullaniimakta iken, Japonya'da "hayatin kalitesi-ikigal" ve
"calisma hayatinin kalitesi-hatarakigal® birbiriyle &zdeslesmis ve gunluk

hayatta cok sik deginilen kavramlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

8 Akal, Isletmelerde Performans..., s. 35.
8 sahin, Uretim..., s. 74-75.
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Genis anlamda "Calisma Hayatinin Kalitesi", calismayi direkt ya da
endirekt etkileyen, -is yapisi, organizasyonu, Ucretler, kazanglar, caltsma
ortami ve sartlari, islerin ydnetimi ve organizasyonu, igde kullanilan teknoloji,
is¢i tatmini ve motivasyonu, endustriyel iligkiler, katiim, istihdam glvencesi,
sosyal adalet ve sosyal glUvenlik, demografik yap:i ve surekli egitim vb.-
faktorleri batunlestiren bir kavramdir® .

Dar anlamda ise; ig'in, bireyin ¢alisma yasaminda olumlu bir deger
olarak yer almasidir. Bu da isin, isi bizzat yapanlarca anlaml ve islevsel
kilinmasina baglidir. Calisma hayatinin kalitesinin bu anlamdaki ifadesi,
kendisini "is¢inin yoénetimine katiimasi" tanimiyla géstermektedir. Ancak katilim,
calisma hayatinin kalitesinin sadece bir boyutudur; zorunlu ve temel
boyutudur.®®

Kisa bir degigsle calisma yasaminin kalitesi ile, ¢alisanlarin ¢aligma
yasaminin degisik yonlerine iligkin dusince ve davranislar anlatilmak istenir.
Calisanlarin bu yéndeki davranis ve dusunceleri isletme performansini énemli
dlGzeyde etkileyen bir etmendir. Ancak ¢alisma yasaminin kalitesi ile isletme
performansi arasindaki bu iliski ¢ok karmasiktir. Bunun tek nedeni konunun
insanla ilgili olmasidir. insanlar sosyal yasamlarinda oldudu gibi calisma
yasamlarinda da, kendi dinyalar iginde yasar, kosullardan ve olaylardan farkli
bicimde etkilenir ve farkl tepkiler gosterirler. Kisiler emelleri ve istekleri,
zamana ve duruma goére slrekli dedisim icindedir. Orglt yénetimi de iyi bir
caltgma ortamt yaratabilmek igcin bu istekleri olabildigince karsilamak
durumundadir. Orgit yénetimi ayni zamanda 6rgtin hedef ve amaglarina
ulagmak i¢in calisanlarin davraniglarint ve beklentilerini de bu yénde
yonlendirmek ve caliganlaria érgutt ortak emeller ve amagclar cercevesinde
birlestirmek zorundadir.

¥ Abdullah Can, "Calisma Hayatimin Kalitesinin Geligtirimesi”, I. Verimlilik Kongresi : Bildiriler, MPM
Yayinlari No:454, Ankara, 27-29 Kasim 1991, s. 91-92.
¥ Agk,s. 92
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Bu konu ¢ok uzun yillardan beri davranig bilimi olarak bilinen bir disiplin
dahnin  arastirma alani olmus ve olacaktir. Hawthorne arastirmalan ile
baglatilan Mariow, McGregor, Mayo, Herzberg, Vroom, Katz ve Kohn ve diger
pek ¢ok arastirmaci ve uygulamaci tarafindan insan davraniglan ve performans
yoénetimi ile ilgili olarak yapllm|§ ve yapilan aragtirma sonuglar artik kesinlikle
sunu ortaya koymustur;, 6rgt, c¢alisanlarin beklentilerine, emellerine ve
isteklerine ne kadar ylksek dlzeyde vyanit verebilirse c¢alisanlarin ve
dolayisiyla igletmenin performansi da kesinlikle o dizeyde olumiu olarak
etkilenecek ve artacaktr.

Japonya'da kalite kontrol sistemleri, éneri sistemleri, amaclara gére
yonetim, toplam performans yénetimi, toplam kalite yonetimi gibi yeni ve
gelismis uygulamalardaki temel amag¢ calisanin rolint artirarak performansi
gelistirmektir. Batin bu ugraslar c¢alisanlarin katilimini moral, yaraticilik ve
insiyatif olarak en tst diizeye cikarmaya yoneliktir.*

A. isletmelerde Gahgma Hayatinin Kalitesini Olusturan Sistem
Faktorleri

* Seffaf ve duz, katihmci yénetim ve organizasyon yapisi amaglara gére
yénetim, grup ¢alismalari olusturmasi,

* Isle baglantih katiim saglanmasi, kalite kontrol cemberleri, 6neri
sistemleri olusturulmast,

* [s'in genis beceriye gére yeniden olusturulmasi, yikselme olanaklari,

* |s'in rasyonalizasyonu,

* Teknolojinin insan kaynaklarini gelistirici yénde sec¢imi ve kullaniimasi,

* Ucret ve Uicret disi tesvik programlari olusturuimasi,

* Sagiikh ve guvenilir, uygun ve modern galisma ortami ve cevresi
saglanilmasi,

* Sosyal programlar geligtiriimesi,

* [stihdam glvencesi saglayici programlar uygulanmasi,

¥ Akal, isletmelerde Performans...., s. 35-37.
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* Surekli egitim imkanlarinin sunulmasidir.®®

Galisma hayatinin kalitesini olusturan sosyo-teknik sistem icersinde yer
alan alt sistemlerin unsurlarinin hic birisini tek bagina uygulamaya koymak ve
etkili sonuglar elde etmek mumkin degildir. Omegin, hiyerarsik agidan ¢ok
kademeli, her seyin ydnetmelik ve prosedurlere dayandinldidi, tim sevk ve
idare ile kontrol yetki ve sorumlulujunun seckin aziniija verildigi, haberlesme
agisindan kapal bir sistem gérintlst icerisindeki bir organizasyon yapisina
sahip ve istihdam glvencesi ile Ucret ve ucret digi tesvik sistemlerinin
bulunmadigi bir isletme blnyesinde; katilimc gruplar (kalite cemberleri,
problem ¢dzme gruplan, is komiteleri, isgi-igveren kurullari v.s.) etken
olmamakta, basarili sonuglar alinamamaktadir. Bu nedenle sistem; kendini
olusturan alt sistemlerin birbirleriyle entegre ve uyum igerisinde calismalarini

sadlayacak sekilde tasarimlanir ve uygulamaya konulur®® .
B. Olgiim Yontemleri

Calisma yasaminin kalitesinin belirlenmesinde  kullanilacak dlcim
yontemleri agadida kisaca agiklanmistir.

1. Istatistiki gostergeler: Isgiici devir oran, devamsizlik, grev ve
anlagmazliklar, ise ge¢ kalmalar, kazalar gibi sonuglar c¢alisma yasaminin
kalitesinde igglcl davraniglarini belirleyebilen gostergelerdir. Ancak bu oranlar
nedenlere inmez ve olaylan gergeklestirdikten sonra acikladiklari igin yeterince
anlamh degildir.

2. Toplam performans gdstergeleri de calisma yasaminin kalitesini
dolayli olarak go6sterecek en onemli goOstergelerden sayilabilir. Etkenlik
boyutunda yer alan géstergeler bu anlamda en yararli gostergelerdir.

% Can, “Galigma Hayatinin...”, s. 93.
¥ Agk,s. 93-94.
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3. Fiziki calisma kosullarina iligkin élgimler ve bunlarin standartlarla
- karsilastirimasi: Aydinlatma, havalandirma, isi, gurdlta, toz, titresim, gérsel ve
zihinsel yogunluk, bedensel ¢aba vb. ile ilgili 6igtmler.

4. Anketler, Gérasmeler, Gézlemler: Calisanlarin ¢aligsma ortamina iligkin
davranig ve dusUncelerinin nesnel olarak belilemenin en uygun yolu
gelistiriimis psikometrik ve sosyo-psikolojik analiz yontemieri, s6zIG ya da yazili
olarak yapilan anket ve gérusmelerdir. Bu konuda ilgili yazinda ¢ok basarili
yontemler gelistirilmistir ve uygulanmaktadir™ .

Sonu¢ olarak, c¢alisma kalitesinin igletmenin bir performans
degerlendirme gostergesi olarak nasil ifade edilebilecedi konusunda sunlar
séylemek olanaklidir:

Isyerinde insancil bir ¢alisma ortaminin fiziksel unsurlar baska bir
deyisle ergonomik boyutlari ile ilgili olarak "yeterli ya da yetersiz", "iyi-orta-
koéyQ" gibi nitel de@erlendirmeler yapiabilir. Ancak bu nitel degerlendirmeler,
ilgili yazinda verilen standartlara dayandirilarak sayisal olarak ifade edilebilir.
Soézgelimi, aydinlatma, igletme igi tozluluk dlzeyi, dogaya atilan su ve hava
Kirlilik unsurlarinin dlazeyleri, haftallk ¢alisma saati vs. konularda bu tur
standartiardan s6z etmek olanakiidir.

Isyerindeki calisma ortaminin psikolojik, psiko-sosyolojik boyutlar:
acisindan sosyometrik ve psikometrik (stres puani vb.) bir takim niceliksel
Olcumlemelerden yararianilabilir. Ancak yine de genelde niteliksel
degerlendirmeler daha yaygin kullaniimaktadir. Sézgelimi, yénetime katilma
uygulamalarinin mevcut olup olmadigi, giderek bunlarin gergekten ciddi birer
uygulama olup olmadi§ vs. Orgutsel performansin galisma yasaminin kalitesi
boyutu saglanan performans artisi diger nicel olarak ifade edilebilen
performans degerlendirme géstergelerinde etkisini sayisal olarak gosterecektir.
Sdzgelimi, bir Sorun Cézme Grubu uygulamasi kapsaminda icra edilen bir

% Akal, isletmelerde Performans..., s. 38-39.
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faaliyet, isletmeye toplam maliyet bazinda %24'lUk bir maliyet tasarrufu
saglamis ve bu da sonucta varsayalim %5'lik bir toplam sermaye karlihgi
al"tl§ln'l gétirmig olsun. Béylece bu faaliyetin érgitsel performansa katkisini
"dolayll" olarak da ortaya koyma olanagini saglamis olabiliriz.**

7. KARLILIK

(Kar, bir Gretim faktéri olarak girisimin, Uretim faaliyetine katiimasi
karsiliginda elde ettigi gelir olarak tanimlanabilmektedir. Bu agidan
yaklasildiginda, Uretim sonucunda yaratilan mal vé hizmetlerin degerlerinden,
topragin geliri rant, isgtcinin geliri Gcret ve sermayenin geliri faiz dagtldukten
sonra kalan miktar kari olugturmaktadir™ . )

Kar, bir isletmenin belirli bir dénem sonunda elde ettigi net gelirlerin
toplamidir. Baska bir deyisle, isletmenin belli bir dénem sonunda elde ettigi
toplam girdiler arasindaki olumlu farktir. Bu fark olumsuz oldugu durumda zarar

adini almaktadir.*

(Karhllk ise, igletmenin belirli bir dbnemde elde ettigi karin, ayni dénemde
isletmede kullandi§ sermayeye oranidir™;

Kar (Uretim Miktar x Fiyat) - Uretim Maliyeti
Karliik = = A
Sermaye Sermaye J

Kar ve karlilik igletmelerde bir performans boyutu olarak alinmasi
elestirilen bir konudur. Kar ya da karlth§in 6zellikle uzun dénemde bir
performans gdstergesi olarak alinmayacagl ancak kisa dénemli bir gésterge
olarak kullanilabilecegi gérust yaygindir. Bu goérus nedeni isletmelerde
yonetimin kisa dénemde karli olmayi kolay bir hedef olarak kabul edip buna

agirlik vererek, uzun dénemli basarilar ihmal etmeleri olasiididir. Boyle

°! Bas- Artar, isletmelere Verimlilik..., s. 24.

°2 C. Necat Berberoglu, Genel Ekonomi Il, Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir, s. 172.
** Ridvan Karalar, Genel igletme Ekonomisi, Ankara, 1993, s. 51.

% Sahin, Uretim..., s. 70.
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durumlarda yéneticiler kisa dénem kan pahasina, arastirma-geligtirme
calismalarindan, galisanlara yonelik 6zendirici yatirimlardan, kaliteden, bakim
ve onarima ve hatta iyi musteri iliskilerini koruma ¢abalarindan ki bu konular
igletmenin  yasamini  sUrdUrebilmesi  igin  ¢ok  dnemlidir, fedakarlik
edebilmektedirler.

Diger bir konu da kar ve karliidin ¢ogu durumda isletme i¢i faktorlerin
kontrolu olmayan digsal kosullardan fazlasiyla etkilenebiimesidir. Bu etkinin
agirhk kazandig: dénemlerde kar ya da karlilik ile igletme performansi arasinda
dogrudan iligki kurmak anlamli olmayacaktir.”®

Tum bu elestirilere ragmen kar ve karlilik ¢esitli degerlendirmelerde 6lgtt
olarak da kullaniimaktadir. Karla ilgili olarak isletmelerde yapiln degerlendirme
dort ayri ydnden ele alinabilir.

Kar igletmelerin isleyisini Degerlendirme Aracidir: isletmenin tim
faaliyetlerinde, bir bitun olarak kar ve karlilik bir performans de@erlendirme
aracidir. Isletmeler dizeyinde ya da endustri duzeyinde kara iliskin cesitli
standartlar olusturulabilir ve bu standartlar degerlendirmede kullanilabilir.
Ornegin, satis hedefleri, maliyet hedefleri belirlendiginde bu alandaki isleyis
sonuglarinin  6lgatleri ortaya konmus olmaktadir. Bunlarin her biri kendi
konusunda gecerli olan sonucu verecektir. Ancak bunlardan elde olunan
sonuclarin  tumunin degerlendiriimesi genelde karin  olusum  bigimini
belirtecektir. '

Kar isletmeleri Denetleme Aracidir: isletme yénetiminin plan ve
politikalarinin basarili olup olmadigini denetlemede kar bir arag olarak
kullanilir. Ozellikle isletme st yonetiminin belli bir dénemdeki basarisini
belirlemede, kar merkezleri bigiminde béliumlemeye giderek buralardan sorumiu
olanlara iliskin degerlemeler yapilmaktadir.

%5 Akal, isletmelerede Performans..., s. 39.
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Kar Caliganlan Ozendirme Aracidir: isletmenin igleyisinin karliligl,
isletmedeki tum calisanlarin alacaklari karsiliklarin belirlenmesinde etkileyici
olur. Bir isletmenin yUksek karlar saglamasi, yliksek bir Gcret dizeni ve yuksek
bir yasam standardi icin énem kazanir. isletmeyi karli bir dizeye cikaracak
bicimde c¢alismasi, genellikle kara bagll degerilendirmeyi 6n plana
cikarabilecektir. Ancak, her zaman kara bagli bir de@erlendirme sisteminin
kurulacagini séylemek dogru olmaz. isletmelerin karlih@i, toplu sézlesmelerde

Ucretlerin belirlenmesinde temel bir gosterge olarak her zaman ele alinmaz.

Kar Gelismenin ve Siirekli Varolmanin Aracidir: Hic bir igletme uzun
sUre karsiz olarak c¢alisamaz. Yeni yatinmlara gitmek karlilik bulunmasi
durumunda olasidir. Ayrica, temelde karli olmayan bir alana girigsimcilerin
yatinm yapamayacaklari da aciktir. Isletmelerin buyuyebilmesi ve yasam

stirelerini uzatabilmeleri, glidecekleri kar politikalari ile dogrudan baglantilidir.*®

Tum bunlarin yaninda kar ve karhlik igletme igin oldugu kadar toplum
icin de énemlidir. Isletmeler her ne kadar karhlik amaciyla kurulmuslarsa da
Urettikleri mal ve hizmetlerle, is olanaklariyla makro aniamda ekonomiye
katkilariyla toplum igin 6nem tasimaktadiriar. Kar ve Karlilik igletmede amag
olmamalidir. Bir neden degil bir sonu¢ olmalidir.

8. Yedi Performans Boyutunun iligkisi

Yoénetimin performans boyutlari arasinda olusturacagr denge &nemli

olmaktadir. Bu denge Sekil X'da acikca gériimektedir.®”

% Karalar, Genel igletme..., s. 51-52.
7 pkal, isletmelerde Performans..., s. 48.
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SEKIL - X
YEDi PERFORMANS BOYUTUNUN iLISKISi

Caligma Yasaminin Kalitesi

ve Yenilik
B. Yollar
‘ ) Verim
A. Hedefler
Etkinlik Isleri dogru Verimlilik
yaplyor muyuz?

Dogru isleri mi

yapiyoruz?

Bu konuda L —— Kalite

g6rus birligi

var midir? *Girdi
*Déntastm Karlilik
*Cikt
*Sonu¢

Bu sekile gére akis soldan saga dogrudur. Yénetim énce etkinlige é6nem
verecektir; yapilmasi gereken dogru isler nedir? Daha sonra dikkat verim ve
kaliteye yonelir; dog@ru isleri dogru bicimde gerceklestirmek i¢in hangi kaynakiar
ne miktarda tiketilecektir, kalite nasil, ne dlizeyde saglanacaktir? Eger sistem
bu G¢ boyutu ¢ok iyi bir bicimde ydnetebilirse verimlilik bunlar izleyecektir.
Galisma yasaminin kalitesi ve yenilik bu dengede tamamlayici égelerdir. Bunlar
verimlilik ve karhlik arasindaki iliskiyi duzenlerler. Karlihk kisa dénemli bir
beklentidir. Isletmenin uzun dénemli beklentisi ise yasamini surdirecek
blyUumeyi saglamak ve en iyiye ulagsmaktir.

Sekil X'da gérulen denge Japon igletmeciler tarafindan tam anlamiyla
anlasilmis  ve uygulamaya gegirilmigtir. Japon isletmelerinin  yenilikgi
davraniglan, c¢alisma yasaminin kalitesine verdikleri degér, etkenlikleri,
kaynakiardan vyararlanma dlzeyleri, kalite anlayislann ve verimlilikleri
incelendiginde bu acgik¢ca farkedilmektedir. Ancak pek c¢ok Ulkede hatta
Amerika'da bile bu denge genellikle sagdan sola dogru kuruimaya

calisiimaktadir. Bunun anlami uzun dénemli basarilarin kisa dénemli verimlilik
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ve karlilk karsisinda feda edilmesidir. Bu tar yaklasimlarin temel nedeni
isletmelerin mali yénetim anlayigina bagimiiiklandir. Bu yaklagim Lee Lacocca
tarafindan ¢ok glzel aciklanmistir. "Mali analizciler yapilan nedeniyle
savunmaci, tutucu ve kétumserlerdirler. Satis ve pazarlamacilar ise atak,
firsatgi ve iyimserdirler. Bunlar hadi yapalim dedikge, kasa basindakiler bunun
niye olamayacag@ini ispatlamaya ugrasirlar. Eger bu konuda direnemezlerse,
isletme iflas edebilir. Eder cok fazla direnirlerse igletme pazara uyum
saglayamayacak ve rekabete dayanamayacaktir. Isletme her iki tarafa da
gereksinim duymaktadir”. O halde gereken, dengeyi saglamaktir. Bir isletme bu
dengeyi saglayamadikga uzun dénemde basariii olamaz. Bu denge karmasgiktir,
devingendir. isletme esnek olmadikga, 6lcim ve kontrol sistemlerini iyi
duzenlemedikge bu dengeyi kurmak zordur® . |

Buraya kadar, genel olarak performans kavrami, performans yénetimi ve
performans boyutlari anlatiimaya galigilmistir. Sonraki bélimde ise daha 6zele
inilerek, performans 6icim ve denetimi ile islevsel duzeyde Uretim, satis, stok
performanslari ele alinacaktir.

% Agk., s. 47-49,
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IKinCi BOLUM

PERFORMANS OLGUM VE DENETIM SISTEMLERI - TOPLAM
PERFORMANS OLGUM MODELLERI- PERFORMANS OLGUM VE DENETIM
SISTEMLERINDE IZLENILMESi ONERILEN YAKLASIM

I. PERFORMANS OLGUM VE DENETIM SISTEMLERI

1. Olgme ve Onemi

Olgme ile ilgili gesitli tanimlar yapiimaktadir. Bunlardan bazilari
sunlardir;

Olgme, bir degiskeninin miktar veya derecesini tespit etmektir.

Olgme, belli bir alanda veya konuda elde edilmis basariyi uygun yéntem
ve araglarla tayin etmektir™.

Oleme, bir bilgiyi saglama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin
ve sonuglarin gézle gorlebilen 6zelliklerin temsil eden simgeleri bulma
strecidir. Bu simgeler nitel ya da nicel olup sabit, tutarl ve karsilastirilabilir
6zellikler tastyan 6l¢u birimleridir (Slgeklerdir), 6rnedin uzuniuk, agirlik, renk
Glgekleri, buytkluk Glgekleri gibi.

% pars Tuglaci, Okyanus Tiirkge Sozlik, Cilt Ill, Pars Yayinevi, Istanbul, 1974, s. 2230.
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Olcumier toplumun her kesiminde oldudu gibi isletmeler icin de
zorunluluktur. Buyuk, kuguk, 6zel, kamu, kar amagh ya da degil her igsletmede

lgtmler yapilir, veriler toplanir, islenir ve bilgi olarak kullanilir.'®

Performansin élctimesi, mevcut bilgilerin miktarina ve degerine baghdir.
Basariyt saghkli bir sekilde 6l¢ebilmek icin performans sonuglan hakkinda,
tutumlar ve hedefler hakkinda bilgi sahibi olmak ve karsilagtirma zemini

olusturacak standartlari bilmek gereklidir.'’
2. Performans Olgiimlerinin Rolii

Performans o&lgumlerinin  bir isletmede yanitlayabilecedi belli basli
sorular sunlardir: Isler ne kadar iyi yapiliyor, beklenen sonuclara ne diizeyde
ulasiimistir, gercekiestirilen islerin amaclara katkisi olmus mudur, bu islerin
orgut performansina etkisi nedir, hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis
midir, temel ilkelerden sapma var midir, dogru yénde iyiye gidiliyor mu? vb.

Olgumlerie saglanan bu bilgiler yéneticilerin ve .tum calisaniarin
davraniglarini yonlendiren ve yoéneten araglardir. GUunumazdn yénetim anlayisi
isletmede olusan bu bilgi kaynagdini temel almaktadir. Bu nedenle &lgtimier
dnemlidir.

Isletme duzeyinde performans 6l¢iim ve denetimlerinin rolt kisa basliklar
altinda sdyle siralanabilir:

- Isletmenin yasamint sdrdUrebilmesi igin érgit icinde performans ve
verimlilik anlayigini yaratmak ve surdurmek.

- Performans yénetiminin kontrolunu gelistirmek.

- Yénetimin planlama yetenegini artirmak.

1% Akal, isletmelerde Performans..., s. 64.

Rota Yénetim Danmigmanlik “Performans Degerlendirmesi” Yayinlanmamismis Seminer Notlari,
istanbul, Kasim 1997, s. 2/2.
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- Isletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarini erken belirleyerek
gelisme gerektiren alanlari saptamak.

- Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili
bilgilerin tim dizeylere iletimini saglamak.

- Yoneticileri ve ¢alisanlar ézendirmek.'®
Olgiimierin yonetime verdigi hizmet sdyle 6zetlenebilir:

- Yonetime aldig1 kararlarin, gergeklestirdigi eylemlerin sonucunu, bu
sonuglarin performanst gelistirmeye yénelik katkilarini gdsterir, yonetimin
ilgisini performans Uzerinde yoJunlastirir.

- Sorunlu ve ilgi gerektiren alanlari ortaya koyar, buralarda gelisme
olanaklarina dikkati ceker.

- Kaynaklart hangi 6nceliklerle nerelerde kullanma gerektigini gostererek

planlama ve kontrol gérevlerinin daha etken oiarak yapiimasina olanak
saglar'®

3. Performans Olgiim ve Denetim Sistemlerinde Aramilan Nitelikler

- Sistem, igletmenin hem ic hem de dig cevresi ile ilgili performans
durumlari hakkinda bilgi vermelidir.

- Sistem, igletmenin  mevcut  durumunda gelismeyi  saglayan
bir gudt yaratmalidir. Yéneticilerin davranislarini, karar almalarini yénlendirici
oimali, = y0netim surecinde amaclar ve islevler arasindaki iligkiyi
aciklayabilmelidir.

- Sistem, yanlis anlamaya ya da o6nemli  konulari gbzden
kagirmaya neden olabilecek kadar fazla ya da az bilgi igermemelidir. Her ikisi
de ayni derecede sakincahdur.

- Sistem, sagladidi bilgiyi kullanacaklar tarafindann kolayca anlasilabilir
ve kabul edilebilir olmalidir. Ayni kosul, élctlenler icin de gegerlidir. Bunun igin

'%2 Akal, isletmelerde Perform ans..., s. 65.
2 A gk, s. 68.
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tum ilgili yanlarnn sistem tasarimina ve uygulamalarina katiimalari
saglanmahdir. Katilim dlzeyleri nicel ve nitel olarak arttikga onaylama ve
destek de o derece buytr. Onaylama performans géligtirme amact icin temel
kosuldur.

- Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar kargisinda
savunma ve karsi savlar ¢urutebilme gtcine sahip olmalidir.

- Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli
kararlarin alinmasi ve uygulanmast arasinda yeterli zamani vakit ge¢mis
olmadan verebilmelidir. Bunun igin &lcim sistemleri, duzenli ve surekli bir
yapiya kavusturulmalidir.

- Sistem, performanstaki de@ismeleri gergekgi olarak belirleyecek bir
yapida olmalidir. Secilen géstergeler gergcekten olgllmek istenen performans
alanlarina uygun olmalidir.

- Olgum sistemieri ic ve dis kosullardaki degismelere duyarh, esnek ve
dinamik bir yapi tagimalidir.

- Bir performans 6lgum sisteminde énemtli bir kosul da tanim  birligidir.
Sistemin ilettigi bilgiler i¢ ve dis cevrede ayni bicimde algilanmali ve
yorumlanmalidir, érnegin ¢alisan basina satislar oraninda, satislarin brat mg,
vergili mi, iskontolar indirilmis olarak mi alinacag kesin olarak belirlenmelidir.

- Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun igin sistem oldugunca
basit tutulmali, 6lcim, kayit ve analizlerde igletmenin mevcut olanaklarindan
mumkun oldugunca yararlaniimalidir.

- Etken bir 6lgim sisteminde “analiz biriminin” tanimi ¢ok Gnemlidir.
Olgumu yapilacak birimin sinirlar belirlenmis olmalidir.

- Ne kadar yetkin bir élcim sistemi kullanilirsa kullanilsin, performansin
tim yonleri ile 6lcimU olanaksizdir, degerlendirmelerde &znel yargilar her
zaman s6z konusu olabilir. Herseyin 6lgllebilecedi sayi da maliyet agisindan
her zaman uygun olmayabilir. Bu nedenle performans 6lgim sistemlerinin tam
anlamiyla mikemmel olamayacagini kabul etmek gerekir.'™

° Agk.,s. 69-71.
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IIl. TOPLAM PERFORMANS OLGCUM MODELLERI

Isletme performansi kavraminin dar anlamdaki karlihk ve verimlilik
boyutlarinin yanisira etkenlik, verim ve kalite gibi daha yeni boyutlan da iceren
bir kavram olarak algtlanmaya baglanmas: performans 6lgumlerinde de degisik
ve yeni yéntemlerin gelistiriimesine neden olmustur.

Bu modeller genellikle dinamik ve buatunlesik bir yapida kurulan ve
¢oguniukla bilgisayara dayanan o6lcim modelleridir. Performansi degisik
boyutlari ve karmasik yapisiyla ele alan bu modellerde temel goérus isletmede
toplam performasi gelistirmek amaciyla belirlenen 6rgutsel amagclara yonelik
gelismelerin él¢ulebilmesi ve dederlendirilmesidir.

Cok cesitlilik gosteren bu modellerin ayrintih olarak tek bir ¢alisma ile
kapsanmas! olanaksizdir. Bu g¢alismada 6rnek olarak segilen bazi modellere
yer verilmistir. Bu modellerden bir kagi su sekilde dzetlenebilir.'®

1. Hizh Verimlilik Degerlendirme Yaklagimi
(Quick Productivity Apraisal Approach : QPA)

A. Ozii ve Yapisi

Bu basit ve pratik yontem, klgUk ve orta boy tesebbusler igin Filipinler
Gelistirme Akademisi'nin Verimlilik Geligtirme Merkezi'nde gelistiriimis ve
denenmistir. Bu ydntem dunyanin her Ulkesindeki kuguk ve orta boy
tesebbuslerde  kullanilabilirbir  yontem  oldugundan dolayt yayginca
bilinmektedir.

Hizli verimlilik degerlendirme yaklasimi (HVDY) birlesik bir denetim
yaklasimi olup, 6rgutin tuminG kapsayan bir performans gelistirme
programinin hem tani koyma hem de yuritme asamalarini kapsamaktadir. Bir

% A gk, s. 283-285.
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tesebblistn karlilik ve verimlilik performansinin ve gUglu ve zayif yonlerinin
sistematik bir degerlendirmesidir.

HVDY’nda iki agamali bir amac¢ benimsenmistir :
* Sorunlu alanlarin ayriimasi ve gelistirme icin éncelikli alanlarin
belirlenmesi.

* Orgutan tima igin verimlilik gostergelerinin olusturulmasi.

HVDY G¢ bilesenden olusmaktadir :

* Tesebbus performansinin degerlendirilmesi (TPD)
* Nitel de@erlendirmeler

* Endustriyel performans dederlendirmesi

Asagidaki Sekil XI de verimlilik denetim déngésti ve Sekil XII de

verimlilik degerlendirme sirecinin bilesenleri gérilmektedir. 1%

1% Bas-Artar, isletmelerde Verimlilik..., s. 157.
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SEKIL XI

VERIMLILIK DENETIM DONGUSU

HIZLI
SUREC | VERIMLILIK AYRINTILI TANI IZLEME
DEGERLENDIRME | (TESHIS) KOYMA VE KONTROL
CIKTILAR
KARLILIK VE GELISTIRME IGIN GELISTIRME ICIN
VERIMLILIK ONCELIKLI ALANLARIN || |DOGRULANMIS
ORANLARI BELIRLENMESI ONCELIKLI ALANLARIN
| SAPTANMASI
VERIMLILIK
GELISTIRME
PROGRAMLARI
VERIMLILIK
OLGUMLERI

Digsal

SEKIL Xl
VERIMLILIK DEGERLENDIRME SURECININ BILESENLERI

Endiistriyel
Performans
Degerlendirmeleyi

icsel

|

Tesebblis
Performans
Degerlendirmeleri

Y.

Nitel
Degerlendirmeler

A

Geligtirme lgin
Oncelikli Alaniarin
Saptanmasi
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B. Tegebbiis Performansinin Degerlendirilmesi (TPD)

TPD, gegmigvd(jrt (en azindan Ug) déneme (yil, ceyrek yil, ay) iligkin
finansal tablolara dayanilarak saptanmis karlihk ve verimlilik egilimlerinin
incelenmesidir. TPD'nin ana amaci, uygun bir verimlilik gelistirme programi
olusturmak igin, érgitin timunde surekli kontrol ve izleme yapmaya yarayan

verimlilik géstergeleri yoluyla sorunlu alanlarin belirlenmesidir.

TPD'nin uygulanmasi sirasinda iki ana karsilastirma yapiimalidir :
(i) cari performans ile gegmisteki bir baz yili performansi arasinda,
(ii) cari performans ile hedef performans arasinda.

Ik karsilastirma, performansin hangi oranda arttigr veya azaldigini
gostermektedir. Ikinci karsilagstirma ise, koyulan performans ‘hedefi ile

gerceklesen performans dizeyinin karsilastirmasidir.

Bir o6rgatin toplam performansinin analizi i¢in yalnizca karhihdin
kullaniimast, karlilik degisimlerinin nedenlerinin belirlenmesinde guclik yaratir.
Acaba karhliktaki degisimler, verimlilikteki degisimlerden mi
kaynaklanmaktadir?

Karlilik ve verimlilik arasindaki iliskiler Tablo Il ‘de géruldugi gibi ele
alinabilir:"”

7 Agk., s. 158.
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TABLO Ii

KARLILIK - VERIMLILIK ILISKILERI

EGER O HALDE
Durum
Karlihk | Verimlilik NE OLUR NE YAPMALI
1 Yiiksek | Yiiksek Mali durum gigli Verimlilik diizeyini koru
istikrarli olur. veya daha arttir.
2 Yiksek | Disik Yiksek karlilik uzun Verimliligi arttir.
dénemde devam
edemeyebilir.
Cilnki uzun dénemde
distk verimlilik karlan
silip stpiirecektir.
3 Dusuk Yiksek Tesebbds kisa bir sire Karlih§ arttir; pazarlama
sonra zararina ¢alismayd stratejisini,pazariama
arasgtirmasini,
baslayabilir ve kapanmanin| satig tutundurma ¢abalarnin
esigine gelebilir. Ozellikle reklamlarnini ve
fiyatlama politikarini
gtiglendirir.
4 Diisik Diisiik Kapanma / Iflas Verimliligini gelistirir ve
pazarda gtiglen.

C. TPD’nin Uygulanmasi

Gecmis dénemlerin (en azindan Ug yil ya da U¢ ¢eyrek yil ya da g ay)

finansal tablolarn (6rnegdin, bilango ve gelir tablolan) elde edilerek, asagidaki
Sekil Xllf ‘de belirtilen adimlar izlenir.'®®

% Agk.,s. 159.
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SEKIL Xiil

TPD AKIS SEMASI

Aktiflerin getirisine
iliskin hesaplamalarin
yapilmas! ve trendin
belirlenmesi

A
1. Adim Hayir

2. Adim Trend artan Evet Bayume Evet Temel verimlilik ~ 6/1
6zellikte mi? B orani oranlarin Adimi

>

| > artTor mu? > hesapla

i A 4 Adim 6. Adim

3. Adim Hayir [
Temel karliik < Hayir

3/1 Adimi oranlarnni 5.Adim
hesaplal

3/2 Adimi {kincil karhiik Ikincil verimlilik ~ 6/2
oranlarini hesapla oranlarin Adimi
hesapla

1. Adim : Toplam aktiflerin getirisi (TAG) (getiri net kar biciminde tanimlanarak)
oranin hesaplanmasi,
2. Adim : Toplam aktiflerin getirisi oranina iligkin trendin belirlenmesi,
3. Adim (A dalh):Eder TAG orani azaliyor veya sabitse 3/1 Adimi; artiyor,
azaliyor ya da sabitse 3/2 Adimi izlenir.
3/1 Adimt :Temel karhilik analizi oranlarinin hesaplanmasi,
(a) Net kar/Net satislar
(b) Mal ve hizmet satiglari maliyeti/Net satiglar
(c) Donem giderleri/Net satislar
(d) Faiz ve komisyon giderleri/Net satiglar
3/2 Adimu :ikincil karlilik analizi oranlarinin hesaplanmasi,

Net satiglar
(a) Toplam aktifler devir hizi orani =

Toplam aktifler

Net satiglar
(b) Alacaklar devir hizi orani =

Toplam stoklar
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Net satislar

(c) Duran varhklar devir hizi orani =
‘ Duran varliklar

Net satislar

(d) Stok devir hizi orani =
Toplam stoklar

3/2 adiminda verilen oranlara iligkin trendler belirlenir ve daha sonra
6.Adima gegilir.
4. Adim (B dal) : Eger toplam aktiflerin getirisi orani trendi artiyor ise, toplam

aktiflerin  getirsi oranindaki buytme orani hesaplanir.

Cari dénem toplam Gegmis dénem toplam

aktif getiri oran — aktif getiri orani
BlyUume orani = x 100
(yuzde olarak) Gecmis dénem toplam aktif getiri orani

5. Adim : TAG oranindaki baytime orani azaliyor veya sabitse 3. Adima gegilir.
6. Adim : 2 alt adimdan olusur.
6/1 Adimi :Temel verimlilik oranlarinin  hesaplanmasi ve trendlerinin

belirlenmesi.

Katma deger
Toplam verimlilik =

iscilik girdisi + Sermaye girdisi

isgiicti verimliligi

Katma deger

(@)

Calisilan toplam iscilik saatleri

Katma deger

(b)

Toplam ¢alisanlar sayisi
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Katma deger

()

Ucret maaglar toplami
Sermaye verimliligi

Katma deger

(@)

Maddi ve maddi olmayan aktifler toplami

Katma deger

(b)

Maddi varliklar + Finansal varliklar

Katma deger

(c)
Maddi varliklar
Katma deger
(d) )
Duran varliklar
Katma deger
(e)

Tesis, makine ve cihazlar

belirlenmesi;

6/2 Adimi : Ikincil verimlilik oranlarinin hesaplanmasi ve
Isgiicii verimliligi
(a) Iscinin tarine gére :
Katma deger Katma deger
veya
Direkt is¢i sayisi Endirekt is¢i sayisi
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(b) Vardiyaya gore :

Katma deger Katma deger
veya
Birinci vardiyada ¢alisilan saat toplami ikinci vardiyada calisilan saat toplami

(c) Fonksiyonel alana goére :

Katma deger

Uretim béliminde ¢aisanlara édenen Uticret ve maaglar toplami
veya

Katma deger

Finans bélimande ¢aisanlara 6denen Gcret ve maaslar toplami

Sermaye verimliligi :

(@) Maddi ve maddi olmayan varliklar kapsamindaki kalemler
(pazarlanabilir menkul kiymetler, kasa, alacaklar, alacak senetleri, arsa-arazi,
binalar, yeralti ve yerlUstad dlzenleri vb.) bazinda verimlilik oraniarinin

hesaplanmasi. Ornegin;

Katma deger
Pazarianabilir menkul kiymetler

(b) Maddi ve finansal variiklar kapsamindaki kalemler (kasa, alacaklar,
alacak senetleri, arsa-arazi, binalar, yeralti ve yertsti dizenleri vb.) bazinda

verimlilik oranlarinin hesaplanmasi. Ornegin;

Katma deger
Alacaklar
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(c) Maddi varliklar kapsamindaki kalemler (stoklar, arsa-arazi, binalar,
yeralti ve yerlstu duzenleri, makine ve donatim, déseme ve demirbas, tasit
aragalr vb.) bazinda verimlilik oranlarinin hesaplanmasi. Ormegin,

Katma deger
Stoklar

(d) Duran varliklar kapsamindaki kalemler (arsa-arazi, binalar, yeralt ve
yerustl dUzenleri, makine ve donatim, déseme ve demirbas, tasit aracglan vb.)
bazinda verimlilik oranlarinin hesaplanmasi. Ornegin;

Katma deger

Tesis, makine ve cihazlar

(e) Makine ve donatim kapsamindaki kalemler (hidrolik pres, torna,
matkap vb.) bazinda verimlilik oranlarinin hesaplanmasi.

Katma deger

Matkap

Nitel degerlendirmeler
(i) Karlih@in degerlendiriimesi
Asagidaki 6rnek XYZ igletmesinin son bes yilina iliskin finansal

verilerdir;
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TABLO Il
XYZ iSLETMESI SON BES YIL VERILERI

Doénemler
1 2 3 4 8 Trend
Toplam Aktif Getri Orani 18 26 28 35 43 —
(%)
TAG Blyime Orani 44 8 25 23 NN

(%)

Tablodan da gorulecegdi Gzere toplam aktifler getiri orani artmaktadir. O
halde yapilacak ig TAG oranina iligkin buytime oranini hesaplamaktir. Blytime

orani azalma egilimindedir. Dolayisiyla éncelikle temel karlihk oranlar analiz

edilmelidir.

Toplam aktif getiri oranindaki bozulma bu oranin iki bileseninden

kaynaklanabilir:
* satis karlligi (net kar/net satislar) orant,

* toplam aktifdevir hizi (net satislar/toplam aktifler) oran.

Analiz edebilmek icin bu iki ana bileseni bagka bir ifade ile orani, alt

oranlara ayirmak olanaklidir. Asagidaki Sekil XIV 'de bu 6zetlenmistir ;'

'®Agk,s. 163.
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SEKIL XIV
KARLILIK TRENDLERININ iRDELENMESI

Geligtirme icin Oncelikli
Fonksiyonel alan

Mal ve hizmet

satiglan maliyeti

» Uretim
Net satisiar
Net kar
>
Net satislar
Dénem girdileri
» Pazarlama ve yonetim
Net satislar
Faiz giderleri
» Finans
Net satisglar
Toplam aktifterin Carpi
getirisi orani 7
Net satiglar
» Finans
Alacaklar
Net satislar
N
Toplam aktifier
Net satislar
» Uretimvelveyapazarlama
Stoklar
Net satiglar
Uretim

v

Duran varliklar

Yukaridaki sekilde verilen gostergelerde artan 6zellikte bir trend

belilenmesi halinde gelistirmede 6ncelikli fonksiyonel alan Gzerinde durularak
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bu alanin gelistiriimesi gere@i rahat¢ca séylenebilir. Ancak ayrintili tan1 koyma

asamasinda daha ince ve kapsamh incelemeler yapiimalidir.

Ormegin, mal ve hizmet satislari maliyeti kalemi éncelikli ise bir sonraki
tan koyma asamasinda asagidaki kalemler irdelenir :

*‘kullanllan direkt ilk madde ve malzeme,

* direkt iscilik,

* genel imalat giderleri,
ve ayrica

* mamul mal stoklari,

* yari mamul stoklar,

* varsa alt miteahhitlik giderleri.

Oncelikli  alanlar, 6rgitin  fonksiyonel  birimleri biciminde de
tanimlanabilir (Ornegin mal ve hizmet satiglar maliyeti—>tretim bsluma). eger
dénem giderlerinin satiglara orani artiyorsa, dénem giderleri kapsamindaki
kalemlere bakiimasi &nerilir. Fonksiyonel alan olarak, pazarlama ve genel

yénetim éncelikli alanlar olmaktadir.

Eger faiz ve komisyon giderlerinin net satiglara orani artiyorsa, éncelikli
alan finans olacaktir. Finansal yénetimin (fazla borglanip borglanmadidt,
borglarin glvenligi ve tatminkar getiri yatirimlara yénlendirip yénlendirmedigi

vs.) ele alinmasi énerilebilir.

Toplam aktif devir hizi oranina iligskin trend azalma yéninde ise bu
durum toplam aktif getiri oranina iliskin trendde de azalma olacad anlamina

gelmektedir. Boyle olursa, toplam aktifleri olusturan farkli kalemlere

bakiimalidir:
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* alacaklar
* stoklar

* duran varliklar.

Alacaklar devir hizi oranina iligskin trend azalma yénunde ise bu durumda
tesebblUsun kredi ve tahsilat sistemi (Gzerinde durulmahdir. Burada o6ncelikli

alan yine finanstir.

Stok devir hizi oranina iligkin trend azalan bir o6zellikte ise sunlara
bakilmalidir :

* ilk madde ve malzeme stoklari

* yari mamul stoklari

* mamul mal stoklari.

Hangi alt stok kaleminin devir hizi oraninda azalan bir egilim varsa, ona

gdre oncelikli alan Uretim ya da pazarlama ya da her ikisi birden olabilir.

Duran varliklar devir hizina iliskin azalan bir trend, birim duran varlik

degeri basina satiglarin dusukiGgane isaret eder. Bu durumda éncelikli alan

aretimdir.

Boylece, yapilan karlilik trend analizleri sonucunda toplam aktiflerin
getirisi oranindaki azalmanin satis karliligindan mi, toplam aktif devir hizindan
mi yoksa her ikisinden birden mi kaynaklandidi belirlenmig olur. Geligtirme icin

oncelikli alanlar asagidakilerden biri veya bir bilesimi olabilir :

Anrdod B
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* Qretim Bu 6ncelikli alanlan daha ayrintil

* pazarlama tani koyma igin bir baslangi¢
* finans noktasi olusturacaktir.
* ybénetim

D. Verimlilik Trendlerinin Degerlendirilmesi

Toplam verimlilik oranina iligkin trend, tesebbustn toplam performansina
iligkin bir géstergedir. Trendin azalan ya da yukselen bir seyir izlemesine iligkin
nedenler Uzerinde durmak gerekmektedir. Bu konuda asa@idaki Sekil XV,

konuya nasil yaklasilacagina iligkin bir fikir vermektedir.""°

SEKIL XV
VERIMLILIK TRENDLERININ DEGERLENDIRILMESI

—* Tiiriine gére Direkt
Endirekt
i aw Ty . . . .
sguci ) Yardlyya Birinci
verimliligi gére lkinci
Uglincii
Toplam Fonksiyonel Uretim
verimlilik | Pazarlama
alana gore Finans
Yonetim
Digerleri
—>
Sermaye —» Arazi

verimliligi — Binalar, yeralti ve yeriistii dlizenleri
— Tesis, makina ve cihazlar
—» Diger

"% A gk, s.165.

107



Isglcu verimliligi, isglcunin ne olgide iyi kullamildigini gosterir.
Isglcu verimliligine iliskin trendin azalan bir seyir izlemesi, gelistirme igin
oncelikli alanin igguct oldugu anlamini ifade etmektedir. Bu durumu daha iyi
anlayabilmek igin ikincil verimlilik oranlarina bakmak onemli bir gerekliliktir.
So6zgelimi, igguct verimliligine iliskin trendin azalan bir seyir izlemesine neden
olan, katkida bulunan belli bir ig¢i tGrinin belirlenmesi, sorunun tanimlanmasi

ve nedenlerin analizini kolaylastiracaktir.

Orgutin fonksiyonel alanlara (Uretim, pazarlama, finans vb.) gére

bélimlenmesi, sorunun kaynagdinin yerini saptamada yardimci olabilir.

Sermaye verimliliinin degerlendiriimesi de mevcut sermayenin
(varliklara) tahsis edilmesi ve yonetiminin ne élctde iyi yapildi§ini gésterir.
Sermaye verimliligine iligkin trend azalan bir seyir izliyorsa, sermaye
verimliligine iliskin ikincil oranlar kesinlikle gézden gegirilmelidir. Sermaye
verimlilidi trendindeki azalan seyir, duran varliklar kalemlerinin birinde veya bir

bilesimindeki sorunlardan kaynaklanabilir.

Diger yandan igguct verimliligindeki artis, mutlaka iscilerin daha tretken
oldugu anlamina gelmeyebilir. Bu durum yeni bir (makine veya) donanimdan
kaynaklanmis olabilir. Sermaye ve isgucu arasindaki iligkiler, sermaye
yogunlugu (sermaye/isglcl) trendinin de@erlendirilmesi vasitasiyla irdelenerek,

isguca verimliligi ve sermaye verimliliginin izledigi seyirler daha iyi agiklanabilir.

Sermaye/igguct oranindaki artig isglct birimi basina giderek daha fazla

sermaye kullanildigini gésterir. Sermaye/igglct oranina iligkin trendin azalan
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bir seyir izlemesi ise sermaye birimi basina giderek daha fazla igglcu

kullanildigini gosterir.

Asadidaki Sekil XVI, érgutte ne oldugunu ve duzeltimesi icin ne

yapilmasi gerektigini gdsteren bir semadir.'""

Boylece hizh verimlilik degerlendirme yaklasiminin igsel bilesenleri,
ybnetime karar verme sUrecinde gerekli bilgileri kazandiracak verimlilik

Olcimandn adim adim gergeklesmesini saglayacaktir.

" Agk,s. 167.
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SERMAYE / ISGUCU ILISKISI

SEKIL XVi

Eger O zaman
Durum
Isgtica Sermaye| Semlisg. Ne Olur Ne yapilmasi gerekir
Verimiilgil Verimliligl Oranlan
/ / Verimlilik Mevcut dizeyi devam
1 Duzeyi lyi ettir veya daha da arttir.
Verimlilik Mevcut dlizeyi devam
2 Dazeyi lyi ettir veya daha da arttir.
Verimlilik Istenen}  Sermaye
3 Duzeyde Degil verimliligni arttir.
Tatmin Edici Isgucu verimliligini arttir;
Verimlilik a) Diger islere veriiecek
isgucanun
4 Duzeyi belirlenmesi ve gelistirimesi
b) Diger islere verilecek
isglcinun
yeniden egitimi
Verimlilk Oncelikle sermaye verimliligini
5 Duzeyi sonra isglch verimliligini arttir.
Disuk Mevcut isglicinin makinalara
uyumunu sagla
Tatmin Edici Sermaye
6 Verimlilik verimliligini arttir.
Dizeyi
Verimiilik isgacu
7 Istenen Dizeyde|  verimliligini arttir.
Degil
Verimiilik Once isgticli
8 Duzeyi verimliligini sonra da sermaye
Dusuk verimiiligini arttir.
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E. Endiistriyel Performans Degeriendirmesi

Bir digsal verimlilik degerlendirmesi olarak tesebblisiin endustriyel
performans degerlendirmesi icin,

* yeterli istatistiki veri saglanabiliyorsa, endustriyel indeksin
hesaplanmasi ile ayni vyolla tesebblsin performansi da hesaplanip
karsilastirilabilir, veya

*tesebbulsle ayni endustride faaliyet gosteren diger tesebbuslere iliskin

performanslar ile karsilastirilabilir."*?
2. APC Modeli - Amerikan Verimlilik Merkezi Modeli

Bu model Amerikan Verimlilik Merkezi tarafindan gelistiriimis bir
yontemdir. "Toplam Faktér Verimliik  Olgim  Modeli" olarak da

adlandiriimaktadir.

Model, "Karhligt" iki temel bilesene gére dederlendirmektedir. Bunlardan
biri verimlilik digeri fiyat kurtarmadir. Verimlilik kaynak kuilanimiarina iliskin
kismi ve toplam verimliligin, fiyat kurtarma ise girdi maliyetleri ile satis fiyatlar
arasindaki gérece degismenin diJer bir deyigle isletmenin birim maliyet
degisikliklerini  fiyatlarla dengeleme yetene@inin  gdstergeleri olarak

kullaniimaktadir.

Modelin yapisini olusturan iliskiler agagdidaki esitlikierle belirlenmektedir.

M2 Agk,s. 154-167.
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v v

CIKTI DEGERI = GIKTI MIKTARI - X BIRIM FIYATI

KARLILIK = VERIMLILIK X  FIYAT KURTARMA

GIRDI DEGER| = TUKETILEN MIKTAR X BIRIM MALIYET

Bu iligkilerin matematiksel gosterimi ise sbyledir :
Karhlik = Satiglar / Maliyet
= (Cikti Miktart x Fiyat) / (Girdi Miktar1 x Maliyet)

Karlilik indeksi = Verimlilik Indeksi x Fiyat Kurtarma indeksi

APC modeli verimlilik, fiyat kurtarma ve karhliktaki degisimierin
sonuglarint parasal olarak da hesaplar. Bu parasal etkilesim soyle

gbsterilmektedir.

Karhlik = Verimlilik + Fiyat Kurtarma

(Parasal Deder) (Parasal Deger) (Parasal Deger)

Bu iligkiler temel alinarak modelde ¢ temel performans indeksi
kullaniimaktadir. Olgumler temel doénemle, karsilastinlan dénemin verileri

arasinda yaptimaktadir.

Performans indeksleri

Mevcut Dénem Uretim Miktar / Baz Donem Uretim Miktar
1. Verimlilik Indeksi

Mevcut D6nem Girdi Miktan / Baz Donem Girdi Miktarn

Mevcut Dénem Cikti Fiyati / Baz Dénem Cikti Fiyat

2. Fiyat Kurtarma Indeksi

Mevcut Donem Girdi Fiyati / Baz Dénem Girdi Fiyati
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Mevcut Dénem Cikti De@eri / Baz Dénem Cikti Degeri
3. Karhlik indeksi =

Mevcut Donem Girdi Degeri / Baz Dénem Girdi Degeri

Performans indeksleri, isletmenin baz dénemi ve mevcut dénemlerine ait
girdi ve cikti kalemlerinin her birinin fiyat ve miktarlan veri alinarak

hesaplanmaktadir. Bu hesaplamalara iligkin bir 6rnek Tablo IV'de verilmistir.

Tablodaki ilk G¢ kolon verimlilik, fiyat kurtarma ve karlihk (verimlilik x fiyat
kurtama) indekslerini géstermektedir. indeksler her bir girdi kalemi ve toplam
girdiler icin ayrt ayn hesaplanmistir. Rapor incelendiginde gértlen sudur:
Toplam karliliktaki %4.5'luk azalma, (100-95.5) fiyat kurtarmadaki 6énemli bir
dususten kaynaklanmaktadir, isletme girdi maliyetlerindeki artisi musterilerine

fiyatlarla yansitamamistir, bu dasusdn bir bélumi de verimlilikteki artisla

kapatiimistir.
TABLO IV
APC MODELI - PERFORMANS RAPORU
Performans indeksleri Karhhktaki Parasal Etki
Fiyat Fiyat

Girdi Karlihk Verimlilik Kurtarma Karhhk Verimlilik Kurtarma
i§g[‘1cu 91.5 112.0 81.7 (3.307) 3.511 (6.818)
Malzeme 88.3 97.9 90.3 (3.099) (478) (2.621)
Enerji 87.8 113.6 77.3 (460) 367 (827)
Sermaye 106.4 100.7 107.7 2.196 261 1.935
Toplam 95.5 104.2 917 (4.670) 3.661 (8.331)
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Bu raporda. "batin girdilerin toplam performansa katkilarni agikga
gormek mimkandir. Performans indeksleri bolimua 6z olarak verimlilik ve fiyat

kurtarmaya ‘i'Ii§kin kismi ve toplam dlgum'leri vermektedir.

Raporun ikinci bélumi, indekslerdeki degigmelerin parasal etkilerini
gc‘jstermektedir. Bu bélum incelendiginde, girdi kaynaklarinin verimliligindeki
‘artis ve azaliglanin birbirlerine gore onemlerine dikkat cekilerek kar degisimleri
daha sagllkll olarak analiz edilebilmektedir. Bu bélimde karllikta gérilen
aialmannn (4.670), fiyat kurtarmadaki ¢ok olumsuz gelisimden kaynaklandigi
gorulecektir. Fiyat kurtarmanin olumsuz etkisinin bir bélima, verimlilikten

saglanan maliyet tasarruflariyla karsilanmistir.

APC modelinde parasal karlilik degeri gelir tablolarinda yer alan
dénemlere ait kar degisimlerine gore degil satiglanin karlihdi ya da satig marji
olarak bilinen karlilik oranlari arasindaki farkin mevcut dénem satisiyla
carpilmasi sonucu bulunan degerdir. Parasal olarak verimliligin katkisi, gikti
miktar degisim orani ile girdi miktar deg@isim oranlari arasindaki fark baz dénem
fiyatlar ile ifade edilerek bulunur. Karlihk de@isiminin payi da ayni bigimde
hesaplanir ancak deder degisim oranlari esas alinir. Fiyat kurtarma pay: ise

karlilik payi ile verimlilik payindan arta kalan degerdir.

APC modeli yonetime isletmenin verimlilik performansini ve onu
olusturan bilegenlerin durumunu ¢ok hizli olarak kavrayabilme olanag: verdigi
icin gerekli 6nlemlerin zamaninda alinabilmesine ¢ok yardimci olmaktadir.
Ayrica bilgisayar destekli olarak kullanilabilen bu model benzer modellerde de

oldugu gibi benzesim yontemi uygulanarak gelecege yonelik miktar, fiyat ve
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karlilik dizeylerinin en uygun bilesenlerde belirlenmesine ve cesitli secenekler

igin beklenebilir sonuglarin gérilebilmesine de olanak saglamaktadir. '™
3. Toplam Performans Olgiim Modeli - Oran Agaci

Performans 6lcim ve denetimlerinde yaygin olarak kullanilan
yontemlerden biri de igletme performansinin teknik ve mali yénlerden birbiriyle
batanluk gésteren cesitli oranlar biraraya getiren modellerle Olgtimesidir. Bu
amacla gelistirilmis ve cesitli oranlardan olusturulmus bu modeller Oran
Agaglari olarak adlandirilir. Bu modellerden bir tanesi asagida agiklanmistir. Bu
oran gacinda isletme performansi dort ayri gosterge grubuyla éictimektedir. Bu
gruplar ekonomik géstergeler, maliyet gostergeleri, Gretim gostergeleri ve mali

gostergeler olarak adlandiritmistir (Sekil XVi1)."™

Bu tur modeller isletme icinde dénemsel karsilastirmalar seklinde
yapllacak 6lgim ve denetimierde kullamidigi gibi verilerin saglanabildigi

durumiarda isletmelerarasi karsilagtirmalarda da kullaniimaktadir.

Dénemsel isletmeler ici kargilastirmalarda oranlari isletmenin beklenen
hedefleri ya da gegmis dénemiere iligkin en iyi performanslari ile karsilastirmak
gerekir. isletmelerarasi karsilagtirmalarda ise sonuglari is kolu duzeyine iliskin

ortanca de@erler ya da endustri standartlari ile karsilastirmak gerekir.

"3 A gk, s. 288-201.
" Agk,s. 331

115



SEKIL XVHi
ORAN AGACI

Isletme Kar

Toplam Varliklar

EKONOMIK GOSTERGELER
I ! -
Isletme Kari Toplam Gelir
2 3
Toplam Gelir Toplam Varlikiar
MAL‘YET GOSTERGELER!
L
UOretim Maliyeti Pazarlama Maliyeti Genel Giderler
4 _ 5 6
Toplam Gelir Toplam Gelir Toplam Gelir
l'JRElTIM GOSTERGELERI
]
|§<!;uc0 Direkt ma'lzeme Genet Uretim lGideﬂeri
7 8 9
Uretim Miktari Uretim Miktari Uretim Miktari
|-
I | |
Nitelikli 1s¢i Direkt Iggi Fazla Galigma Kayip Zamanlar
10— 11 12 13
Niteliksiz lggi Indirekt Iggi Direkt Isgilik SQresi Toplam lsgilik
Sdaresi
1
Dénen Varliklar Duran Varlklar
14 15
Toplam Gelir Toplam Gelir
MAL‘ GOSTIIERGELER YARARLANMA SBANLARI
Borglar Y;:Jamul Arazi ve Linalar Makina ve Donanim
16 17 18 19
Ortalama Ganluk Ortalama Ganluk Ortalama Glnlak Ortalama Ganlak
Satiglar Satiglar Gelir Gelir
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Bu oranlarda belirienen hedef ya da ortalamalardan daha yUksek
gercekiesmeler isletme performansi acgisindan pek ¢ok olumsuziugun

gb6stergesi olmaktadir.

Bu anlamda modelde kullanilan bazi oranlarin yorumu:

Oran 4 : Gerekenden fazla ve verimsiz Uretim harcamalarina isaret eder.

Oran 8 : Asin bozuk mal, standardizasyon eksikligi ya da alimlarda
verimsizlik gostergesidir.

Oran 9 : Ortalama enerji maliyetinden daha yuUksek bir maliyetin, bakim-
onarim ya da amortisman duzeylerinde asirthgin géstergesi olabilir.

Oran 13: Uygun olmayan calisma ortaminin, zayif kadro iliskilerinin,
uygun olmayan fabrika yerlesiminin ya da personele iliskin soruniarin
gdstergesidir.

Oran 17:is akisi, yerlesme dlzeni, Gretim devre slresi ve plansiz
sipariglerin karsilanmasi ile ilgili sorunlarin gostergesi olabilir.

Oran 19: Asiri kapasite ya da fazla pahall makine ve donanimin varhigini
gosterir. Bu durum dustk iscilik maliyeti (Oran 7) saglanamadi§i takdirde

énemli bir verimsizlik géstergesidir.""®

Toplam performans 6lcim modellerinden burada sadece (¢ tanesinden
bahsedilmigtir. Oysa ilgili yazinda pek ¢ok model'e rastlanmaktadir. Bu
¢alismada tim bu modelleri kapsadigi dustnulen bir yaklagim &énerilmistir.
Orgutlerin toplam performans &lcim- ve denetiminde kullanilmas: énerilen

yaklagim asagida agiklanmaktadir.

"5 Akal, a.g.k, s. 330-332.
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ll. PERFORMANS OLCUM VE DENETIM SISTEMLERINDE
IZLENILMESi ONERILEN YAKLASIM

Olgum ve de@ertendirme sistemleri su Gg soruyu yanitlamalidir.
1. Neredeyiz?
2. Nerede Olmaliyiz?

3. Bagka Nerede Olabiliriz?

Bu sorulara alinan yanitlar, kurulusta alinan kararlarin ve yapilan
calismalarin olumlu ya da olumsuz sonuglarini, nedenlerine inerek aciklar,
geleceg@e yonelik girisimlerin neler olmasi gerektigini, bu girisimlerden beklenen
basari duzeyleri icin hedefleri gosterir, yani performans ydnetimine 151k tutacak
bilgileri ortaya koyar. Bu sorulara saglikli yanitlar alabilmek igin 6lgiim
sistemleri sistematik olarak hazirlanmah ve uygulanmalidir. Neyin, nigin, nasil

Olculeceqi agik ve kesin olarak belirlenmelidir.

Olgim sistemlerinin tasanmlanmasinda izlenecek yaklasim asagida

agiklanmistir (Sekil XVii1)."*®

18 Akal, Toplam Kalite..., s. 92.
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SEKIL XVIil

GENEL OLGUM YONTEMi
ASAMA 0:
HAZIRLIK GENEL
OLCUM
Uygun Ortami YONTEMI
Hazirlama
| | ] | - || -
TANIM
ASAMA 1:

NE OLGCULECEK?

1. Basamak: Gostergeleri Geligtirme
2. Basamak: Géstergeleri Denetleme
3. Basamak: Gostergeleri Belirleme

UYGULAMA

BN

ASAMA 2:
SURECI GELISTIRME

. Basamak: Teknikleri Segme
. Basamak: Tasarim Grubu

. Basamak: Bulunabilirligi Saglama
. Basamak: Teknikleri Uyarlama

H W N =

ASAMA 3:
VER| TOPLAMA

. Basamak: Veri Kaynaklan

. Basamak: Eleme

. Basamak: Formiarn Gelistirme
. Basamak: Veri Toplama

119

Surdirme / Duzeltme
Gelistirme

DEGERLENDIRME

ASAMA 5
GELISMEYLE ILGILENDIRME

Ciktiyr Yorumlama ve Agtklama
Amag Saptama ile ligilendirme
Odaullerle lligkilendirme
Goranebilirligi Saglama

ASAMA 4:
SUREG ve CIKTIYI SAGLAMA

Cikti dogru mu?
Formlar dogru mu?
Bilgiler yararli mi?
Bilgiler zamanl mi?




1. Olglimii Yapilacak Sistemin Tanimlanmasi

Bu ilk agamada kurulusun vizyonu, degerleri, gérev tanimi, uzun ve orta
dénemli hedefleri, stratejik plan ve programlari ortaya konulur. Kurulusun
mevecut durumunun belirlenmesi icin girdi-gikti analizleri yapilir, stre¢ ve
islemler, kaynaklar, érgatan kuvvetli ve zayif yénleri, ic ve dis ¢evre iligkileri ile

ilgili ayrintili bilgiler toplanir.'”

Bu agamada &lgtim denetim sorumlularini ve gérevlilerini belirlemek
gerekir. Grupta 6lgim teknikleri konusunda egitilmis teknik elemanlar yaninda
analiz edilecek birimi ¢ok iyi taniyan elemanlara da gereksinim vardir. Ayrica
uygulanabilirligi zor olmakla birlikte yonetim grubunda calismalara hi¢c degilse

aralikli olarak katilmalarina ¢aba gdstermek gerekir.

Olgum sistemlerinin tasarimina gecilirken gerceklestirilmesi gereken ¢ok
6nemli bir gcalisma da sistemin 6rgut icin 6nemini kavratmak ve bu konudaki
inancini pekigtirmektir. Bu kosulu saglamak igin isletmede st yénetimden en
alt duzeye kadar bir kiltdr degisimi yaratmak gerekebilir. Performans 6l¢im
sisteminden beklenler ve ama¢ aglk ve kesin olarak ortaya konmaldir.
Egitimler, tartigmalar ve calisanlarin sistem tasarimina ve uygulamasina
katiimi ile igletmelerde mutlaka uygun ortam vyaratilarak calismalara

baglanmalidir.

Sistemin tasarimina ve kullanimina yénelik bir gergeve olusturacak 6n

bilgiler sunlardir:

- Isletmenin gérevi, ilkeleri ve uzun dénemli hedefleri nelerdir?

" Agk, s 91-92.
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- Olguim sisteminin uygulanacadi birimler nerelerdir?
- Bu birimlerin gérevleri, hedef ve amaclari nelerdir?
- Igletmenin timine ve &lgum yapilacak birimlerin herbirine iligkin
stratejik palnlar var midir?
-Birimlerin hedef ve amagclan igletmenin genel hedef ve amaclarina
uyumlu mudur?
- Olgum sistemleri ile gerceklestiriimek istenen nedir?
-Olgum sistemlerinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda kimler
gbrevlendirilecektir?
- Sistemde elde edilen bilgiler kimlere sunulacaktir?
- Mevcut él¢im sisteminin yararl ve sakincali yénleri nelerdir?
- Olgme teknikleri igin 6nceden saptanmis belli tercihler var midir?
-Olgtimlerin  hangi dizeylerdeki verilere dayali olarak yapilimasi
istenmektedir?
- Olgum ilkelerine iliskin bir &n belirleme var midir?
-Olgumlerin uygulanacagi birimlerde amacin gerceklestirildigini en basarili
bicimde g6sterebilecek gostergeler nelerdir?
- Olgum sistemlerinde kullanilabilir performans hedefleri var midir? -
- Isletmedeki diger élcim sistemleri ile kurulmasi dasgundlen 6lglm sistemi

arasinda bir ba@lanti dasanalayor mu? (Performans degderlendirme sistemleri,

6dal sistemleri vb.)

Galismalarin Planlanmasi

Performans ¢lglim ve denetim sistemlerinin tasarimi ve uygulamaya

gegirilisi mutlaka belli bir strece yayilmalidir. Bu surecin uzunlugu isletmenin
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niteligine, élctimlerin kapsamina (hangi duzeylerde 6lgim yapilacaktir), cevre

kosullarina ve igletmenin mali ve teknik olanaklarina gére degisecektir.!®

2.0lgiim Yapilacak Performans Boyutlarinin,Anahtar Performans

Alanlaninin Belirlenmesi Ve Gostergelerin Seg¢imi

Birinci agamada elde edilen veriler ve bilgiler, 6lcimlerin yénanu
gésterecektir. Kurulug icin énemli olan performans boyutlari, 6icim yapilacak
anahtar ve bunlarla ilgili 6lgltlerin ve géstergelerin segimi bu gergeve icinde

yapihir.'®

Bir isletme, 6rgltsel sistem analizinden gegirilip neyi, ne amagla ve nastl
gerceklestirdigi gerektigi ile ilgili yeterli bilgi toplandidinda o isletmenin
performansinin nasil tanimlanacadi ve bu tanimin yapilabilmesi icin nelerin
Olgllmesi gerektigi az ¢ok ortay ¢ikar ama yeterli degildir. Bunlarin ne tur
goéstergelerle (Slgutler) ve nasit élgtlecegdi belirlenmelidir. Bu gok énemli ve kimi

karmasik bir konudur.
Olgum sistemlerinin bu agsamasinda su konular tzerinde yoguniasilir.
A. Performans Boyutlannin Onemi
Performansin yedi boyutu; etkenlik, verim-girdilerden yarartanma,

verimlilik, kalite, yenilik, ¢alisma yasaminin kalitesi, karlilik, butcelenebilirlik,

herbiri birer bagimsiz kavramdir. Olgtimierde bu boyutlardan hangilerinin

118 Akal, i§letmelerde Performans..., s. 97-99.
19 Akal, “Toplam Kalite...”, s. 92-93.
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kullanilacag: isletmenin oOnceliklerine, amag¢ ve hedeflerine hatta yonetimin

deg@er ve isteklerine gore belirlenir.

Bir 6rgitsel sistemin performans él¢cimlerinin gok ¢6zel amagcli olanlar
disinda cok boyutlu olarak tasarlanmasi genis kabul géren bir uygulamadir.
- Olgmlerin gelistirme ve kontrol amaclarinin bi_rlikte gerceklestiriimesi i¢in béyle
bir yaklagim gerekir. Maliyet ve mali durum analizleri, Uretim pianlarinin ve
gerceklesmelerin degerlendirilmesi, calisanlarin davraniglarinin
yonlendirilmesi, yatirmlarnin planlanmasi gibi ¢cok amagli bir élciim sisteminde
performansin yedi boyutundan en az birkaginin birden kullanma gereksinimi

olacaktir.

Olgtim sistemleri béyle tasarlanacaksa her boyutla ilgili birer gostergeler

ailesi gelistirilir.

Cunkd bu performans boyutlarlnln higbiri tek bir goésterge ile
6lctulememektedir. Her bir boyutun &lculebilmesi icin dogrudan ya da dolayh
yoldan kullanilabilecek gostergeler vardir. Bu amagla gok cesitli, sayisiz
denebilecek kadar ¢ok sayida gdstergeler gelistirilmistir ve gerekirse yenileri de

kolayca gelistirilebilir.
B. Performans Boyutlannin Belirlenmesinde Gegerli Kimi ilkeler
Olgum sistemierine temel alinacak performans boyutlarinin énceligini ve
énemini belirleyici temel 6geler;

* analiz biriminin buyuklagu,

* analiz biriminin amag ve islevleri,
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* analiz biriminin tara (teknolojik yapi-tretim tipi-hizmet, montaj grubu
vb.), ;

* drgltsel yonetim bigimi ve érgutsel yapi,

* isci-igveren iliskileri,

* politika, ekonomik ve sosyal ¢evre kosullari olarak siralanabilir.

Performansin yedi temel boyutu Gst dizeyden en ait duzeye kadar

y6netim gbrevini yuklenen herkes i¢in dnemlidir.

Hangi orgut duzeyinde olursa olsun 6lgum sistemleri tim ydnetim
gérevierinin  élcumuna icermek durumundadir, yani ¢ok boyutlu olmak
durumundadir, ancak boyutlarin énemi ve &nceli§i duzeylere bagli olarak
degisecektir. Tum 6rgute yonelik élglimlerde performans boyutlarinin belki de
hepsine esit agirhk vermek gerekebilir, ancak 6rgltin herhangi bir gider

merkezinde kalite, verim ve yenilik boyutlari daha én plana gegebilir.

Karliligin yerine ya da onun yanisira verilen kaynaklarla mumkan oldugu
kadar ¢ok GrGnun ya da hizmetin Gretilmesi ya da belli miktarda urin ya da
hizmeti mUmkun olan en az kaynak kullanimt ile saglamayi temel amag olarak
belirleyen érgutlerde verim ve verimlilik édnceligi alabilir. Cok daha farkh olarak
kalite ve yeniligi uzun dénem hedefi olarak belirleyen yoénetimlerde 6lgim

sistemlerinin ¢ok daha degisik bicimlerde tasarlanmasi gerekir.

Performans &lgim  sistemlerinde oncelik verilecek performans
boyutlarinin segiminde, performans gelistirme planiama sureci icinde belirlenen
"anahtar performans alanlarinin" da belirleyici bir rola vardir. Asagida anahtar

performans alanlari ile ilgili bilgi verilmistir.
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C. Anahtar Performans Alanlan

Anahtar performans alanlan 6&lgimlerin hangi konularda ve hangi
gostergelerle yapilacagina 1sik tutarlar. Bu alanlar isletme performansinin

degerlendiriimesinde nabiz noktalardir.

Bu alanlar uzun dénemli hedefler, stratejik planlama ve igletmenin kisa
dénemli planlart ve performans gelistirme cabalan ile 6lcim sistemileri
arasindaki iliskinin kuruldugu yerlerdir. Bunlar bir yerde 6érgitin temel hedef ve
amaglarina ulagabilmeleri i¢cin énemli olan iglevsel amaglar olarak da

tanimlanabilir.

Orne@in musteri doyumunu énemli bir performans hedefi olarak
saptayan bir sipermarkette, temiz dikkan, iyi stoklama ve musteriye nezaket

u¢ temel performans alanidir.

Bir bagka igletmede kalite, maliyet, bir digerinde teknolojik tstinluk, imaj

anahtar performans alanlan olarak segcilebilir.

Anahtar degiskenleri su 6zellikleriyle tanimlayabiliriz:

- Orgutun basarih ya da basarisiz oldugunu agiklayan 6nemli
noktalardir. Dénem sonlarinda bu noktalarda gelisme olup olmadigini
deg@erlendirmek igin kullanilirlar.

- Genellikle yo6netimin kontrolu disindaki etmenlerden kolayca
etkilenebilirier, degiskenlerdir. |

- Beklenmeyen davraniglari, isletmede hemen énlem alinmasini

gerektirecek kadar énemlidir.
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- Dogrudan ya da dolayli olarak élgtlebilir ézellik tagiriar.'®

Bu calismda anahtar performans alani olarak belirlenen Uretim, stok ve

satig yontemi konulari daha sonraki bélimde anlatilcaktir.

D. Gostergelerin Segimi

Anahtar performans alanlan isletme duzeyinde bitlunlesik alanlar olarak
da belirlenebilmektedir. Uretim, stok, satis yénetimi bu anlamda anahtar

alanlardir.

Bu alanlar 6lctmlerin odaklastirilacad alanlardir. Daha sonra bu alanlar
icin oncelik tagiyan performans boyutlar (etkenlik, verim, verimlilik vb.)
belirlenir. Daha sonra da bu boyutlarda yapilcak 6lciimlerde kullanilacak

gostergeler segilir.

Ornegin kaliteyi alacak olursak, araba basina hatali parca sayisini,
musterilerin ilk 90 gun igindeki sikayetlerini ve garanti hizmetleri ile ilgili
taleplerini gésterecek gostergeler secilir. Verim icin standart maliyetle
kargilagtirma oranlari, stok tutma oranlari, gerceklestirilen maliyet tasarruflari,
adam-saat bagina katma deger; etkenlik igin bulunabilirlik, Gn ya da imaj

degerlendirmeleri, vb. segilebilir."'

Uretim, stok ve satis yénetimi ile ilgili gostergeler, bu konularin sonunda

verilecektir.

120 Akal, isletmelerde Performans..., s. 100-105.
2 A gk, s 108.
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Bu calismalar gérinuarde ¢ok basit olmakla birlikte ¢ok kapsamli ve
karmasiktir. Tum isletmenin genel performans Slgcimuini esas alan sistemlerin
yaninda bir de isletme iginde her dlzey ya da birime inen sistem tasarimlan

istendiginde isin karmasikhgi ve zorunlulugu daha da artacaktir.

Gostergelerin  belirlenmesinde izlenecek yaklagsimdaki temel anlayis
sOyle 6zetlenebilir:

- Olcumlerle sorun ¢dzme, karar alma ve performans gelistirme gibi
yararlar saglamak igin géstergelerie isletme stratejisi ve amaclan arasinda agik
bir iliski kurulmasi gerekir. Aksi durumda Olgulenlerle isletme amag¢ ve
stratejileri arasinda higbir iliski kurulmamis olur.

- Olgcumlerde ikinci énemli konu, "énemli olani" 6lgmektir. Zaman ve
kaynak kisittamalart arasinda gercekten 6nemli olan géstergeleri se¢mek
zordur.

- Olcumlerde kullanilacak géstergelerin seciminde dikkat edilecek bir
baska nokta da géstergelerin performans planlama strecinde hazirlanan taktik
planlar ve proje planlari uyarinca saglanan sonuglarin  o6rgit

performansinietkileme dlzeyini belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidir.

Gostergelerin yanitlamasi gerekenler kisaca séyle siralanabilir :

Gostergeler;
- gelismeleri ortaya koyuyor mu?
- nerelerde gelisme yapilmasi gerektigini gésteriyor mu?

- islerin ne kadar iyi yapildigini gésteriyor mu?
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E. Gostergelerin Segiminde Dikkat Edilecek iikeler

- Gostergeler basit, kolay anlasilir ve gunlik iglerle ilgili olmahdir.
Karmasik gdstergelerden kaginilmahdir. Ancak bunlan saglamak igin istenen
amagtan da uzaklagiimamaldir.

- Olgulmesi istenen amaca ya da kullanicinin gereksinimine uygun
goOstergeler secilmelidir.

- Gostergeler durumu tum gercekligi ile élgebilmelidir.

- Duruma iligkin tim davraniglarin belirlenebilmesi i¢in o durumla ilgili
bir dizi gdsterge (goésterge ailesi) segilmesi yeglenmelidir. Ancak durumun
herbir 6zelligi icin mumklnse tek bir gésterge hedeflenmelidir. Yine de sayica
azliga dikkat edilmelidir.

- Olgim sisteminde ayni anlama gelecek tek gésterge kullaniimast
uygundur.

- Géstergelerin  hesaplanmasinda o6lgim sonuglar strekli  dogru
sonuglar vermelidir.

- Gostergeler icin kullanilan veriler ¢ok fazla bilgiyi kaliteli olarak
saglamak icin sayisal olmalidir. Sayisal géstergeler daha kolay anlasilir. Bu
nitel bilgilerin dnemli olmadi§i anlamina gelmez. Sayisal géstergeler bir de nitel
gbstergelerle desteklenirse daha fazla anlam kazaniriar ve kuvvetlenirier.

- Gostergeler degisen isletme gereksinimlerine gbére uyarlanabilir
olmalidir.

- Gostergeler, Uzerinde az ¢ok kontrol olanad olan degiskenler,
etmenler ve iligkilerle ilgili olarak secilmelidir. Gostergeler oélgtlen etkinligi
yuraten kisi veya grubun sorumluluk alanindaki iligkilere dayandiniimalidir.
Yonetimin kontrolu digindaki etmenlerle ilgili olcimler o kadar yararl

degildirler.
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- Performans geligimlerin, fiziksel acidan oldugu kadar parasal acidan
da aciklanmalari gerekir. Parasal ve parasal olmayan gdstergeler arasinda bir
denge kurulmahdir.

- Olgumlerde asil ama¢ amaglara ulasma derecesini belirlemek
olduguna gére sistemde i¢ etmenlere oldugu kadar dis etmenlerin analizine
yarayacak géstergelere de yer verilmelidir.

- - Cahsganlar icin segilecek gostergelerde bireysal gostergeler yerine

grup-takim géstergeleri yeglenmelidir'®.

3. Olglimler igin Veri Toplama Ve Degerlendirme Yonteminin

Belirlenmesi

Olgctim sistemlerinin tasarimindaki bu Ggiincl asamada, veri kayit ve bilgi

sistemi gelistirilir. Bu sistem ¢ bélimden olusur.

Birinci bélimde, gostergeler icin 6lcllimesi ve toplanmasi gereken
veriler, tanimlari, nereden saglanacag:, hangi yontemlerle ve hangi siklikta

toplanacagint gdsteren gizelgeler yer alir.

Ikinci bélumde, géstergelerin hesaplanma bicimlerini ve degerlerini

gOsterecek gizelgeler vardir.

Ugtinct bélam élgim sonuglarina ve degerlendirmelere iliskin raporiaari
icerir. Raporlar verilecekleri dénemlere, sunulacak dizeylere ve kullanim

amagclarina goére duzenlenirler.

22 A gk, s 108-111.
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4. Sistemin Uygulanmasi, Denetlenmesi Ve Siirdiiriiimesi

Sistem tasarimi tamamlandiktan sonra uygulamaya gegcilir. Sistem
uygulamaya gegirildikten sonra olumlu ve olumsuz tepkilerle kargilagiimasi
dogaldir. Olumsuz tepkilerin tartisma ve uzlasmalaria halledilmesi gerekir.
Uygulamalarin yeterliligi, bundan sonra da surekli olarak denetlenmelidir.
Zamanla ortaya ¢ikacak yeni gereksinimlere paralel olarak sistemde gerekecek

dizeltmelere ve gelistirmelere streklilik kazandirmalidir'?

2 Akal, “Toplam Kalite...”, s. 95.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS OLCUM SISTEMINDE SECILEN 3 ANAHTAR ALAN:
URETIM, STOK, SATIS

Daha ¢nce de belirtildigi gibi, bu calismada performans 6&lgimunde
anahtar alan olarak Uretim, stok ve satis yonetimi performansiari belirlenmistir.
Olgumler bu alanlara dayandirilacak ve sirket performansi, 6zelden genele bu
alanlarin basarisina gére olgulecektir. Bu kisimda bu alanlarin kisaca
tanitiimasi amaglanmistir. Ayrica bu alanlar icin 6érnek performans géstergeleri

actklanacaktir.

I. URETIM KAVRAMI VE URETIM YONETIMI

Bir Glkenin ekonomik kalkinmasi, ancak Uretim ve gelirin artinimas: ile
mumkin  olabilmektedir. Uretim, ozellikle az gelismis ve gelismekte olan

Ulkelerde kaynak kithgindan dolayr buytuk 6nem tasimaktadir. Bu Ulkelerde

toplam yatirim alternatifleri arasinda en fazla toplam Gretim artigi saglanacak
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olanlarin secilmesi ve kaynaklarin optimal kullaniminin saglanmasinda oldukca
onemlidir. Bu sebeple, yeni mamullerin geligtiriimesi ve Uretilmesi 6zeilikle bu
mamullerin hangi sanayi dallarinda gelistirilecegi ve Uretilecedi konusu, Ulkenin

ekonomik gelismesinin hizini ve yéninu etkilemesi agisindan gok énemlidir'®*,

Bir canhinin yasamini surdurebilmesi, organiarini olusturan htcrelerine
kadar uzanan damariarda her an taze kan bulunmasi ile mimkunduar. Bir tlke
ekonomisi i¢in Gretim, canlilarda yasami sadlayan kan gibidir. Insangici ve
diger kaynaklarin yerinde kullaniimasi ile gergeklestiriien yeterli diuzeyde
uretim, ekonominin saglhikli bir sekilde yagsamasi ve gelismesi icin 6n sart olarak

kabul edilir'®.

Genel bir tamimlama yapmak gerekirse, Gretim; insan ihtiyaclann
karsilamak amaciyla belirli giderlerin, déntstirme strecinde gesitli isilemlerden

gecilerek mal veya hizmet olarak giktilarin elde edilmesidir'*®.

Uretim yénetimi kapsam béklmlndan oldukca genis, faaliyet hacmi ¢ok
yuklt bir isletmecilik fonksiyonudur. Buna gére uretim yénetimi igin sdyle bir

tanim yapmak mamkunddr :

Uretim yénetimi, igletmenin elinde bulunan malzeme, makina ve
insanglcl kaynaklarimin belirli miktarlardaki mamultn istenilen nitelikierde
(kalitede), istenilen zamanda ve en dusuk maliyetie Uretimini saglayacak

bigimde bir araya getirilmesidir'’.

24 Mahmut Tekin, Uretim Yoénetimi, Cilt 1, Ugtinct Basim. Konya, 1996, s. 1.
% Bilent Kobu, Uretim Yénetimi, Dokuzuncu Basim. [stanbul Universitesi Isletme Fakultesi Isletme
!lgisadl Enstitis0 Arastirma ve Yardim Vakfi Yayin No:01, Istanbul, 1996, s. 1.
Tekin, Uretim..., Cilt 1, s. 3.
2" Kobu, Uretim ..., s. 4.
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Bagka bir degisle Uretim yénetimi, mal veya hizmet Ureten sistemlerde

fiziksel kaynaklarin yénetimi bigiminde ézstlenebilir'®.

1. Uretim Yonetiminin Amagclan

Uretim yénetimi; hangi mallarin, ne miktarda, hangi 6zelliklerde, nerede
ve kim tarafindan yapilacag: sorularina en dustk maliyeti (veya en fazla karr)
saglayan cevabi bulmaya ve bu suretle;

a) Tiketici isteklerinin fiyat, zaman, miktar ve kalite acisindan en iyi
sekilde karsilanmasi,

b) Stok duzeyinin mumkun oldudu kadar disuk tutulmasi veya stok
devrinin arttiriimasi,

c) lIsletmenin insangici ve makina kaynaklarindan vyararianma

derecesinin ylkseltiimesi amaglarini gergeklestirmeye calisir'®.
2. Uretim Yoénetiminin Fonksiyonlari

Uretim yonetimi baslica G¢ temel asamadan meydana gelmektedir.

Bunlar; planlama, organizasyon ve kontroldur.

Planlama agamasinda, isletmenin Uretim yonetimi amaclar Ydikkate
alinarak; Uretim alt sistemlerinin organizasyonu, uretim politikalar, Gretim
programlari ve dGretimle ilgili faaliyetlerle ilgili gerekli calismalar yapilir.
Planlama asamasinda ayrica, talep tahminlerine uygun olarak; dretim
planlamasi, isglcU planlamasi, malzeme ihtiya¢ planlamasi, gelisim

planlamasi, islem planlamasi, Uretim metotlari, personel planlamasi, édeme

128 Aykut Top, Uretim Sistemleri : Analiz ve Planlamas, istanbul, 1994, s. 11.
29 Kobu, Uretim..., s. 8.
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plant, finansal planlama, galisma sermayesi ve nakit akigi ve bilgisayar destekli
Uretim, (retim sistemlerinin planlanmasi gibi islemler yapiimaktadir. Planlama
isleminin temelini uretim planiamasi olusturmaktadir. Bu konu daha sonra

actklanacaktir.

Organizasyon agamasinda, Uretim alt sistemleri i¢erisindeki bilgi akisi
ve gorevlerin dagihimi yapilir. Ayrica Gretim alt sistemlerinin dtzenli ve basarili
bir sekilde ¢alisabilmesi icin gerekli sartlar belirlenerek, alt sistemlerin amaciar

gorev ve sorumluluklar tespit edilir.

Kontrol agsamasi, Kontrol sistemlerinde gérevii personel tarafindan
hazirtanan Gretim denetimiyle ilgili bilgiler degerlendirilerek Ust yo6netime
sunulur. Kontrol agsamasinda Uretim planlamasiyla Uretim alt sistemlerinin
etkinliginin planiama ve gerceklesme dereceleri karsilastirilir. Planlanan tretim
ile aretim faaliyeti sonucunda elde edilen Uretim arasindaki farkin nedenileri
arastinlir. Eger elde edilen sonuglarla planlanan durum arasindaki negatif fark
baytkse, mevcut girdilerle elde edilmesi gereken Uretimin saglanabilmesi igin

gerekli dizeltme islemi yapilir."*

3. Uretim Planlama Ve Kontrolii

Uretim planlamasi, gelecekteki Gretim faaliyetlerinin ve miktarlarinin
sinirlarini ve dazeylerini belirleyen bir fonksiyondur. Uretim planlamast,
isletmenin mevcut kaynaklarini rasyonel olarak kullanarak istenilen kalitede
mamullerin Uretilebilmesi konusunda karar alma islemidir. Bagska bir ifadeyle

uretim planlamasi, igletmenin Gretim faaliyetlerinin istenilen miktar, kalite, yer,

130 Tekin, Uretim..., Cilt 1, s. 9.
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zamanda; kimler tarafindan nasil, ne sekilde ve ne zaman yapilacagina iliskin

faaliyetlerden meydana gelmektedir.

Uretim planlamasinin temel amaci, belirli bir mamuitn Gretimini istenilen
miktarda ve nitelikte gerceklestirmektir. Bunun saglanabilmesi, gerekli Uretim
faktorlerinin yeterli miktarda ve uygun zamanda saglanabilmesi ile mimkin
olur. Uretimi disundlen mamalan nitelikleri ve miktar;; hammadde, malzeme,
isgct ve sermaye maliyetleri gibi dretim faktdrleriyle dogrudan ilgili

olmaktadir’".

Yonetimin temel sorumluluklarindan olan planlama, etkin ve verimli
olmaldir. Planlamada etkinligin 6lgusu, eldeki kaynaklarin sinirladigi élguler
icinde 6nceden belirlenmis hedefe ulasilip ulasiimadigidir. Verimlilik ise en az
kaynak kullanimi ile en etkin sekilde arzu edilen c¢iktiya ulasmanin bir

olgusudar'®.

Bir dretim planinin hazirlanmasinda G¢ temel stratejiden biri segilir:

Talebi izleme stratejisi: Uretim hizi talepteki degismeleri cok yakindan
izler ve bu nedenle stok dizeyi sifira yakindir. Buna karsilik Gretim hizi
degismelerinde yapilan igse alma ve isten c¢tkarma islemlerinin maliyeti
yuksektir.

Sabit iiretim hiz1 stratejisi: Planlama dénemi boyunca dretim hizi sabit
tutulur. Talep ile tretim arasindaki farklar stok bulundurma veya bulundurmama
maliyetlerinin artmasina yol agar. Bu stratejinin avantaji kolay planlama ve sifir

hazirlik masrafltaridir.

**! Tekin, Uretim ..., Cilt 1, s. 247.
*2 Top, Uretim Sistemleri..., s. 97.
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Karma strateji: ilk iki stratejinin sakincalarini dengelemek amaci ile orta

yol izlenir. Ornegin, Gretim hizi talebe gére her ay yerine 3 ayda bir degistirilir.

Belirli bir mamul icin dretim planinin hazirlanmasinda en uygun
stratejinin se¢imi, her stratejinin kagit Uzerinde ayri ayri degerlendirilmesi
sonunda mamkidn olur. Karma stratejide alternatif sayisi cok fazla
olabileceginden hesaplamalarin uygun bilgisayar programlari kullanilarak

yapiimasi yerinde olur'®.
A. Kapasite Planlamasi

Talep tahmini ve mamul planlamasinin, kapasite planlamasi ile cok yakin
iligkisi vardir. Ozellikle Uretilmesi planlanan mallarin; gelecek dénemdeki
beklenen talebi, kapasite planlamasinin temelini olusturur. Planlanan kapasite,
gelecek donemdeki talebi, tam olarak karsilayabilmeli ve igletmeye en yiksek

kari saglayabilmelidir.

Kapasite se¢imini, maliyet masraflan, talep miktar, finansman
olanaklari, kurulug yeri, teknolojik olanaklar, gunitk, haftalik ve aylik calisma
sUresi, yonetim ve planlama yetenegi gibi etkenler etkiler. Batin bu etkenler
gbzénande bulundurularak, kivamli (optimal) bir kapasitenin secilmesi gerekir.

Kivamli kapasite, kari maksimum yapan tretim miktaridir'>,

Uretim kapasitesi; isletmenin belirli bir stre icerisinde mevcut Gretim

faktdrlerini rasyonel bigimde kullanarak meydana getirecegi tretim miktaridir™.

133 Kobu, Uretim..., s. 411.
1% ahin, a.g.k., s. 168-169.
%5 Tekin, Uretim..., C.1, s. 179.
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a. Kapasite Cegitleri

Kapasite kavrami bir igletmede mal ve hizmet Uretebilme glcuni ifade

etmektedir. Belli bagli kapasite ¢esitleri séyle dzetlenebilir:

Teorik (Maksimum) Kapasite: isletmede retim sdrecinde kullanilan
makina ve techizatin hi¢ bir duraklama olmaksizin, yetenekli isgtct kullanilarak
uretilebilece@i maksimum Uretim miktarina teorik kapasite denir. Ornegin; Bir
tugla fabrikasinin yillik teorik kapasitesinin 7.800.000 Adet/Yil tudla olmasi
durumunda, bu fabrikanin yetismis is glctyle bir yil boyunca hi¢c durmadan

calisarak 7.800.000 adet tugla Uretebilecegdi anlasiimaktadir.

Pratik Kapasite: Igletmelerdeki isglici; makina ve teghizatin tretimde
hicbir aksama olmaksizin uzun suUre teorik kapasite duzeyinde c¢alismasi
mUmkin degildir. Uretimde birtakim nedenlere baglt olarak; tamir, bakim,
arizalar ve duraklamalaria karsilasilarak, cesitli Gretim kayiplari meydana
gelebilir. Bunun sonucunda teorik, kapasitenin altinda Uretim yapilmaktadir.
Teorik kapasiteden c¢esitli duraklamalarin sonucu meydana gelen uretim
kayiplan cikanlarak pratik kapasite bulunur. Ornegin 7.800.000 Adet/Y1l tugla
Greten fabrikanin pratik kapasitesi 6.900.000 Adet/Yil tugla olarak
gerceklesebilir.

Fiili Kapasite: Pratik kapasite isletmenin her zaman Uretebilecegi
mamul miktarini géstermektedir. isletmenin belirli bir strede elde etti§i tretim
miktarinin yeterli talep olmasi durumunda satilan kismina fiili kapasite denir.
Baska bir ifadeyle fiili kapasite, pratik kapasitenin yeterli talep olmasi nedeniyle

satilan kismi olusturmaktadir. Pratik kapasitenin yararlaniimayan kismina bos
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kapasite denir. Talepteki dismeler, Uretimdeki aksamalar gibi nedenlerie fiili
kapasite pratik kapasitenin altinda olabilece@i gibi, talebin mevsimlik
dalgalanmalara bag@h olmasi sonucu meydana gelen talep artiglari sebebiyle de

fiili kapasite, pratik kapasitenin Gzerine ¢ikabilir.

Calisma_Derecesi: Pratik kapasiteyle fiili kapasite arasindaki orana

calisma derecesi denir. GCalisma derecesi agadidaki formuile hesaplanabilir;
Calisma Derecesi = Fiili Kapasite / Pratik Kapasite

Calisma dercesi 1'e esit ise, isletmenin tam kapasiteyle Uretim yaptidi
ortaya c¢ikmaktadir. Calisma derecesi 1'den buyukse, fiili kapasite pratik
kapasitenin Uzerinde olup, maksimum kapasite dUzéyine yaklasmaktadir.
Calisma derecesi 1'den kluglukse bu durumda eksik kapasite kullanimi

s6zkonusu olmaktadir.

Optimum Kapasite: Uretim birimi bagina dusen toplam maliyetin en
disuk oldugu kapasite optimum kapasitedir. Optimum kapasite pratik
kapasiteye yakin olmaktadir. Isletmenin Gretim kapasitesi optimum kapasiteden
uzaklastigi surece, Uretim birimi bagina dusen degisken ve sabit maliyetler
artmaktadir. isletme yéneticileri optimal kapasite blyaklugunu etkileyen isletme
ici ve isletme digi faktorleri objektif digllere gére degerlendirerek kapasite

planlamasi yapilmalidir.'*®

1% Tekin, Uretim..., 5.187-189.
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B. Uretim Kontrolii

Uretim ve satiglar arasindaki iligkiler dikkate alindiginda dretim kontrol(,
isletmenin arz ve talep iligkilerini birlestiren ve dengeleyen faaliyetler olarak
tanimlanabilir. Uretim kontrolintn amaci, igletmenin mevcut kaynaklarinin etkin
ve verimli kullaniimasini saglamakta etkili olan faktérlerin gézoéntne alarak
isletmenin faaliyetlerini koordine etmeye yoénelik calismalart duzenlemelkdtir.

Asagida Sekil XIX'da tretim kontroltyle ilgili faaliyetler gérilmektedir. ™

SEKIL XIX
URETIM KONTROL FAALIYETLERI

TALEP URETIM
Sirketin Pazarlama Mamul Tasanmi
Politikalan Proses Planlama
is Etudl

Talep Tahminleri Kalite Kontrolu
Siparigler Stok Kontroli

KAPASITE

PLANLAMASH

URETIM

KONTROLU

GELISTIRME

{stenilen

Ozellikte

Mamul

Uretimi

TALEP

¥ Ag.k., 5.188.
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Yukarida $ekil XIX'da gorilecedi Gzere Uretim kontrolUyle talep, Gretim

ve kapasite planlama arasinda yakin iligski bulunmaktadir.

isletmelerde kontrol; isletmelerin planlama faaliyetleri degerleriyle
gerceklesen faaliyet sonuclarint karsilagtirarak, meydana gelen sapmalar
ortaya cikaran faaliyetlerdir. Uretim kontroll; Uretim planlamasiyla Uretim
akisina uygun olarak hazirlanan plan ve programliarin, igletme faaliyetleri
sonucunda elde edilen degerlerle karsilastinimasini saglamaktadir. Uretim

planiamasiyla siralama ve programlama iglemlerinden sonra uretim kontrolU

yapilimaktadir.

Uretim kontrolilyle yapilmasi gerekli islemler sunlar olmaktadir; Birinci
olarak; Uretim faaliyetine iliskin siparislerin Uretimine baslanarak saglanan
ilerlemeler ve gerceklesen Uretim miktar tespit edilir. Ikinci olarak, Uretim
faaliyeti Onceden vyapillan plan ve programlara Kkarsilastirilarak bir
degerlendirme yapilir. Uglincli asamada ise; Gretim planlamasi faaliyetiyle

gerceklesen sonuglar arasinda bir sapma (fark) varsa, bu durum duzeltilir.
Son asamadaysa, gelecekteki planlama faaliyetlerini kolaylastirmak ve

geri besleme mekanizmasin surekli ¢alisir tutabilmek icin eldeki bilgiler tekrar

yeniden bir degerlendirme islemine tabi tutulmaktadir.

140



a. Uretim Kontroliiniin Amaglari
Uretim kontroliniin baslica émaglarl sunlardir,

- Pazarlama aragtirmasi sonucunda elde edilen bilgilere gore siparislere
uygun miktar ve kalite Oretim yapiimasini sadlamak. Uretim kontrollyle,
isletmenin toketici ihtiyaclarina uygun &zelikte mamdaller Greterek beklenilen
(istenilen) Uretim kapasite diUzeyinde uretim yapma durumu kontrol edilir.
Isletme beklenen kapasite dlzeyinde Uretim yapmadidi takdirde tiketici
'ihtiyaglarl zamaninda Kkarsilanamayacagi igin gelecek dénemde talepte
dususler meydana gelebilir. Isletmenin sahip oldudu yénetim ve organizasyon

yapisi da tretrilecek mamul miktarini ve kalitesini yakindan etkilemektedir.

- Isletmenin bélimleri arasinda bilgi aktarmay sagdlayacak haberlesme
sistemini kurmak. Uretim islemi sirasinda isletmenin bitin bélimleri arasindaki
bilgi akigi ve haberlesme énemli rol oynar. Uretim miktarinda ve mamulde
meydana gelen degisikliklerin zamaninda isletmenin butin bdlumlerine bilgi
olarak aktanlarak Uretimin bu degisikliklere uygun olarak yapilmasi

saglanmalidir.

- Uretim sisteminin geligimi, Gretim kontroliyle yapiimakta olup, Uretim
kontrolii bu sistemin géstergesi durumundadir. Uretim sirecinde birbirinden
farkh islemlerin ve degisik Gretim araliklarinin birbiriyle uyumlu hale getirilerek
uretim sisteminin etkin ve verimli galisma durumunun élgimu Gretim kontroliyle

belirlenir.
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- Uretim programiannin gergekiesebilme durumu Gretim kontrollyle
belirlenir. Gelecek dénemdeki planlama ve kontrol iglemlerini gelistirmek
amaclyla saglanan Uretim programiama bilgilerinin Uretimde kullanilarak

isletmenin Uretim performansinin artmasina yardimci olmaktadir.

Isletme yoneticileri Gretim kontrol sistemini mevcut ve gelecek
dénemdeki ihtiyaclari gdzéntnde bulundurarak kurmahidir. Uretim  kontrol
sistemi isletmenin 6teki kontrol faaliyetlerivie birlikte entegre olacak sekilde

duzenlenerek isletmenin etkin ve verimli caligmasini saglamahidir'.

IIl. URETIM YONETIMIi iISLEVLERINE iLISKIN GOSTERGELER

1. Uriin Tasanminda Performans Gostergeleri

Urin tasarimi, arastrma ve gelistirme birimleri tarafindan
gerceklestirilen bir iglevdir. Yeni Urdn gelistirme, mevcut Granleri iyilestirme,

teknolojik gelisim ve Uretim yonetimine iligkin arastirma etkinliklerini kapsar.

Bu etkinliklerin, dretim ydnetimi agisindan  performansiarini

degerlendirmek igin kullanilabilir géstergeler asagdida agiklanmistir.
A. Uriinde Kullanilan Degisik Parga Sayisi

Herhangi bir Gruntn Uretiminde kullanilan malzeme tarleri, satin alinan

ya da igerde Uretilen pargalar ve yar montaj gruplarinin sayist ne kadar az

138 Tekin, Uretim..., s. 251-253.
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sayida tasarlanirsa, tasarim iglevinin ve Uretim sarecinin performansi da o
dlzeyde gelisme gdsterir.

Urtin tasariminda malzeme ve parca standardizasyonuna gidilerek,
gereksiz malzeme ve parca kullaniimasinin énlenmesi mimkandur. Bu gelisme
satin alma, Uretim, depolama ve stoklama etkinliklerinde de performansin

artinlmasina dolayl' olarak katkida bulunacaktir.

B. Standart-Ortak-Ozel Pargalarn Yiizdesi

Tasarimin dretim agisindan performansini belirleyen bir gdsterge olarak

bu oran,

Standart / Ortak / Ozel Parga Sayis!

= x 100
Toplam Parga Sayisi

esitligi ile hesaplanir.

Parga turine gére dretim acisindan tasanimin  performansi
degerlendirilirken oncelikle standart parca sayisi sonra ortak parca sayisinin
daha fazla olmasi iyi bir durum olarak kabul edilir. Ozellikle GrGnan alt
bilesenlerinde standart par¢a sayisinin ytksek olmasi ye§lenir. Bir Gretim
surecinde standart ve ortak parcalarda yogunlasabilme montaj kolayhd
saglayabilecegdi gibi taleplere hizli yanit verme ve pazara uyum yetenegini

artirma agisindan blyulk yararlar saglar.

143



C. Uretim Siireci iginde Gereken islem Sayisi

4 Parga sayisinda oldugu gibi Uretim sureci igindeki islem sayilar da
performansi etkileyen bir etmendir. islemieri birlestirmeye, malzeme ve tasarim
degisiklikleri ile azaltmaya hatta ortadan kaldirmaya yénelik calismalar
sonucuhda saglanan azalmalar tasarimcilarin  énemli bir performans

gostergesidir.
D. Hedef Maliyetleri Tutturma

Hedef Urtin Maliyeti

Gerceklesen Urln Maliyeti

Hedef maliyet pazara duyarli bir maliyetlendirme yénetimidir. Onceden
belirlenmis bir pazar payina sahip olabilmek igin belirlenen satis fiyatina gére
hesaplanir. Rekabet¢i pazarlarda uartnlerin  satis  fiyatlan  ilk  Gretim
maliyetlerinden ba@imsiz olarak gerceklestirilir. E§er hedef maliyet, urtnin
gerceklesen/tanmini maliyetinden dusUk ise Grin maliyetinin  tsarimindan

baglayarak disurtlmesi ¢cabalarina agdirlik verilir.

"Hedef Maliyet = Satis fiyati - Istenen Kar" olarak hesaplanir.

E. Uriiniin istenme Ozelligi

Modern yagamda musterilerin yeniliklere kars ilgisi fazladir ve hergin

yeni gereksinimleri ortaya gikarmaktadir. Tasarim performansini bu anlamda

Sigebilecek bir gosterge de Urtinlere olan istemin duzeyidir.
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X Urtnud icin Siparis Sayisi

Toplam Siparis Sayisi

Eger bir Grin yilda bir kezden fazla siparis almiyorsa o Grin eskimis

olarak kabul edilir ve tasarimda degisim ya da yeni Grin tasarimi glindeme

gelir.

F. Diger Gostergeler

Bolum Butgesi

isletme Butcesi

Bélimun Gergeklesen Giderleri

B6limun Butcelenen Giderleri

Bolimin Gergeklesen Giderleri

Gelistirilen Proje Sayisi

Tasarim Arastiriimasi Maliyetleri

Satislar

Tasarim Projeleri Maliyetleri (Y1)

Tasarim Projeleri Sonucunda Tasarruf (Yil)
«Yeni Uran gelistirmelerinin Sayisi (Degerli) (1-5 Y1)
« Sureg Gelistirmelerinin Sayisi (Degerli) (1-5 Y1i)

» Gelistirilen Eski Urinlerde Saglanan Tasarruf
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Kabul Edilen Projeler

Onerilen Projeler

Tamamlanamayan Projeler (1 Yil- 5 Yil)

Toplam Planlann Projeler (1 Yil - 5 Yil)

Tasarimda Gorevii Teknik Personel

Tasarimda Gérevli idari Personel

Toplam Uretim Etkinliklerinde Gérevli Personel

Tasarimda Goérevli Personel

2. Uretim Planlamasi, Kontrolu ve Uretim Siireci Gostergeleri

A. Toplam Gegig Siiresinin Toplam Siparis Gergeklestirme Siiresine

Orani (P/D Orani)

P/D orani temel performans gdstergelerinden biridir. Tasarimdan
alimlara, satiglardan dagitima ve tim Gretim surecinde yer alan etkinliklerin

timanG kapsayan batunlesik bir degerdirmeye olanak veren bir orandir

P, toplam gegis (Gretim sureci) sUresi olup bir Griin veya siparise iliskin
olarak hammaddenin sipariginden son Grinin elde edilmesine kadar gegen
sUredir. Bu sure dha agik olarak séyle ifade edilebilir :

P = Toplam Tedarik ve Uretim Suresi
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= Tedarik Suresi + Tasarim Suresi + Uretim Hazirlik Suresi + Uretim
Suresi +Tasima Suresi + Bekleme Suresi (yetersiz kapasite. dengesiz akis hizi

ve bakim-onarim vb. nedenlerle).

D, siparis gerceklestirme suUresi, musterinin siparis tarihinden, Grinun

musteriye teslimine kadar gecen suredir.

P/D oraninin ideal degeri 1'dir. Orani 1'e yaklastiran her yaklagim olumiu
olarak yorumlanir. Oranin 1'den kuguk olmasi ise en ideal durumdur, ¢cok ender
olarak gerceklestirilebilir. P suresinin D stresinden kuglUk olmasi stratejik bir
amactir. Canku bu olgu stoksuz dretimi (0O stok) saglayarak maksimum Uretim

verimine ulasmak demektir.
B. Uretimde Uriin Degisikligi ve Hazirlik iglemleri Siiresi

Urtin tiplerinde ¢esitlilik ve Grin karmasi nedeniyle Uretim slrecinde
arunden Urune gegisi saglayan hazirlik islemlerine iligkin strelerin uzunlugu ve
bu islemlere harcanan toplam streler Gretim performansini etkileyen énemti bir
etmendir. Bu surelerin kisaltimas:  Uretim performansini hem kapasite

kullanimi, hem de stok maliyetleri yéninden olumlu olarak etkiler.

Hazirhk sareleri ile ilgili performans d&lcumleri amaciyla su

gostergelerden yararlanilabilir.

Hazirhk Sareleri Hazirlik Sdreleri

Toplam Uretim Suresi Toplam Standart Sire
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Hazirlik Streleri Hazirlik Suresi (Parti)

Kullanilabilir Makine Siresi Parti Miktan

C. Programa Uygunluk Gdstergeleri
Gue $emalan

Frank Gue tarafindan gelistirilen bu ¢izelgeler mevcut verilerle kolayca

hazirlanabiimektedir.

Cizelgeler her Uretim biriminde ya da her is istasyonunda planlananlaria
gercgeklestirilen  etkinlikleri kér§|la§t|rarak performans durumunu ortaya

koymaktadir.
Performans degerlendirme suresi aylik, haftalik, gunluk olabilir.

Bu semalari hazirlamak i¢in is programina alinan etkinlikler, siparis veya
islemlerin planlanan-gerceklesen termin slrelerine gére tamamlanma durumiari
belirlenir. Sonuglar "Geg¢-Zamaninda-Erken" olarak siniflandirtlir ve sema

islenir. $emanin gosterdigi dagilim, performansin acik bir géstergesidir.
Diger Gostergeler

« Programa uygun gerceklesmelerin %'si

» Programa gére daha uzun galigma sUresi %'si

Belli Bir Donemde Gergeklesen Uretim

Belli Bir Donemde Planianan Uretim
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Gecikerek Tamamlanmis is + Sirecte Kalan is
. (belli bir dénem igin
Tamamlanmis ig haftalik.3haftalik)

Sipariglerde Degisme Sayisi (Miktar/Siire)

Toplam Siparigler

« Programa gore x surede uzun zamanda baglatilan is emirleri

Programdan Once Bagslatilan Siparisler

Toplam Siparisler

« Malzeme, is¢i, enerji, makine arizasi nedeniyle olusan bos zaman

analizleri.

D. Standardizasyon

Standardizasyon herhangi bir streg, yontem ve urtnle ilgili bilesenlerde
formal ve degigsmez bir yapi olusturarak, o konularda ayni tirden sorunlarin
olusmasini dnleyen ve olaylarda tekrarlanabilirligi sadlayan bir yoldur. Urin
tiplerinin standardizasyonu yaninda Uretim yoéntemlerinde de gerceklestirilen
standardizasyonlarla hem kalite, hem de Gretim sUrelerinde ve maliyetlerde

onemli tasarruflar saglanmasi dogal bir sonugtur.
Gerek uretim sureci iginde gerekse idari islerde satndardizasyon isletme

performansinin - 6nemli  bir gostergesi sayilabilir. Asadida bu yénde

degerlendirmeler igin kullanilabilecek géstergelerden érnekler verilmistir.
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Standart Parga Sayisi

Toplam Par¢a Sayisi

Standart Uriin Tipi

Toplam Uriin Tipleri

E. Uretim Yonetimine iligkin Diger Gostergeler

Bu Yl Gergeklesen Uretim

Baz yili Uretimi

Uretim Miktari

Calisilan Ganler

Direkt Isgilik Saatleri

Direkt Standart Iscilik Saatleri

Toplam Uretim Suresi

Direkt iscilik Saatleri

Toplam Makine Suresi

Toplam Uretim Suresi

Toplam Degisken Maliyetler

Toplam Standart
Degisken Maliyetler

Standartlastiriimig iglem Sayist

Toplam islem Sayisi

N Tipi Standart tGriin Satis1 (Uretimi)

Toplam Satiglar (Uretim)

Uretim Miktari

Calisan Sayisi

Gergek Cikti

Kuramsal Cikti

indirekt Iscilik Saatleri

Direkt isgilik Saatleri

Birim Bagina lscilik Saatleri

Birim Basina Standart
iscilik Saatleri

Hazirlik isleri Saresi

Topltam Uretim Suresi

Gergeklesen Genel
Uretim Giderleri

Batgelenen Genel
Uretim Giderleri

Toplam Uretim Stresi

Esdegerlenmis Uretim Miktan

Toplam Uretim Sturesi

Toplam Gegis Suresi

Bekleme Sureleri

Direkt iscilik Streleri

Makine Calisma Sareleri

Hazirlanma Sureleri

Katma Deger Yaratmayan
Etkinlik Maliyetleri

Toplam Uretim Maliyeti

Toplam Prim Ucretleri

Toplam Ucretler



Malzeme Giderleri Bakim Giderleri Hatasiz Uretim Miktar
139

. . . vb.

Topiam Uretim Maliyeti Toplam Uretim Maliyeti Toplam Uretim

L.STOK YONETIMI

Performans Olcme Degerlendirme Sistemlerinde anahtar alanlardan biri

de stok yonetimi olarak segilmistir.

Bir Uretim sisteminde Uretilen mamule dolaysiz veya dolayli olarak
katilan butin fiziksel varlikiar ve mamulin kendisi stok kavrami icinde
dusunalebilir. Stoklar s6z konusu varliklarin miktarlar veya parasal de@erleri ile

élealur.™

1. Stoklarin Siniflandinimasi

Stok tanimina giren butin varlikiar birarada incelemek yanilgilara sebep
olabilir. Stok edilen varliklar arasinda; cins, deger, kullaniima yeri, stoklama
bicimi gibi faktérler acisindan farkliliklar vardir. Bunlari amaca uygun bi¢imde

siniflandirarak incelemede fayda vardir.

Hammadeler: igletmede imalata giren ve Uzerinde islem yapilarak deger
kazandirilan ttm varliklar hammaddedir.
Yart mamuller: Uzerinde vyapimasi gerek islemler heniz

tamamlanmamig bulunan ve ig istasyonlari arasindaki ara depolarda biriktirilen

% Akal, igletmelerde Performans..., s. 204-215.
' Kobu, Uretim..., s. 281-282.
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varliklardir. Bunlarin yan mamul niteligi bir sire sonra, tum islemlerin

tamamlanmast ile mamule déntsur.

Mamuller: Fabrika icinde yapilmasi dustntlen islemlerin  tumi
tamamilandiktan sonra musteriye teslim edilmek Gzere ambara konulan
varliklardir. Mamuller, belirli bir agamayi tamamiayip belirli bir yerde hareketsiz
durduklari igin, sayma, degerleme ve kontrol agisindan pek guclik
gostermezler. Hammadde ve yan mamullerde belirsizlik nispeten fazia

oldugundan kontrolleri daha guctr.

Hazir pargalar: Mamultn bir kismini olusturan ve genellikle disaridan

tedarik edilen varliklardir.

Yardimci malzemeler: Mamulde dogrudan kullaniimayan veya yer

almayan, tamir pargalari, kesme sivisi, makina yagi vb. malzemelerdir.'*!

Stok yonetimi, stok kontrolinin gerektigi fonksiyonlari kapsamaktadir.
Stok kontrollyle, stok dizeylerini en ekonomik yapabilecek stok kararlar alinir.
Isletmenin Gretim faaliyetleri sirasinda hammadde yardimci madde vb.
maddelere ihtiyagc duyulmaktadir. Isletmeler bu maddeleri stoklama yoluna
giderler. Her stok birimi basina, Uretim asamasinda dasen maliyetler dikkate

alinmali ve buna gére karar verilmelidir.'*

"' Agk, s. 282-283.
2 Tekin, Uretim..., Cilt 2, s. 3-4.
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2. Stoklarla figili Maliyetler

Stok yonetiminde; stok politika ve hedefleri, toplam stok maliyetlerini
minimum yapma amacina yonelik olarak tespit edilir. Stok yénetim sistemlerinin
lyi bir sekilde calismasi, stok kontrolinin etkinligini artiracak ve stok kontrol
maliyetlerinin dusmesine sebep olacaktir. Stok yénetim sisteminin iyi
galismamas! durumunda stok bulundurma maliyetleri basta olmak Gzere stok

maliyetleri artacaktir'®.

Stok yonetimi maliyetleri basit bir siniflama ile Gge ayrihir:

Siparis maliyetleri: Yeni bir siparis verilece§i zaman ortaya cikan
maliyet unsurlaridir.

Stok bulundurma maliyetleri: Elde bulundurma maliyetleri adi ile de
bilinirler. Bir varligin stokta bulunmast ile veya bu yolda ¢aba harcanmasi
sonunda meydana gelirler.

Stok bulundurmama maliyetleri: Elde bulundurmama maliyetleri de
denir. istenilen varllgmvstokta bulunmamasi veya yeterinden az bulunmasi ile

ortaya glkarlar.

Etkili bir stok kontroli bu maliyetler arasinda optimal denge noktasini
bulan politikalarin saptanmasi ve islemlerin uygun yéntemlerle yaritiimesinden

ibarettir.**

Emniyet stoklan, yeni siparigler gelinceye kadar elde bulundurulan

stoklar ifade eder. Stoksuz kalma ihtimaline karsi bulundurulan stok miktarlars

"Agk,s. 9.
144 Kobu, Uretim..., s. 289.
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kadar, bir stok bulundurma maliyeti olacaktir. Stoklardan dolayr stok
bulundurma maliyeti artarsa, bu durumda stok bulundurmama maliveti azalir.
Tersi durumda, stok bulundurmama maliyetinin artmasi halinde stok

bulundurma maliyeti azalmaz'*.

3. Stok Yonetimi islevierine iliskin Gostergeler

Stoklara baglanan isletme sermayesinin toplam sermayeye oraninin
%40-60 dolaylarina kadar yukselebilecegi dusUnuldugande stoklarin
isletmelerinin maliyet ve karhlik agisindan performansi etkilemede tasidigi

6nem c¢ok dikkat ¢ekicidir.

Bunun yaninda stoklar Gretim sUrecinin performansini da etkileyen bir
role sahiptirler. Bu &zellikleri dolayisiyla stok yénetiminde saglanan

performans, toplam yénetim performansinin bir géstergesi olmaktadir.

Stok yonetiminde disUk stok bir etkenlik gostergesidir. Ancak bu sonuca
‘ulagmak leay degildir. Bu sonucu finansman, alim, Gretim ve satis islevleri
arasinda yapilacak esgudumli c¢alismalarla gerceklestirmek gerekir. Stok
yonetimindeki basar bu ¢alismalarda saglanacak uyuma baglidir. Bu gereklilik

stok yonetiminin tasididi anlam deg@erlendirildiginde ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerde stok yénetimi belli basli iki agidan énem tasir. Birincisi, iyi
bir stok yénetimi, musteriye talep ettigi zamanda ve miktarda Grtin saglayabiime
olana@i yaratir. Aksi halde igletme satis ve musteri kaybetme riskiyle karsi

karsiya kalir.

45 Tekin, Uretim..., Cilt 2's. 13.
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ikincisi, Oretim siUrecinde Uretim akis hizinin denge ve strek!iligini
saglayarak zaman ve maliyet acisindan en ekonomik Uretimin

gerceklestiriimesini kolaylastirir.

Bu konuda basari saglamanin en kolay yolu tim stok turlerinde stok
tutma olarak dustnulebilir. Ancak stok tutma politikasinin hele yUksek stok
tutmanin olumiu ve olumsuz sonuglan vardir. Bu nedenle c¢ok dikkatlice

izlemesi gereken bir konudur.

Bir igletmede stok dUzeylerini yukseltici etmenlere géz atildidinda, uygun
bir stok politikasiyla isletmenin Uretim, satis ve dolayli olarak finansman

potansiyeline kazandirilabilecekleri kolayca gérebilmek mUmkinddr.

isletmede, stok tutma politikasi ba§ar|yla izlenmediginde bunun
getirecegi. sakincalarin da ¢ok 6nemli oldugunu unutmamak gerekir. Hatali
politikalar satilamayan asiri stoklara para baglanmasina, dederi dusen ve
eskiyen stok kalemlerinin olusmasina yol acarak isletmeye blylik ekonomik

kayiplar verebilir.

Bu nedenle stok politikasinin analizi isletmenin alim, satis ve Uretim
planlamasi politikalarinin  performansini  belirleyici gdstergeleri ortaya

ctkarmada son derece etkilidir.

Burada 6nemli olan dogru UrinG ya da malzemeyi dogru slUrede ve

dogru miktarda stoklamaktir.



Bagarli bir stok tutma politikasi uygulandiginda isletme cok sey
kazanacaktir. Agiri kapasite kullanimi ve asirt stok maliyetine karsin yine de
énemli yararlar s6z konusudur. isletme, Urin bulunabilifigi, talep
dalgalanmalarina uyum saglama esnekligi, tahmin hatalarini kargilama olanagt,
siparis gecikmelerini onleyerek musteriye hizmette zamaniilik ve Uretimin
dengeli ve surekli akigi ile GUretim sUrecinin verimini artirmak gibi 6nemli

performans alanlarinda gelisme saglayabilecektir.

Stok Yoénetimine iligkin Performans Gostergeleri

Net Satiglar

e Son Urtin Stok Devir Orani =
Ortalama Yillik Stok Degeri

Bu oran satilan mallar maliyetine gére de hesaplanabilmektedir.
Ortalama stok degerleri dénem basi ve dénem sonu ortalamasi olarak alinir.
Stoklarin yil iginde buyuk dalgalanma gésterdigi durumlarda ortalama stoklar

aylik de@erlerin ortalamasina gére hesaplanir.

Son drune iligkin stok devir orani UrGn tiplerine gére ayn ayri da
hesaplanabilir. Bu durumda Grtn tiplerine gére hizli-normal-yavas dénen

stoklar degerlendirilmis olur.

Bir isletmede satiglarin yluksekligine karsin bu oranin diisiik olmasi asin

stok politikasinin géstergesidir.

Satilan Mallar Maliyeti
e Yari Mamui Stoklarn Devir Orani =

Yan Mamul Stoklar
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Kullanitan Hammadde Maliyeti

¢ Hammadde Stoklan Devir Orani =
Hammadde Stok Degeri

Bu G¢ oran stok yonetimi disinda Uretim ve satis islevierinin

performansinin da bir géstergesi olarak kullaniimaktadir.

Stok Degeri
e Stoklarin Kullanilan Sermayeye Orani =

Kullanlan Sermeye

Bu oranda stok de@eri dénem bilancosunda yer alan degerlerdir. Bu
oran kullanilan sermayenin stokiara baglanan bélumuni gésterir ve yénetme

stok birikmesini 6nlemekte yol gésterir.
Bu oranin stok devir hizi orani ile birlikte kullaniimas! daha anlamiidir.

Bu oranin yUkselmesi stok artislarinin karsilanma kaynagdt olan kisa
donemli borglarda artis gostergesidir. Eger satislarda ve satis fiyatlarinda bir
dusme olursa, igletmenin mali krize disme olasih@ béyle bir stok politikasiyla

gundeme gelebilecektir.

Kargilanan Stok Talepleri/Gun
e Stok Karsilama Orani =

Toplam Stok Talepleri/Gun

Bu oran Uretim slrecinde malzeme ve yarn mamul stok dizeylerinin ya
da alim ve Uretim sureci akig performansinin temel bir gostergesidir. Son Grtin
icin ise satig tahminlerinde ve Uretim planiamasinda sadlanan basarilarin bir

Ol¢tist olabilir.
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Gerg¢eklesen Stok Yenileme Suresi

o Stok Yenileme Orani =
Planlanan Stok Y=nileme Siresi

Bu oran isletmede uygulanan stok politikasinin alim, dretim ve satig
planlarinin gerceklesme performanslarinin bir géstergesidir. Ozellikle mamul ve
yari mamul stok dizeylerinin ve stok siparis surelerinin saptanma ydntemlerinin

uyguniugunun ve bunlarin getirece@i maliyetlerin analizine dikkati ¢eker.

Stok Eksikligi Nedeniyle Gecikmeli Tamamlanan igler/Aylar
e Stok Eksikligi Nedeniyle =
Geciken Is Orani Toplam Tamamlanan igler/Aylik

Bu oran stok yonetiminde saglanan basarinin bir gdstergesidir. Stok
nedeniyle Uretim surecinde dodan ek maliyetlerin ve geciken ya da

gerceklestirilemeyen satiglarin énemine dikkat ¢eker.

e Hammadde, Malzeme, Yari Mamul ve Son Urtin Stoklarinda Kalemier

itibariyle Pareto Analizleri

Bu ybénde yapilacak Pareto Analizleri, yonetime hangi kalemlerde stok
yonetimine daha fazla agirlik verilmesi gerektigini gosterdigi gibi dolayli olarak
bu yénde alinabilecek performansi artirici dnlemlerle de isik tutar.

Diger GOstergeler

e Kullanilan Malzeme Miktar Iginde Ek Sipariglerle Sadlanan Malzeme

YUlzdesi
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ePlanlanan Malzeme Siparigleri Uzerinde Yapilan Ek Siparislerin
Y(szgsi

 Maizeme Israfi = Depo Ciktilari - Tiketilen Malzeme Miktari

e Hasarli-Eski-Satilamayan Son Urin Maliyeti ve Toplam Malzeme
Maliyetine gére Ylzdesi

e Istenmeyen Urlin Turleri ve Stok Ytzdeleri

eMalzeme, Yan Mamul ve Son Urinde Stok Bosalma Sikliklari

(malzeme, parga ve Urin tarlerine gore).'*

IV. PAZARLAMA VE SATIS YONETIMi

Isletme yénetimi acisindan Pazarlama; isletme amagclarina ulasmayi
sa@layacak mibadeleleri gerceklestirmek (izere, ihtiyac karsilayacak mallarin,
hizmetlerin ve fikirlerin "geligtiriimesi”, “fiyatlandiriimasi®, "tutundurulmasi" ve

"da@itiimasi"na iligkin planlama ve uygulama strecidir'®’.

%% Akal, igletmelerde Performans..., s. 239-244.
" Mucuk, Pazarlama..., s. 5.
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SEKIL XX

PAZARLAMA SISTEMI
BAGIMSIZ DEGISKENLER BAGIMLI DEGISKENLER
(NEDENLER) (SONUCLAR)
; Pazarlama Karmasi Satin Alma
(denetienebilir) Karar Strect
1. Mal karartar 1. Farkinda olma
2. Dagitim Kararlar 2. Bilgi edinme

3. Fiyat kararlan 3. Hoslanma

4. Tutundurma kararlari 4. Tercih etme

5. Satin alma niyetine girme
6. Satin alma

A

Cevresel Faktorler Performans Olgutleri
(denetienemez)
1. Talep 1. Satislar
2. Rakipler 2. Pazar pay
3. Hukuki ve siyasal baski 3. Maliyet ve kar
4. Ekonomik konjktir 4. Yatinmin geri dénmesi
5. Teknolojik gelismeler 5. Nakit akrsi
6. ldari duzenlemeler 6. Hisse basina kazang
7. Isletme kaynaklari 7.Isletme imgesi

Sekil XX'de Pazarlama Sistemi goruimektedir.'*®

Pazarlama karmast ve
cevresel faktorlerin satin alma kararlarina etkileri ve performans él¢ttleri sistem
yaklagimi gergevesinde ele alinmistir. Bagimli degiskenler olarak gésterilen

pazarlama karmasi ve gevresel faktérler satin alma karar sirecinin nedenlerini

8 Thomas C. Kinnear ve James R. Taylor, Marketing Research: An Analytical Approach, Mc Graw
Hill International Book Co., Tokyo, 1983, s.
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performansi ortaya c¢ikmaktadir. Performans 6lgtleri pazarlama sisteminin

ciktilarint olusturmaktadir.
1. Satis Yonetiminin Boyutlar

Satig glclnin pazarda basanl olmasi, isletmenin pazarlama plan ve

programlarinin da basariya ulasmasi anlamina gelir.

Satis yonetimi yalnizca satislarla baglantili degildir. Bunun yaninda,
isletme hedeflerinin belirlenmesi, yillik faaliyet raporlarinin dazenlenmesi,
planlanmast ve denetlenmesi, firma imajinin pazarda kuvvetlendirilmesi-
sarsiimamasi gibi ek islevlere sahiptir. Bu sorumluluklar firmanin mamul ve
hizmetlerine, tepe yonetimi ve pazarlama yénetiminin ilkelerine ve firmanin

taketici ya da dretim yonli olmasina gore deg@isebilmektedir.

Satig yonetimi pazarlama ile dogrudan ilintilidir. Pazarlama bélumtnden
alinacak direktiflerle mamul ya da hizmetin satis! icin caba gésterilmektedir.
Pazarlama, hedef pazarin ya da olasi musterilerin ihtiyac ve istemlerini
doyuracak karmayi olustururken, satis yénetimi pazarlamanin bir boyutu olarak

O6nceden bu ihtiyaglari teshis etmeli ve bunlari giderecek dneriler gelistirmelidir.

Satis yonetimi dogrudan satis olan temel islevi yaninda, bunun etkinlikle

saglanmasinda yardimc! olacak ikincil islevierden de sorumludur.
Satig yonetiminin temel isievieri:

- Satig (guct) bélUmana érgitlemek,

- Satiggilarin devsirilmesi, segimi, egitiimesi ve yénetilmesi,
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- Satig, satig yoneticisi ve satisgilarin verimliliklerinin élgimlenmesidir.
- Satis tahmini, satig batgesi ve kotalarin  tayini, bdige

duzenlemeleri, satis analizlerinin vb. planlamasi,
A. Satig Tahminleri

Bu islem gelecekteki belirli bir dénemde isletme tarafindan olusturulan
bir pazarlama plani kapsaminda ve bir dizi ekonomik kosullar altinda, satiglarin

miktar veya TL. olarak tahmin edilmesi demektir.

Satis tahminlerini talep tahminlerinden ayiran en buyuk 6zellik satis ve
talep kavramlarinin yapisindan kaynaklanir. Satis verileri, bize belirli bir zaman
icerisinde, belirli bir malin satilan miktarini verir. Ancak, malin "satilan miktar"
cogu kez malin talebiyle karistinilir. Bir baska degisle, belirli bir strede, eger
malin "x" miktan satiimigsa, o dénemdeki malin talebi de "x" miktart olarak
varsayilir. Gergekte satis ve talep kavramlart ayni seyler degildir. Ancak, bir
mala kargi aniden ortaya ¢ikan bir talep karsisinda ya da isletmenin mal,
dretim, dagitim, stoklama vb. politikalarinin 6zelligi nedeniyle, isletmenin
stoklart bu artan talebi karsilayamaz duruma gelir ve isletme stok digi kalabilir.
Bu nedenle, olagan kosullar gézéninde bulunduran satis tahminleriyle, olagan
digi kosullar ve isletmenin maksimum Uretim ve pazarlama ¢abalarini da iceren

talep tahminlerini birbirinden ayirmak gerekir.

Satig tahminleri temel bir planlama araci olarak isletme iginde 6zetle su

amaglarla kullanilir :

- Pazarlama ve satig programlarinin planlanmasinda

- Satis kotalarinin saptanmasinda
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- Kaynaklarin planlanmasinda

- Satig stratejilerinin planlanmasinda

- Nakit akimlarinin belirlenmesinde

- Yatirim harcamalari hesaplamasinda

- Uretim programlarinin hazirlanmasinda

- Stoklarin denetiminde

- Insanguict gereksinimlerinin planlanmasinda
- Satig glcl performansinin élctimesinde

- Isletme igindeki kisi ve blumlerin performansinin dlcilmesinde. ™2

2. Satig Yonetiminin Fonksiyonlan

Satig yoneticisinin temel fonksiyoniari (¢ ana grupta toplanabilir, Sekil

XXI 'de gérilecegi gibi bunlar:**°

SEKIL XXI
SATIS YONETICISININ FAALIYETLERI

Planlama Yiritme Kontrol
* Satig orgliti * Devsirme & segme * Satts gliciiniin
* Biitceleme * Satis egitimi degerlendirilmesi
* Kota * Ucretler ve harcamalar * Satis analizi
* Zaman ve * Parasal olmayan * Pazarlama
alan yénetimi glidileme maliyet analizi
* Gozleme

1“49 Nuri Calik, Pazarlama Yoénetiminde Satis Tahmin Siirecine Biitiinlesik Bir Yaklagim, Anadolu
Universitesi i.[.B.F. Yayinlar No:94, Eskigehir, 1992, s. 73-79.
%0 Sahavet Gurdal, Satig Giicl Yénetimi, Istanbul, s. 5.
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Planlama: Satis yoneticisinin temel fonksiyonlarindan biri olan planiama
genel olarak amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kapsar. Satig guclnin
orgitlenmesi, mevcut ve olasi satis hacimlerinin tahmini, butgelemenin
yapiimasi, bu amagclar ve planlarla éncelik verilecek faaliyetlerin ve kotalarin
tayin edilmesi, cabalarin yer ve zaman olarak ayirimlanmasi gibi planlama

surecinin izlenmesi satis yoneticisinin gérevidir.

Yiriitme: Satis yoneticisinin amaglara ulagsmak igin kullandigi aragiardir.
Devsirme ve sec¢im; firmaya yeni elemanlarin alinmasina yardimci olur.
Yeni alinan elemanlarla birlikte mevcut satigcilar da grup ve ézel programlar
cercevesinde egitilerek gelistirilebilir. Satis egitiminde satis becerisinin
gelistiriimesi, mamul bilgisinin ve' isletmenin Uretici ya da tuketici yoniu

dgretilmesi amaglanmaktadir.

Satis yoneticisi; satiglarin verimliliklerinin arttirilmast icin objektif bir
Ucretlendirme yapmahdir. Bunun i¢in maas, prim ya da karma Ucret politikalari
olusturmalidir. Butge sintrlari igerisinde yapilacak her tarli harcamalar (seyhat,
otel, satis gelistirme, reklam vb.) firma hedeflerine ulagsmada etkinlik saglayici

nitelikte olmalidir.

Satis yoneticisinin en gug faaliyetlerinden birisi, satiscilarin parasal ve
parasal olmayan araglarla gidtlenmesidir. Satis¢cinin basarili ya da basarisizlik
durumlarinda ne ile édullendirilecedi ya da cezalandirilacad! ortaya konmalidir.

Bu ayni zamanda satis¢ilanin gézlenmesi-izlenmesiyle de ilgilidir.

Kontrol: Satis ydneticisinin sorumluluk alani olduguna gére, denetim

alani da vardir. Gerek satiglarin, gerekse satiscilarin 6lgimlenmesi, satis
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analizi ve pazarlama maliyet analizi baz alinarak yapiimaldir. Elde edilen
sonuglara gére, mevcut durum gbzden gecirilerek sorunlarin nedenleri ve
¢ozUm yollari aranmali ve gerekli duzeltmeler yapilarak firma amacalari

gerceklestiriimelidir.

3. Satig Yonetimi ve Pazarlama Karmasi

Pazarlama stratejisinin  etkinligi pazarlama bilesenlerinin  birlikte
kullaniimasina baglidir. Pazarlamanin firmaca kontrol edilebilen bu
degiskenleri, pazar istemini dizenleyen stratejik araglardir. Bunlar Sekil XXlI'de
goruldugu gibi, !

* Mamul
* Fiyat / satis
* Lojistik / dagitim

* {letisim

¥ Agk,s. 8.
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SEKIL XXII
PAZARLAMA KARMASI VE SATIS YONETIMI

Mamul Karmasi
* Mamul ya da hizmetin 6zellikleri
* Markalama ve ambalajlama
* Mamul hatti
* Mamul servisi

Dagitim Karmasi Satis Karmasi )
* Temel kanal kararlari * Temelfiyati olusturma
* Depolama olanaklart Hedeflenen * Fiyat diizenlemeleri
* Gonderme olanaklari Tuketiciler * Kredi kosullar
* Stok kontrol * Ulastirma yiikleme
maliyetleri
X ya

iletisim Karmasi / Tutundurma
* Reklam
* Halkla iligkiler
* Satig gelistirme
* Profesyonel satis

Pazarlama ya da satis yoneticisi, éncelikle uygun pazarlama karmasini
olusturmali ve uygulamaya koymalidir. Bunun igin mamul ya da hizmetin

6zelliklerine gére, alicilarin kabul edecegi fiyattan uygun kanallarla tiiketicilere

ulastinimasi gerekir.

Tum bilesenler tuketici doyumunu odak noktas! olarak alr. Mamulu
tanimak, bilgi vermek, tuketicileri inandirmak ve ikna ederek alima yéneltmek

iletisim karmasiyla saglanir. '

52 Agk., s. 4-15.
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4. Pazarlama Performansi

Pazarlama performansini 6lgme, pazarlama faaliyetleri sonuglarinin
mukayese edilecedi bir dlcme kriterini yani performans standartinin varligini
gerekli kilmaktadir. Bu agidan performans standartlarinin  olusturulmasi
pazarlama kontrolu agisindan gerekli ve énemii ilk adimi olusturur. Standartlar
da bir dayanaga goére olusturuimak durumundadiriar. Bu dayanak en genel
anlami ile, pazarlama planidir. Cankl pazarlama planlarindaki hedefler bir
anlami ile, performans standartlarini ortaya koyarlar. Bu standartlarin bir
pazarlama kontrol modeli i¢inde, sorumlu ydneticilerle uyumlu olarak, isletme
ici ve dist cevresel sartlar da dikkate alinarak belirlenmis, basarilabilir
hedeflerin bir 8lcist olarak tesbit edilmesi gereklidir. Bdylece pazarlama
kontrolu ve pazarlama performansini dlgme agisindan énemli olan ilk adim

tamamlanmigs olacaktir.

Pazarlama performansini 6lgmede ikinci 6nemli adim, performans
standartlarina gére mukayese edilebilir sekilde pazarlama faaliyetieri
sonuglarinl elde edebilme ve de@erlendirmedir. Bu noktada, bicimsel bir
pazarlama planinin pazarlama performansini de@erleme icgin gerekliligi ve
pazarlama plani ile ortaya konmus hedefler veya standartlara gére performans
de@erlemenin 6nemli bir kontrol unsuru oldugu ifade edilebilir. Faaliyet
sonuglarint bu standartlara gére toplamak ve analiz etmek, pazarlama
performansini  gercege uygun Olgebilmek agisindan o6nemlidir. Cunku
pazarlama kontrolu agisindan énemli olan, gergcege en yakin pazarlama
performansint gercege uygun olgebilmek acisindan 6nemlidir. CUnku
pazarlama kontrolu acisindan énemlidir. CUnkl pazarlama kontrolu agisindan

énemli olan, gercege en yakin pazarlama performansinin ortaya konmasidir.
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Pazarlama performansini degerlerken dikkat ediimesi gereken bir bagka
nokta, degerlendirmelerin dar cergeveli vaklasimlarla yapiimasindan
kaciniimasidir. Ornegin pazarlama performansi olarak sadece satis hacmi ile
ilgilenmek veya sadece satiglarla ilgilenmek, gergek sonuglar ortaya gikarmayi
engeller. CUnkl performans analizleri sadece satiglarla sinirli olmayip,
pazarlama faaliyetleri icerisine giren, mdisterileri ziyaret, siparis sayifari,
tasima mesafeleri, pazarlama maliyetleri vb. gibi diger verileri de kapsamalidir.
Bu sekilde satis analizi, pazarlama maliyet analizleri ile birlikte kullaniilabilir ve
karhlik analizleri ile de yanlis yénetilen pazarlama g¢abalari duzeltilebilir. Diger
taraftan, élcumde kullanilan kriterler en azindan, sektér icerisinde mukayeseye
de elverigli olmaldir. Pazarlama performans: sadece isletmeye bagli dederlerle
degil, sektordeki diger isletmelerin performanslan ile mukayese ediimek
suretiyle daha fazla anlam ifade eder. Ancak burada da dikkat ediimesi
gereken nokta, isletmeler arasindaki subjektif farkhiiklardir. Ornegin; satis
buylme orani, sipariglerin satisa déntsme orani, satis hasilati iginde servis
maliyetleri orant vb. gibi degerler, isletmeler arasi mukayeseye elverigli olmakla
birlikte, firmanin ge¢misteki imajinin gelecek faaliyetlere etkisi, firmanin daditim
kanallarini dégistirme kabiliyeti, firmanin sektérdeki rekabet gucu vb. gibi
subjektif kriterler ise mukayeseyi zorlastirmaktadir. Bu sebeple, pazarlama
performansint degerlendirme ile ilgili gelistirilen bir modelde organizasyon disi
etkiler de eklenmistir. Bu modele gére pazarlama performansi, harcanan
cabaya karsilik pazarlama program sonuglarindan yénetimin tatmini olarak
tanimlanmig ve buna rakiplerin tepkileri, pazarlama kanali kurumlarinin tepkileri
ve cevresel faktorler gibi isletme disi etkiler eklenmistir. Bu da gdstermektedir
ki pazarlama performansini élgmede igletme ve y6netimlerine has 6zellikler

6nemlidir ve dolayislyla dikkate alinmalidir. -
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Pazarlama performansini  degerleme, igletme i¢inde performans
standartlarini gerektiren, sektér bazinda isletmeler arasi mukayese. imkan
verecek ve pazarlama performans indeksi olarak ifade edebilecegimiz, ortak
degerleri ifade eden bir indekse ihtiya¢g duyulacaktir. Pazarlama performans
indeksinde asgari olarak, asagidaki kriterlere gore dlgumler yapilmig olmahdir.

* pazar hacmindeki geligim

* pazar payindaki degisim

* satiglardaki degisim (miktar ve hasilat olarak)

* pazarlama maliyetlerindeki degisim (kontrol noktalarina gére
pazarlama maliyetleri ayrintili olarak degerlendirilebilir).

* satiscl sayisl

* satig¢l degisim orani

* yil icinde kazanilan musteri sayisi

* yil icinde kaybedilen musteri sayisi

* siparis kargilama orani

* satis iade orani

* mlsteri sikayet sayisi

* yeni mamul sayisi

* iskonto oranlari

* sektor ovrtalamasma gore fiyat

Yukarida stralanan kriterlere gére ayni sektér igerisinde igletmelerin
pazarlama performanslarini éigmek igin igletmelere ait bu degerlerin elde
edilmesi yaninda, sektérin toplamina ait degerlerin de elde bulunmast
gereklidir. Elde bulunan bu de@erlerle d6nce sektérin ortalama degerleri
hesaplanir. Daha sonra igletmelere ait degerler, bulunan bu ortalama degere

gére karsilastirilir. Tabi bu karsilastirmada sektér ortalama degerinin Gzerinde
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ve altinda bulunmasi gereken degerler dikkate alinir. Ornegin, isletmenin pazar
payindaki gelisme orani sektoér ortalama degerinin Uzerinde olursa olumiu
olarak degerlendirilirken, satis iade orani sektér ortalama dederinin altinda

olmasi halinde olumiu olarak degerlendirilecektir.

Bu sekilde, her sektér icin pazarlama performans indeksleri
olusturulmas! isletmeler ve ydneticilerinin kontrol konusunda daha ciddt

egilmelerini saglayacaktir.'
5. Satis ve Pazarlama islevine iligkin G6stergeler

Gunumizde satis ve pazarlama etkinlikleri, isletmelerin etkenlik,
verimlilik, kalite ve karlilik gibi temel performans boyutlarinda analiz edilmesi

gereken ¢ok énemili bir iglev kapsamindadir.

Satis ve pazarlama kavrami artik Grinin taketiciye ulastiriimasi gérevini
asan bir konuma gelmis, Uretim 6ncesinde musterinin begeni ve isteklerinin
belirlenmesi ile baglayarak neyin, ne kadar ve hangi kalitede Uretilecegini
saptayip Uretime yon veren ve stratejik planlarin, kisa ve orta dénemli
hedeflerin saptanmasina temel olusturan ve kisaca igletme performansmni

6nemli derecede etkileyen bir gérev yuklemigtir.

isletmelerde tasarim, Uretim ve finansman alanlarinda saglanacak
yuksek performanslar artik satis ve pazarlama etkinliklerinde saglanacak Gstin
performansa baglanmaktadir. Unutulmamahdir ki, bir tretim ne kadar etken

olursa olsun eger Uretilen Grun satiimazsa higbir sonu¢ alinamaz. Bu nedenle

%8 Ozcan Kihg, “Pazarlama Kontroll ve Satig Denetimi”, Pazarlama Dinyasi, Yil 4, Sayl 20, Mart-Nisan
1990, s. 37-39.
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satis ve pazarlama etkinliklerinin verim, verimlilik ve karlilik agisindan 6lgimu

isletme performansinda 6nemli bir alan géstergesidir.

A. Satis ve Pazarlama Etkenliklerinin Verim, Verimlilik ve Etkenlik

Gostergeleri

a- Temel Satis Gostergeleri

» Toplam Satiglar o Net Satislar
Mevcut Dénem Satiglan Gergeklesen Satislar
e Satis indeksleri = x 100 .
Baz Dénem Satiglan Planlanan Satislar
Brut (Net) Satiglar Satilan Uretim Miktari
L J [ 4
Satilan Mallar Maliyeti Toplam Uretim Miktari
Net Kar Net Satislar Satis Maliyetleri
. ® ya da e
Net (Brut) Satiglar Satis Maliyetleri Net Satiglar
Satiglar Satiglar
[ L ]
Toplam Varliklar Isletme Sermayesi (dénem ortalamasi)
Satiglar Satislar
L J [ J
Sabit Vartiklar (donem ortalamasi) Toplam Calisan Sayist
Béiam Butgesi Alinan Siparigler (TL)
. . vb.
Satiglar Bélum Butgesi
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b- Satig Tahminlerinin Gergekiegsme Oranlar

Bu oranlar ¢ok genel etkenlik gostergeleridir. Ayrica tahmincilerin tahmin

yapma yeteneklerini gelistiren, daha dogru tahminlerin yapilmasinda yararli

olan oranlardir.

Satiian Miktar (Grin karmasina gore) Satifan Esdeger Urtin Miktan
.
Planlanan Miktar Planlanan Esdeder Uriin Miktan
Satislar (TL) Planianan Satiglar
.
Planlanan Satislar (TL) Gelen Siparigler (Kabul Edilen+Kabul Ediimeyen)

Satiglarin bolgelere, tranlere, fiyatiara ve kara gére planiananiaria kargilastirmasi

Planlanan hedefi agan siparis %'si ¢ Program disi Gretime sokulan ek
sipariglerin %'si

c- Miisteri Doyumu

Musteri doyumunu gergeklestirme amaci gelecegin 6érguta olma ve

rekabet kosullarinda musteriye yoénelik bir Uretim anlayisini kabul eden

isletmeler i¢in vazgegilmez bir performans géstergesidir.

Musterilerin pazarlama performansina iliskin doyum saglayici beklentileri

U¢ ana alan Uzerinde 6zetlenebilir :

1. Kalite
2. Teslim

3. Teknik Destek
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Kalite Gostergeleri

lade Edilen Satislar (hata-kirima-bozulma nedenleriyle)

Miisteri Sikayetleri Sayisi

Red Edilen Uriinler (Satiglarda)

Toplam Uretim Miktar

Hatali Teslimiler Agirhklandinimis Sikayetier

Ortalama Ginlik Satislar Hizmet Verilen Musteri Sayisi

Teslim Gostergeleri

Teslim islevleri musterilerin siparislerinin gergeklestiriimesi ve onlara
istedikleri malin istedikleri anda ve yerde ve istenilen bigimde sunulmasini

icerir.

Teslim Etkinliklerinin Performansina iliskin Gostergeler:

» Ganluk deslim edilen siparisler ¢ Hatall ve eksik teslimat nedeniyle geri gelen urin
orani

» Anlagmayla ¢ézimienen satis sikayetleri e Aym {irdn cinsinden ya da ayni musteri tarafindan

orani yenilenen satiglarin sayisi
» Teslimde gecikmeler nedeniyle Toplam Satiglar Toplam Satiglar
» kaybedilen satiglar J
(geri alinan siparigler) Siparige Baglanan Siparis Sayisi
+ alinamayan siparigler Satiglar
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Musteri Sikayetlerini

Toplam Siparisler Toplam Satiglar Cozimleme Maliyeti
[ 4 @ e r———— *
Gunluk Ortalama Satislar Satis Ziyaretleri Satig Maliyetleri
¢ Zamaninda teslim edilen siparislerin %'si ¢ Geg teslim edilen sipariglerin %'si

B. Pazara Uyum Performansina iligkin Analizier

Bir isletmenin pazara uyum performansi ekonominin timu ve kendi is
kollari dizeyinde de@erlendiriimelidir. Bu dederlendirmelerde cesitli géstergeler

kullaniiabilir.

Isletmenin pazar payinin élcllebilmesi i¢in 6nce toplam iskolu
duzeyindeki pazar hacminin 8l¢tlmesi gerekir. Bu élgimler Grln tarlerine ya da
aran gruplarin gére yapilir. Uriin gruplandirimast iste§e gére genis veya dar
tutulabilir. Ornegin saat pazari igin saatler, alarmli-alarmsiz, mutlak-salon, bay-

bayan kol saatleri, klasik-moda saatler olarak gruplandirilabilir.

Pazar payi performansina iliskin gostergeler:

Isletmenin Pazar Pay

. x 100
Mevcut Pazar Hacmi

Son D&nem Pazar Pay:

Gegmis Dénem Pazar Payi
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C. Pazar Aragtirmalan

Pazar arastirmalari, mlsteri sayisini tahmin etmek, satis bdlgelerini,
degisik Grtn modellerine uygun pazarlar, pazarin 6zelliine uygun reklam
yaklasimini ve muhtemel satis ve pazarlama maliyetierini belirlemek amaciyla
yapididi gibi igletmenin satis politikalarini denetleme amaciyla da yapilabilir.
Bu arastirmalarda mausteri §ikyétlerinin tarleri, artma ve azalma oranlari

Olclebilir. Elde edilen veriler yeni Grtnleri ve mevcut Grunleri geligtirme'ye,

sUre¢ gelistirme ¢alismalarina yol gdsterici olabilir.

Pazara uyum performansini

olculmekte kullanilabilecek dolayh

dolaysiz gdstergelere asagida cesitli érnekler verilmistir.

¢ Yeni Masteri Sayist

Rekiam+Promosyon Giderleri Toplami

Toplam Siparigler

Yeni Musterilere Satiglar

Toplam Satiglar

Pazarlama Urtin Turleri

Geligtirilen Yeni Urunler

o Standart fiyatlara gére fiyat sapmalan

Satiglar

Reklam+Promosyon Giderleri

PotansiYeI Musterilere Uriin Tanitimi Sayisi

Yeni Musterilerden Gelen Talep Sayisi

Yeni Urtin Satiglan

Toplam Satiglar

Yeni Musteri Sayisi

Toplam Musteri Sayisi

» Yeni Urtn siparslerinin payi

Fabrika Satig Fiyatlan

Tuketici (perakende) Fiytlar

365 gin (yil)
» Ortalama Satig Suresi =

Stok Devir Orani
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D. Teknik Destek Géstergeleri

Teknik destek gostergeleri satig sonrasi servislerini, garanti kosullarini,
sikayetlere yaklagimlan, teknik bilgi ve bakim olanaklarini, yedek parca

bulunabilirligini vb. alanlardaki uygulamalari degerlendirirler.

Bu géstergelere 6rnekler:

* Yedek parga taleplerinin x giin igindeki kargilanma %'si

» Yedek parga satiglarinda artis %'si

 Bakim-onarim hizmetlerini x giin iginde gerceklestirme %'si
* Bakim-onarim hizmetlerinin yinelenme sikhi§i

Kisa Siirede Yinelenen Bakim Hizmetleri

Toplam Bakim Hizmetleri
e Teknik Sorulara Yanit Verme Orani
e Mektupla
» Telefonla

¢ X giin iginde yanitlama orani
E. Satig Personelinin Performans Ol¢iim ve Denetimi
Satig personelinin performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en
yaygin yontem satiglarla, satis giderleri (6rnegin ucretler, seyahat, telefon
giderleri vb.) arasindaki iligkinin 6lctimesidir.
Diger bir y6ntem gergeklesen giderlerle standart maliyetlerin

karsilastinimasidir. Ancak bu tar standartlarin belirlenmesi olduk¢a zordur.

GUnka bu degerler Grin tiplerine, siparig miktarlarina, satis degerlerine gbre
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cok degiskenlik gosterirler. Bu nedenle daha c¢ok tahmini maliyetierin

kullaniimasi yoluna gidilir.

Satig personelinin performansinda daha kolay bir yaklagsim satiglarin
karhliginin analizidir. Bu analizierde satiglarin gelisimi yaninda satis karmasina

da dikkat etmek gerekir. YUksek satiglar her zaman yuksek kar getirmeyebilir.

Satis performansinda izlenmesi gereken énemli bir konu stratejilerde

hedeflenen satis karmasini ger¢eklestirme durumudur.

Satig personelinin performans degerlendirmesinde satis karmasinin yani
sira satiglarin yil icindeki duzenliligi ya da dalgalanmalan da gézénine
alinmahdir. Satis dUzeylerindeki duzenlilik Gretim verimi agisindan énemlidir.
Eger satis personeli buna deger vermiyorsa, satislarin mevsimlik indirimlerde
ya da yil sonunda artirma yolu yegliyorsa bu tam bir basari gostergesi olarak

kabul edilmemelidir.

Satig Personelinin Performas Olgtimiine iliskin Ornek Gostergeler'™

Alinan Siparigler Satislar Satiglar (TUMiktar) Alinan Siparigler
L ] e * [ ]
Planlanan Siparisler Planlanan Satislar Satis Personeli Sayisi Satis Personeli Sayist
Satis Personelinin Caligma Suresi Bu yilin Musteri Sayist Bu Yilin Musteri Sayisi
L J L 4 [ ]
Satiglar Ortalama Musteri Sayts: Gegen Yilin Magteri Sayist
Masteri Ziyaretieri Sayisi Satig Sayisi Satiglar
o L [ ]
Satis Personeli Sayisi x 365 Satis Personeli x 365 Satis Personelinin
Ziyaret Sayisi

5% Akal, isletmelerde Performans..., s. 216-226.
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Siparige Baglanan Ziyaretler Yeni Urtn Tantim Ziyaretleri Satig Maliyetieri

L L *
Toplam Satis Ziyaretleri Yeni Uran Satiglar Musteri Ziyaretleri Sayisi
Satis Maliyetier Satiglar Alacaklar
@ T —— L J [ ]
Satiglar Toplam Satis ve Pazarlama Maliyeti Ortalama Gunluk Satiglar
Odenmemis Fatura Sayisi Gecen Yila Gore Satiglarda Artig
[ [ 4
Toplam Fatura Sayist Satig Personelinin Egitim Maliyetleri
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DORDUNCU BOLUM
ETi GIDA UYGULAMASI
I. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMi, SINIRLILIKLARI, YONTEMI
1. Aragtirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci; ginumuzde gittikce énem kazanan performans
yénetimi kavramiyla birlikte sirket performansini élgmektir. Arastirma ETi GIDA
SANAYI VE TICARET A.§.'de yapilmistir. isletme performansinin 6lcama Gg
anahtar alan olarak segilen Uretim, stok ve satis alanlarinda yapilmistir. Bu
lgtim sonuglar genellenerek, sirketin performansi belirlenmeye cahigtimistir.
Kisaca amacimiz; Uretim, stok ve satis durumuna gére isletme performansini
belirlemektir.

2. Aragtirmanin Onemi
Gundmuazin teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimlerine bagh olarak
degisen yonetim uygulamalarinda, performans élcim ve denetim sistemlerinin

roli ve 6nemi giderek artmaktadir. Yodun rekabet kosullarinda isletmeler

“Suanda ne durumda “olduklarint” erformans 6lcUimleriyle
y
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belirleyebiimektedirler. Boylece érgutin mevecut durumunu, mevcut kaynaklarini

ve amaglarina ulagsma dlzeylerini irdeleyebilmektedirler.

Bunun yaninda performans &lgimlerinde elde edilen sonuglaria
isletmeler “Daha ne kadar iyi olabilirdik?” sorusunun cevabini bulabilirler.
Mevcut  kosullardaki  potansiyel gucinden  vyararlanma  dlzeyinin
deg@erlendirmesini yapabilirler.

En son olarak, performans 6lcim sonuclarindan hareketle “Nerede
olmally1iz?” sorusunu cevaplandirir, bununla amagclarini gergeklestirebilirler.
Rekabet kosullarinda pazarda, UGrinde, sUregte ve tum kaynaklarin
kullaniminda yeni hedefler belirleyip, 6rgut icinde yeni strateji ve politikalar
olusturup, buna baglt olarak kodktenci degisimlere gidebilirler.

Bu arastirmada Eti Gida’'nin Uretim, stok ve satis alanlarindaki mevcut
durumu belirlenerek performans duzeyi Olctlmeye ¢alisilmistir. Gelecekte
uygulanabilecek degisimler ve calismalar igin &neriler olusturulmaya
caligilacaktir.

3. Aragtirmanmn Sinirhiliklan

Bu arastirma yapilirken konunun genigligi yaninda, Turkge litaratarde
kaynak yetersizligi ve yeni bir konu olusu nedeniyle sinirliliklar yasanmistir.
Ancak arastirma verilerini almamda gdstermis olduklari anlayis ve kolaylik icin
Eti Gida yonetimine tegekkir ederim.

4. Aragtirmanin Yontemi

Arastirma vyapilirken Eti Gida yéneticileri ile gérigsme yéntemi

uygulanmigtir. Bunun yaninda igletmenin etkinlikleri ile ilgili veriler, pazarlama
ve uretim verileriyle personel verilerinden elde edilmistir.
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Elde edilen verilere iliskin &lgumler raporlar halinde tablolara
donustlrUimastir.  Satis  durumunu gosteren tablolar grafikler haline
getirilmistir.

Il. ETi GIDA SANAYi VE TICARET A.S. TANITIMI
1. Tarihge

Eti Gida 1961 yilinda kurulmus olup, 1962 yilinda 22 personel ve 3
ton/gun kapasite ile Gretime baglamigtir. 1971 yilinda kapasite 8 ton/gin’e
cikarilarak, ilk ihracat 1974 yilinda Kibris'a yapiimistir.

1977 yilinda BozlyUk tesisleri Uretime gecmis ve personel sayisi
1347’ye ulasmistir.

1992 yilinda Eskisehir Organize Sanayi Bélgesinde, Eti Gida'nin yeni
fabrikas! inga edilmeye baslanmig olup 1995 tarihinde Grunlerin bir kismi bu
fabrikada Uretilmeye baglanmistir.

Bugtin ETi yaklasik 70 gesit rintyle Eti Gida, BozuyUk Tesisleri ve Eti
Tam Gida ile birlikte imalat sanayi kuruluslar icerisinde ilk 150 arasindadir.

1997 yilinda sadece Eti Gida yaklagik 40 gesit Griin ve 1415 personel ile
130 ton/gln kapasite ile Uretime devam etmektedir.

Eti Gida Kasim 1996 da ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi sahibi olmustur.
Kasim 1997'de bu belgenin kapsami genisletilerek Bozlyik ve Organize
Fabrikalar dé bu beigeye dahil edilmigtir. Eti biskiivi sektérande ilk 1SO 9002
sahibi igletme Gnvanini kazanmistir.
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2. Eti Organizasyon Yapisi

A. Eti Grup Bagkanligi Organizasyon $emasi

ETi GRUP BASKANLIGI

Eti Gida Eti Gida Eti Gida
Merkez Organize Bozuyuk Eti Tam Gidg Eti Pazarlama
Tesisleri Tesisleri
Eti Makina

Eti Gida Sanayi ve Ticaret A.S. Ug ayri fabrika olmasina ragmen Eti Gida

Merkez; Eti Gida Organize ve Eti Gida BozUyUk fabrikalarini kapsar. Yénetimi

tek bir Genel Mudulrlikle yapiimaktadir. Tam Gida ve Pazarlama ayn ayri

anonim sirketlerdir.

B. Eti Gida’nin Organizasyon $emasi

Genel Mudiir

Genel Midir Yrd.

Genel Mudir Yrd.

(Teknik) (Idari)
| |
Uretim { | Teknik | | Uretim Planlamg |Kalite Idari Ticaret | |Mali Isler
Md. Md. ve Kontrol Md. | |Giivence Md.]| {Isler Md.} | Md. Md.
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3. Proses Akis Semasi

A. Eti Gida (Merkez)

e e et e it

MALZEME ALIMI
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ROTATIF < HAMUR KESKI
HAMUR YAPIMI < HAMUR
Tuz Serpme
v
PISIRME , PISIRME PISIRME
Krema Yag Puskirtme
—_— L
Jole
v v
PAKETLEME PAKETLEME PAKETLEME
Ruby Petit Beurre
Kremali Katmer Kraker Can Kraker
Yulafh Form Pizza Kraker
Kremall Finger Balik Kraker
Negro Yulafh
ABC Harfli
Sultani
Bumbo
v
» DEPOLAMA <



B. Eti Gida (Organize)

MALZEME ALIMI

e

N

\ A
KESKi HAMUR ROTATIF HAMUR GOFRET HAMURU MILFOY HAMURU
YAPIMI YAPIMI YAPIMI YAPIMI
Yag Siirme
. e —
Marmelat
\4 v v v
PISIRME PISIRME PISIRME PISIRME
Kopiik/Jole Krema
Krema/Kopluk, Granil Kaplama
Kaplama
v WL \ 4 A4
PAKETLEME PAKETLEME PAKETLEME PAKETLEME
Cin
P.Beurrqe Prenses Puf Kakaolu Gofret Etifoy
Kakaolu Prenses | H.C. Pufi Vanilyali Gofret
Melo R.G. Pufi Cikolatah gofret
\4 VL
DEPOLAMA <

C. Proses Akis $Semasi Agiklamasi

URETIM

Yukaridaki semalarda goéralduda gibi Gretim asamalari agadidaki gibidir:
- Hamur Yapimi

- Pigirme
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- Paketleme

- Depolama

HAMUR YAPIMI

Hamurlar rotatif, keski, gofret hamuru ve milféy hamuru olmak (zere dért
sekilde Uretilir.

Rotatif Hamurlar; Yag ve seker orani ylUksek, su orani dusik olan,
ufalanabilir 6zellikteki hamurlardir.

Keski Hamurlar; Yag ve seker orami disUk, su orani ylksek olan,
yufkalanabilir 6zellikteki hamurlardir.

Gofret Hamurlan; Yag ve seker orani ¢ok dislk, su orani yuksek olan,
emuisiyon 6zellikteki akicr hamurlardir.

Milfoy Hamuru; Keski olarak hazirlanan hamur Gzerine surtlen yag ve

yapilan katlamalar sayesinde ¢ok katmanli yapi elde edilen hamurdur.

Hamur yapi safthasinda, un hari¢ diger girdilere én karistirma uygulanir.
Homojen bir karisim elde edildikten sonra unun ilavesi ile rotatif ve keski hamur
cinsine goére son karistirma uygulanarak, hamur elde edilir. Yapimi tamamlanan

hamurlar hamur arabalarina alinir ve besleme kanallarina verilir.

Milféy hamurunun karistirma safhasi tek agamali olup, batan girdiler ayni
anda mikser kazanina atilarak karistinlir. Yapilan hamurlar, mikser kazanindan
direkt olarak hatta verilir. Organize'deki fabrikada da yapilan tim hamurlar
arabalara alinmadan direkt hatta beslenmektedir.

PiSIRME
Firin basinda hamurlar, biskivi cinsine gbére kaliptan gegirilerek,

sekillendirildikten sonra direkt ya da endirekt firinlarda pisirmeye verilir. Uriin

cinsine goére pisirmeden 6nce sekillenmis hamur Uzerine tuz serpilir ya da
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pisirmeden sonra yag puskurtilir. Milféy tretiminde ise belli kalinliktaki hamur
Gzerine, marmelat depozit edilir ve belli ebtlarda kesilen hamur pisirilir.

PAKETLEME

Pigirme iglemi bittikten sonra, Gran cinsine gére rtnler paketleme
makinalarina beslenerek, ya direkt olarak paketlenir ya da iki bisklvi arasina
krema, tek biskUvi Uzerine jéle-grantl veya kopuk-granlil eklendikten sonra
paketlenir. Paketlenen Urinler karton kutu igerisine yerlestirilir ve bantlama
makinalarinda agizlar kapatildiktan sonra, depolanmak Uzere mamul ambara
goénderilir.

DEPOLAMA

Paketleme iglemi tamamlanmis olan urtnler, mamul ambarda sevk
edilmek Uzere istiflenir.
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. UYGULAMA VE DEGERLENDIRME
TABLO V

" TABLO V'de Ocak 1995 - Ekim 1997 dénemi fabrikalara gore satiglar
gorGlmektedir. Eti Gida 1996 yili ilk 10 ayinin satiglarinda 1995 yihnin ayni
dénemine gére artis gézlenmektedir. 1997 de ise ayni dénemde bir duss i
gortlmektedir. Tam Gida da ise gene! olarak satislarda artts egilimi vardir.
Bozlyuk satiglarinda ise 1995 yilina gére 1996 yitlinda azalma, 1997 de ise
artis egilimi mevcuttur. Genel satislarda ise bir artis egilimi gézlenmektedir. Bu
durum grafiklerde de acik¢a gériilmektedir.

Satis performans géstergesi olarak satis indeksleri esitliginden
yararlanilimistir. Bu esitlik;

. Mevcut Dénem Satiglar
Satis Indeksleri =

Baz Dénem Satislari

Satiglardaki bu duzensizliklerin talep yetersizliginden kaynaklanmadigi
dusuntimektedir. Eti, yeni bir pazarlama organizasyonuna gecmistir. Bélge
muaduridkleri  sisteminden dispritoriik  sistemine gecis ve bunun getirdidi
adaptasyon guglikleri, politika degisiklikleri 1996'dan 1997’ye satisin dusik
olmasina neden oldugu belirtilmektedir. °
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TABLO V
OCAK 1995-EKiM 1997 DONEMI FABRIKALARA GORE SATISLAR(TON)

ETi : TAM BOzZUYUK GENEL
SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT

1995 OCAK 2090 2369+ 2185 1859 + 406 480+ 4772 4709 +
SUBAT 1716 2080 - 961 1645 + 668 557 + 3346 4283 +
MART 1852 1886 - 1658 1601 + 333 499+ 3845 3988 -
NiSAN 2121 1896 - 1704 1441 + 476 493+ 4302 3831 -
MAYIS 2263 2079+ 1586 1649 + 459 423 - 4308 4152 +
HAZIRAN 2548 2311+ 1681 1657 + 668 534 + 4898 4503 +
TEMMUZ 2511 2441 + 1721 1662 + 545 557 + 4778 4661 +
AGUSTOS 2631 2564 + 1815 1739 + 772 662+ 5220 4965 +
EYLUL 2568 2570 + 1711 1749 + 804 707+ 5085 5027 +
EKIM 2492 2564 + 1685 1737 - 634 737+ 4812 5039 +
KASIM 2896 2652+ 1935 1777 + 692 710+ 5524 5140 +
ARALIK 2151 2513+ 1432 1684 - 563 629+ 4147 4828 +

TOPLAM 27839 20074 7110 55037

1996 OCAK 2953 2667 + 1916 1761 - 651 635+ 5521 5064 +
SUBAT 1748 2284 + 1147 1499 - 291 502 - 3187 4285 +
MART 3195 2630+ 1834 1632 + 702 548 + 5728 4812 +
NiSAN 1865 2268 + 1393 1458 + 377 457 - 3636 4184 +
MAYIS 2577 2544 + 1781 1669 + 652 577+ 5011 4791 +
HAZIRAN 3020 2487 + 1913 1695 + 620 550+ 5554 4734 +
TEMMUZ 2231 2609+ 1553 1749 + 467 580+ 4252 4939 +
AGUSTOS 2383 2545 - 1845 1770 + 611 566 - 4841 4882 -
EYLUL 3202 2605+ 1995 1798 + 771 616 - 5968 5020 -
EKIM 2300 2628+ 2069 1970 + 680 687 - 5050 5286 +
KASIM 2928 2810+ 2012 2025 + 770 740+ 5711 5576 +
ARALIK 1692 2307 - 1767 1949 505 652+ 3966 4909 +

TOPLAM 30090 21225 7097 58425

1997 OCAK 2294 2305 - 1872 1884 + 559 611 - 4725 4801 -
SUBAT 2081 2022 - 1697 1779 + 569 544 + 4348 4346 +
MART 2308 2228 - 2111 1893 + 616 581 + 5037 4703 -
NiSAN 2342 2244 - . 2083 1964 + 613 599+ 5039 4808 +
MAYIS 2506 2385 - 2184 2126 + 816 682+ 5507 5194 +
HAZIRAN 2133 2327 - 2189 2152 + 551 660+ 4874 5140 +
TEMMUZ 2803 2481 - 2234 2202 + 606 658 + 5644 5342 +
AGUSTOS 2444 2460 - 2269 2230 + 941 700+ 5655 5391 +
EYLOL 3262 2836 + 1861 2121 + 650 732+ 5773 5691 +
EKIM 2968 2891+ 2401 2177+ 812 801+ 6182 5870 +

1995 [LK 10 AY 22798 16712 5860 45371

1996 ILK 10 AY 25473 17450 5827 48752

1997 ILK 10 AY 25145 20904 6738 52788

DEGISiM%(95/96) 12 + 4+ 1- 7+

DEGISIM%(96/97) 1- 20 + 16 + 8+

(1) HAREKETLI ORTALAMA (H.ORT.) son 3 aylik ortalama satigi gstermektedir.
(2) "+" ve "-" igaretleri, bir 6nceki yilin ayni ayindaki "hareketli aylik satis"
seviyesine gore, artis ya da azaligi gostermektedir.

(3) DEGISIM % ; 6nceki yilin ayni donemine gore artis ya da azalisi géstermektedir.
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1995 Yili Fabrikalara Gore Satiglar

Satiglar
g

1000 +

MAYIS TEMMUZ EYLUL KASIM
—O—ETI GIDA SATIS
Aylar

- - & - -TAM GIDA SATIS
— O— - BOZUYUK SATIS
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1996 Yih Fabrikalara Gore Satislar
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Satiglar

1997 Yih Fabrikalara Gére Satislar
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TABLO VI
EKIM 1997 DONEMi REVIZE SATIS KOTASI
GERGEKCIi BELIRLEME PERFORMANSI

ETi TAM BOzZUYUK GENEL
40. HAFTA __ KOTA 8617 6159 2049 16825
SATIS 6302 4045 1987 12334
PERFORMANS(%) 73,1 65,7 97 733
41. HAFTA __ KOTA 245 3759 68.2 8866
SATIS 9739  617.1 2901 18811
PERFORMANS(%) 2201  164,2 4254  212,2
42. HAFTA __ KOTA 5487 4853 1212 11552
SATIS 9585 6835 2515 18935
PERFORMANS(%) 1747 1408 207,5 1639
43. HAFTA __ KOTA 9337 7882 2531 1975
SATIS 342 4425 69,8 8543
PERFORMANS(%) 36,6 56,1 276 433
44. HAFTA __ KOTA 826.3 7002 197.8 17263
SATIS 5209 562 1263 12092
PERFORMANS(%) 63 80 63,9 70
TOPLAM KOTA 3613 2967.6 8453 74259
SATIS 34254 27096 9364 70714
PERFORMANS(%) 948 91,3 1108 952
SON KOTA 165713 13690 4 4388.9 346506
6 AY
KONSOLIDE SATIS 162299 132306 4418 338785
PERFORMANS(%) 97,9 96,6 1007 97,8
ACIKLAMALAR

(1) PERFORMANS OLCUSU : 100-(KOTA-SATIS/KOTA)*100
(2) SATIS KOTASI : Uretim sirketlerinde Gretilen Grriinlere gére gruplandiriimis
satis hedefidir.

(3) KOTA : Uretiimemis (Yeni Griin) mamuller gikartilarak hesaplanmistir.
(4) SATIS : Kotas! olmayan Urtinlere ait satislar ¢ikartilarak hesaplanmistir.
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TABLO Vi

Tablo VI'de Ekim 1997 dénemi revize satis kotasi gercekgi belirleme
performansi goéruimektedir. Buna goére planlanan satislar icinde fiili satiglar
belirtilmistir. Satis hedeflerine gére satig performansi genel olarak inis ve cikis
egilimindedir. Yine pazarlamanin yeni organizasyonu satiglarin kotay1 asmasini
ya da eksik kalmasina neden oldudu séylenebilmektedir.

TABLO VI
Tablo Vil'de Agustos 1997-Ekim 1997 personel basina disen Uretim
miktari géralmektedir. Performans géstergesi olarak (Toplam Uretim) / (Toplam

Caligan Sayisi) ve (Uretim) / (Uretim Personeli) kullaniimistir.

Buna gbre kisi basina uretim miktan Tam Gidada en yuksek
durumdadir. Bunu Eti ve Bozliyuk izlemektedir.



TABLO Vi _
AGUSTOS 1997 - EKIM 1997 DONEMI URETIM MIKTARLARI

ETi BOZUYUK TAM GENEL
EKIM URETIM 3.403,5 783,7 2.247,8 6.435,0
TOP. FAB. PERS. 1129 294 619 2042
URET.JTOP.PERS 3,01 2,7 3,6 3,2
URETIM PERS. 870 236 456 1562
URET.JURET.PERS. 3,91 33 49 4.1
SON URETIM 3.238,5 781,1 2.389,5 6.418,1
3 AYLIK
ORTALAMA  TOP.FAB.PERS 1066,3 289,3 602  1957,6
URETIM PERS. 825,3 234 447  1506,3
URET./URET.PERS. 3,92 3,3 5,4 4,3
ACIKLAMALAR

PERSONEL SAYISI :Ay Bagi ve Ay Sonu personel sayisinin ortalamasi alinarak
ve yillik izindeki personel sayisi ¢ikartilarak hesaplanmistir.
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MAYIS 1997-EKIM 1997 DONEMi URETIM SIRKETLERI iTIBARIYLE
SIPARISLERI (BOLGE SiPARISLERI DAHIL) KARSILAMA PERFORMANS! (TON)

TABLO VIll

ETi TAM BOZUYUK GENEL

MUST. DEPO MUST. DEPO MUST. DEPO MUST. DEPO TOPLAM

MAYIS SIPARIS 1841 994 1642 1074 610 446 4093 2514 6607

SEVKIYAT 1684 911 1413 811 490 326 3587 2048 5635

EKSIK SEVK. 157 83 228 263 120 120 505 466 971

PERF.% 92 92 86 76 80 73 88 82 85

HAZIRAN SIPARIS 1557 556 1619 648 381 171 3557 1375 4932

SEVKIYAT 1047 551 1490 606 373 167 3333 1.324 4657

EKSIK SEVK. 87 5 128 42 8 4 223 51 274

PERF.% 95 99 92 94 98 98 94 96 95

TEMMUZ SIPARIS 2381 775 1918 594 466 153 4765 1522 6287

SEVKIYAT 2137 686 1718 494 464 145 4319 1325 5644

EKSIK SEVK. 244 89 200 101 2 7 446 197 643

PERF.% 90 89 90 83 100 96 91 87 90

AGUSTOS SIPARIS 2021 488 2031 405 914 106 4966 999 5965

SEVKIYAT 1984 478 1872 464 769 101 4625 943 5568

EKSIK SEVK. 37 10 159 40 145 5 341 55 396

PERF.% 98 98 92 90 84 95 93 g5 93

EYLUL SIPARIS 2851 452 1634 294 566 108 5051 854 5905

SEVKIYAT 2823 449 1576 285 565 108 4964 842 5806

EKSIK SEVK. 30 3 58 9 1 0 89 12 101

PERF.% 99 99 97 97 100 100 98 99 98

EKIM SIPARIS 2545 425 2057 346 698 101 5300 872 6172

SEVKIYAT 2526 413 2023 333 695 100 5244 846 6090

EKSIK SEVK. 20 12 35 12 3 1 58 25 83

PERF.% 99 97 98 97 100 99 99 97 g9

GENEL  SIPARIS 13169 3690 10901 3361 3635 1085 27732 8136 35868

SEVKIYAT 12624 3488 10092 2893 3356 947 26072 7328 33400

EKSIK SEVK. 575 202 808 467 279 137 1662 806 2468

PERF.% 96 95 93 86 92 87 94 90 93
AGIKLAMALAR

(1) Siparig bazinda; EKSIK SEVKIYAT-FAZLA SEVKIYAT degerlendirilmistir.
(2) (SIPARIS+FAZLA SEVKIYAT=SEVKIYAT +EKSIK SEVKIYAT)

(3) PERFORMANS OLCUSU:100-((FAZLA SEVKIYAT+EKSIK SEVKIYAT)/SIPARIS*100)
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TABLO Vil

Mayis 1997-Ekim 1997 ddénemi Uretim sirketleri itibariyle musteri
siparigleri karsilama performansi gérulmektedir. Bu tabloda ise gelen
sipariglere gbre yapilan sevkiyatin karsilastiriimastyla performans SlgUlmustar.
Mayis 97°den Ekim 97'ye kadar gelen siparisler, sevkiyat tarafindan artis
gostererek  karsilanmigtir.  Buna paralel olarak performansi da artis
gostermektedir.

TABLO XIX-X

Uretim hatlarinin kapasite kullanim durumlari géralmektedir. Fiili calisma
saatiyle teorik calisma saati kargilastinlarak performans olctimuastur. Genel
olarak performans sonuglarina gére Mayis'tan Temmuz'a dogru bir dusus,
Ekim’'e dogru da bir artis sézkonusudur. Bunun en blytk nedeni yillik izinler
oldugu dastunalmektedir.

Tablo XiX'da Sade Gofretten itibaren wretim Eti Organize yeni
tesislerinde yapildigi icin kapasite tam olarak kullanilamamistir. Tesislerin yeni
olusu nedeniyle bu Uretim hatlarindan tam verim alinamamaktadir. By durum
da kapasite ortalamasini dustrmektedir.

Tablo X'da ise BozUyuk Gretim hatlarinin kapasite ve doluluk orani Eti'ye
gbre daha yUksektir.

196



TABLO XIX
MAYIS 1997-EKIM 1997 DONEMI ETi GIDA URETIM HATLARI KAPASITE KULLANIM DURUMLARI

46}

SADE KAPLA. CiK.

KREMALI PBEUR. CAN BALIK CINH. GOFRET GOFRET  PUF ORLANDIP.BEURE2 GOFRET GENEL

MAYIS F. CALISMA SAATI 391,8 5521  553,7 341,56  177,8 67,7 1643 177.6 1251 25515
IS GUNU:26 T. CALISMA SAATI 585 585 5850 585 585 624 585 585 585 5304
DOLULUK % 67 944 946 584 304 0 10,8 28,1 30,3 21,4 48,1

HAZIRAN  F. CALISMA SAATI 2722  360,7 3639 3202  190,1 797 1449 378,8 2110,5
IS GUNU:25 T. CALISMA SAATI 562,5 562,56 562,56 5625 5625 600 5625 562,5 4537,5
DOLULUK % 484 64,1 647 569 33,8 0 133 258 0 67,3 46,5

TEMMUZ  F. CALISMA SAATI 3559 2284 4215 1791 1065 52 1334 416,3 6,7 1853
IS GUNU:27 T. CALISMA SAAT! 607,5 607,5 607,5 6075 607,5 648  607,5 607,5  607,5 5508
DOLULUK % 586 376 694 295 17,5 0 0,8 22 68,5 1,1 336

AGUSTOS F. CALISMA SAATI 4614 2725 623 245 1952 97,9 4128 190,9 2498,7
IS GUNU:25 T. CALISMA SAATI 562,5 562,2 6397 5625 5625 600 5625 562,5 4614,7
DOLULUK % 82 484 974 436 347 0 16,3 73,4 33,9 0 54,1

EYLUL F. CALISMA SAATI 416 5422 4893 3072 4408 1,3 2654 4 2002 2752,8
IS GUNU:26 T. GALISMA SAATI 585 585 585 585 585 624 585 585 585 5304
DOLULUK % 71,1 927 8386 525 754 0 02 454 0,1 49,6 51,9

EKIM F. CALISMA SAATI 4417 5435  490,3 2741  497,3 385 542 3454 72 26922
IS GUNU:25 T. CALISMA SAATI 5737 5892 5737 5737 5737 612 5737 5737 5737 5217,
DOLULUK % 77 922 855 478 867 0 6,3 9,4 60,2 1,3 51,6

GENEL  F. CALISMA SAATI 2339 24994 2941,7 1667,1 1607,7 290,3 1175 1130,5 808 144587
IS GUNU:154 T. CALISMA SAATI 34762 34917 3553,4 34762 34762 3708 3476,2 29137 29137 304853
DOLULUK % 673 T16 828 48 462 0 78 388 38,8 27,1 47,4

ACIKLAMA :

TEORIK CALISMA SAATI; REVIZYONDA CALISILAN SAAT CIKARTILARAK HESAPLANMAKTADIR.



TABLO X i _
MAYIS 1997-EKiM 1997 DONEMi BOZUYUK URETIM HATLARI
KAPASITE KULLANIM DURUMLARI

ETIMEK KEK GENEL
MAYIS F. CALISMA SAATI 468,9 559,8 1028,7
iS GUNU:26 T. CALISMA SAATI 666 624 1290
DOLULUK % 70,4 89,7 79,7
HAZIRAN F. CALISMA SAATI 364,2 '575,4 939,6
IS GUNU:27 T. CALISMA SAATI 600 600 1200
DOLULUK % 60,7 95,9 78,3
TEMMUZ F. CALISMA SAATI 392,3 4415 833,8
iS GUNU:27 T. CALISMA SAATI 648 648 1296
DOLULUK % 60,5 68,1 64,3
AGUSTOS F. CALISMA SAATI 418,8 599,9 1018,7
IS GUNU:25 T. CALISMA SAATI 606,4 614,2 1220,6
DOLULUK % 69,1 97,7 83,5
EYLUL F. CALISMA SAATI 3343 604,6 938,9
iS GUNU:26 T. CALISMA SAATI 624 624 1248
DOLULUK % 53,6 96,9 75,2
EKIM F. CALISMA SAATI 387,1 589,6 976,7
IS GUNU:25 T. CALISMA SAATI 639 612 1251
DOLULUK % 60,6 96,3 78,1
GENEL F. CALISMA SAATI 2365,6 3370,8 5736,4
iS GUNU:156  T. CALISMA SAATI 3783.4 3722,2 7505,6
DOLULUK % 62,5 90,6 76,4
ACIKLAMA :

TEORIK CALISMA SAATI; REVIZYONDA CALISILAN SAAT CIKARTILARAK
HESAPLANMAKTADIR.
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TABLO XI MALZEME YONETIM PERFORMANSI ETi GIDA MERKEZ

(MALZEME STOK GUN SAYISINA GORE ILK 40 MALZEME)

TEDARIK GUN.ORT. KAC GUN
EMNIYET SUREST  SIPARIS MIKTARI STOK MIKTARI GUNLUK  STKDEG. GUN.ORT. STOK
MALZEME ADI BR STOGU (1) MINIMUM MANIMUM MINIMUM_MAXIMUM _ORT. STK. (XMILYON) KUL(*2) (*3)
HIDRIJENE BITKISEL MARGARIN(MGO1) KG 3500 7 10000 10000 11320 21320 19370,8 2529 111,9 173
TEREY AGI AROMASI KG S0 40 200 200 200 410 336,5 1363 9,5 35
VANILIN(SEKERS1Z) KG 420 52 775 1600 11687 2660 44,6 26
MELAS SURUBU KG 3000 6 15000 15000 1800 16800 10450 2084 416,7 25
HIDROJENE BITKISEL MARGARIN(MG08) KG 500 7 1638 1638 1572 2228 1812,5 229 80 23
YAGSIZ SUT TOZU KG 1000 18 2000 3000 825 5791 3573,4 2512 257,2 14
PETIT BEURRE(1KG) KARTON KUTU AD 10000 14 15000 15000 21579 38154 30186,9 927 2172,3 14
ELMA AROMASI KG 44 120 120 5 120 88,3 408 6,7 13
PEKTIN(PKO2XLM AS-101) XG 80 82 400 400 25 406 251,2 694 20 13
PETIT BEURRE(475 GR) OPP KG 650 14 500 2500 230 3266 1763,6 1622 138,6 13
PETIT BEURRE(1 KG) OPP KG 500 14 200 2000 429 2691 1448 1264 11,4 13
FINGER(1KG) OPP KG 250 14 756 1057 932,9 882 72,4 13
HIDROJENE BITKISEL MARGARIN(MG07) KG 10000 7 3480 14500 18482 33132 245229 3427 1991,8 12
CARMINE EXTRA POWDER(E-120) KG 50 47 80 125 102,7 919 9,6 11
PEKTIN(PKO3XLM 104 AS) KG 70 82 150 350 125 625 380,2 936 33,9 11
PETIT BEURRE(175 GR) OPP KG 900 14 241 2000 300 3456 1646,9 1184 152,4 11
(2X6000000)MMLIK ACMA SERIT MT 1000000 16 972000 3672000 22178571 727 210461,5 11
TAM YAGLI SUT TOZU KG 1000 18 2000 2000 1850 5650 3740,9 2269 379 10
HASHAS KG 950 13 1550 4150 2662,3 685 2583 10
PEYNIR SUYU TOZU KG 300 18 1000 2000 2125 5125 3874,1 610 401,8 10
PETIT BEURRE(475 GR) KARTON KUTU AD 10000 14 10000 20000 9947 36313 23268,5 848 2261,7 10
PETIT BEURRE(175 GR) KARTON KUTU 1 AD 16000 14 15000 30000 27003 63586 42866,9 1016 41858 10
DEKSTROZ KG 200 9 494 950 715,7 88 84,1 9
AMONYUM HIDROJEN KARBONAT KG 5000 9 13000 13000 11200 28900 18250 1462 1926 9
PIZZA KRAKER(40 GR) KARTON KUTU AD 12000 14 25000 25000 17363 75580 45339 1218 4809,7 9
GLISERIN KG 250 9 1000 4000 250 4750 22715 428 276,3 8
GLUKOZ SURUP(G$04) KG 850 9 2500 2500 5050 7575 6153,6 530 737,6 8
SERPME TUZ(STO1) KG 100 3 930 1350 1145 28 1425 8
ELMA PURESI KG 460 29 1000 10000 18 21769 93924 1437 1172 8
NISASTA (MISIR) KG 1300 10 2000 2000 700 5744 2521,8 222 326,5 8
NISASTA (PREJELATINIZE) KG 16 225 500 17 550 303,7 74 35,9 8
DOKME SIYAH KARTON KUTU AD 5000 14 10000 10000 1300 11171 5692,5 152 708,4 8
FINGER(160GR) KARTON KUTU AD 5000 14 10000 10000 17575 29312 23952 509 2953 8
FINGER(160 GR) OPP KG 150 14 1000 10600 252 1027 666,2 672 79 8
P1ZZA KRAKER(40 GR) OPP KG 850 14 1200 1200 607 2899 1863,7 2309 236,9 8
KURU GLUTEN KG 540 52 1250 3850 2497,1 502 3823 7
TRI SODYUM SITRAT KG 47 200 300 18 200 130,8 306 18,9 7
KALSIYUM LAKTAT, KG 47 99 99 36 49 44 122 6,5 7
DOKME MAVI KARTON KUTU AD 4000 14 10000 10000 3323 13978 7261,5 191 1034,5 7
AFRIGO GOFRET(37 GR) KARTON KUTU AD 3500 14 10000 10000 4779 14854 9504 121 1307,8 7
TOPLAM : 40169

ACIKLAMALAR :

(*1) Tedarik Stiresi (TS)
(*2) Ginlak Ortalama Kullantm
(*3) Kag Gimlok Stok

: Altematif satict firma tedarik stirelerinin medyani,

: (Gincel ay iginde yapilan malzeme stok gikist-Uretimden ambara iade edilen malzeme miktar)/Cikig yapilan giin saysi

: Ginlitk ortalama stok/Guinliak ortalama kullanim

MEDYAN : Bityakliklerine gore siralanmg bir veri grubunda, ortadaki deger.
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TABLO XiI MALZEME YONETIM PERFORMANSI ET! GIDA BOZUYUK TESISLERI

(MALZEME STOK GUN SAYISINA GORE ILK 40 MALZEME)

TEDARIK GUN.ORT, KAG GUN
EMNIYET SOURESI SIPARIS MIKTARI STOK MIKTARI GUNLOK  STK.DEG. GUN.ORT. STOK
MALZEME ADI BR STOGU (1) MINIMUM _MAXIMUM _MINIMUM _MAXIMUM ORT. STK. (XMILYON) KUL(*2) (*3)
YULAF KG 10000 7 15130 18530 487367 541234 5129332 15080 3669,5 144
KURU GLUTEN KG 10000 52 12250 14450 13155 2610 283 46
(2X6000000)MM'LIK AGMA SERIT MT 235000 16 775850 919850  836516,7 151 19333,3 43
(SOXB6000)MM'LIK SEFFAF OPP MT 4000 7 11088 13974 124335 14 M123 30
BONSANTE BETA KAROTEN KG 350 44 500 500 325 825 6138 1562 231 27
CURD AROMASI (AR42) KG 200 52 450 500 4719 285 18,8 25
ASKORBIK ASIT KG 2 9 3 3 4 7 48 7 0.2 25
PEKTIN(PKOS) KG 600 82 625 70 6758 1479 32,6 21
HIDROJENE BITKISEL MARGARIN(MGO1) KG 4000 7 5000 5000 3000 13000 9871 1386 5534 18
BITKISEL MARGARIN(MG13) KG 6000 52 4140 8820 6059,4 3066 333 18
SODYUM HIDROJEN KARBONAT KG 350 5 1000 1000 340 1281 8513 40 47,6 18
YULAF EZMESI(350 GR) 12'LI AD 1750 14 5000 5000 2554 7989 6518 225 369,8 18
TUZSUZ ETIMEK(130 GR) OPP KG 500 14 1000 1000 836 1333 1173 838 615 18
OZEL BUGDAY UNU(TIP1) KG 60000 3 16500 17500 43635 63591 538559 3606 31056 17
KAKAO (ALKALIZE) KG 11000 52 12600 17100 145442 2703 936,2 16
DIYET ETIMEK(120 GR) OPP KG 350 14 1085 1486 1228,4 805 IS 16
NORMAL ETIMEK(125 GR) OPP KG 500 14 1000 1000 407 1195 903,4 604 605 15
(19X25000)MM'LIK C.T.PVC MT 75 8 6800 600 16 650 359 2 24,1 15
540 MM'LIK SHRINK POLIETIL KG 200 14 616 759 6719 163 435 15
OZEL BUGDAY UNU(TIP1) KG 60000 3 16500 17500 63760 91078 777022 530 5364,7 14
PEKTIN(PKO4) KG 600 82 400 400 225 600 3953 1034 274 14
TUZSUZ ETIMEK(130 GR) KARTON KUTU AD 7000 14 10000 10000 o031 26869 19894,6 684 14145 14
NORMAL ETIMEK(125 GR) KARTON KUTU AD 7000 14 10000 10000 16220 27170 20895,8 720 1596,8 13
VANILIN (SEKERSIZ) KG 15 52 50 50 47 97 659 135 56 12
SUTLU TOFE AROMAS! KG 100 11 85 130 107,6 198 88 12
VANILYA CUSTARD AROMASI KG 500 52 500 500 181 691 3738 1225 308 12
BROWNI(40 GR) STANJ KUTU AD 15000 22 36165 60666 46090,3 1481 4056 12
PORTAKAL KABUGU PURESI KG 2000 11 1000 1000 1702 3479 2516,6 1653 2225 11
PERGAMIN KAGIDI KG 100 3 100 100 81 204 144,6 38 133 11
YEMEKLIK(SOFRA TUZU) KG 800 3 1000 2000 400 2000 17099 73 168,1 10
SITRIK ASIT KG 100 5 100 150 106 281 176,4 44 171 10
PORTAKAL PULPU KG 2500 21 1500 2000 2835 5334 41046 1180 4013 10
YULAF EZMESI(350 GR) KG 100 14 97 167 1299 40 129 10
HIDROJENE BITKISEL MARGARIN(MGOS) KG 40000 7 10000 20000 22000 65240 423855 6961 4871,4 9
SODYUM ASIT PIROFOSFAT KG 400 7 500 1000 148 1566 878,9 154 96,1 9
FINDIKLI KAKAOLU TOPKEK(40 GR) AD 24000 14 1850 25000 24160 56761 42569 1007 47372 9
DIYET ETIMEK(120 GR) KARTON KUTU AD 5000 14 10000 10000 7279 17829 13025 419 14488 9
POTASYUM SORBAT KG 150 8 150 200 85 400 2303 323 30,2 8
PORTAKAL MARMELAT TOPKEK(45 GR) KG 1000 14 1500 1500 402 4015 22659 3103 2743 8
(12X6000)MM'LIK SEFFAF OPP MT 15 3 462 528 495 1 66 8
TOPLAM: 61331
AGIKLAMALAR :

(*1) Tedarik Sdresi (TS)
(*2) Gunltk Ortalama Kullanim
(*3) Kag Gunluk Stok

- Alternatif satici firma tedarik strelerinin medyani.

: (Glncel ay iginde yapilan malzeme stok ¢ikisi-Uretimden a

: GUnlitk ortalama stok/GOnltk ortalama kullanim
MEDYAN : Buyoklgklerine gbre siralanmig bir veri grubunda, ortadaki deger.

mbara iade edilen malzeme miktar)/Cikis yapilan gun sayrsi
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TABLO Xiil MALZEME YONETIM PERFORMANSIET! GIDA ORGANIZE TESISLERI (MALZEME STOK GUN SAYISINA GORE ILK 40 MALZEME)

TEDARIK GUN.ORT. ' KAG GUN

’ EMNIYET SURES! SIPARIS MIKTARI STOK MIKTARI GUNLOK STK.DEG. GUN.ORT. STOK
MALZEME AD! BR STOGU {"1) MINIMUM MAXIMUM MINIMUM _ MAXIMUM ORT. STK. (XMILYON) KUL(*2) (*3)
KAKAO YAGI KG 1800 17 1800 2500.0 3175 7871 5586,8 4455 17,7 316
R.G. PUFI (20 GR/84X8) BOX AD 2000 14 4025 4061 4043 718 36 112
HIDROJENE BITKKISEL MARGARIN (MGO1) KG 1600 7 10000 10000 4800 26482 16163,7 2202 189,2 102
(BOX66000)MM'LIK SEFFAF OPP MT 3300 7 16038 16038 16038 28 198 81
GLISERIN KG 375 9 3000 3000 1000 5152 33179 624 443 75
KEBOY KG 1000 7 2700 2850 2775 311 417 67
(2X6000000)MM'LIK AGMA SERIT MT 50000 16 1200000 1200000 2410000 3635000 2828692,3 569 43136.4 66
ETI FOY ELMALI(200 GR) KUTU AD 5000 14 15000 15000 18725 34665 29202 1199 449 65
CANTH. (%10 RVI)(PEM) KG 52 10 12 11 248 02 55
GUMARABIK KG 2 38 100 100 100 102 1012 264 24 42
DEKSTROZ KG 600 9 1000 1000 1100 3102 2050,3 267 498 41
JELATIN(220 BLOOM) KG 40000 82 2500 10000 1450 13825 7339,7 6905 181 41
RIBOFLABIN(SARI BOYA) KG 2 9 3 3 4 9 6,6 _ 83 02 3
PUF (18 GR) KARTON KUTU . AD 17500 14 20000 20000 58733 . 92187 80946,1 2104 2461 3
FINDIK AROMASI (AR38) KG 15 12 25 25 25 43 34,1 115 1,4 31
NISASTA (PREJELATINIZE) KG 100 16 17 475 225 537 4325 118 15 29
TALK KG 2 16 120 125 1225 17 43 28
PETIT BEURRE(475 GR) KARTON KUTU AD 6000 14 10000 10000 8097 26649 197343 657 729 27
PUF (18 GR) ALUMINYOM FOLYO - KG 260 14 1515 1822 16489 2475 61 27
TAM YAGLI SUT TOZU KG 1000 18 1000 1000 5450 7858 6808,3 4190 261,7 26
KAKAO (NOTR) KG 500 19 1000 1000 700 3062 22654 304 0 25
(200X220)MM'LIK SULFIK KG 20 5 74 77 75,5 8 3 25
KAVRULMUS HINDISTAN CEVIZ| AROMASI KG 250 12 100 100 525 1088 7733 1453 329 24
KAKAO LIKORU KG 1000 15 1500 1500 3425 8359 63653 3007 268 24
ELMA AROMASI KG 20 44 5 20 75 120 884 T 408 4 22
BITKISEL MARGARIN (MG0g) KG 80 7 82 655 66 730 3995 61 188 21
DOKME SIYAH KARTON KUTU AD 2500 14 2500 10000 584 11586 57178 153 268.7 21
YEMEKLIK(MUTFAK TUZU) KG 350 6 1150 4750 2050,2 94 1522 19
PETIT BEURRE (175 GR) KARTON KUTU 1 AD 7500 14 20000 20000 24725 45065 33755,4 719 1888,1 18
HIDROJENE BITKISEL MARGARIN (MGO8) KG 1500 7 1638 2457 3785 7668 5670,4 779 336 17
HIDROJENE BITKISEL MARGARIN (MG10) KG 2350 46 50000 10000 3750 12820 8378 4931 4832 17
YAGSIZ SUT TOZU KG 1500 18 20000 2000 3050 8625 6098,6 3814 3552 17
ETIFOY ELMALI (40 GR) STANDART AD 15000 22 16740 81780 54585 1252 3252 17
ETIFOY ELMALI (40 GR) KARTON KUTU AD 5000 14 1890 10020 6620,6 306 4065 16
ETIFOY ELMALI (40 GR) OPP KG 1000 31 2800 2800 830 2901 2015,6 2220 1289 16
(36X575000)MM'LIK SEFFAF OPP MT 50000 7 172500 287500 73600 487600 2951906 250 182083 16
GIKOLATA AROMASI KG 45 13 125 175 150 172 97 15
SUDYUM METABISOLFIT KG S0 7 225 625 4146 22 276 | 15
ETl FOY ELMALI(200 GR) OPP KG 500 31 2343 2505 2423,6 2722 162 15
PVC(260 MICRON) KG 3000 7 5000 5000 7159 13640 10064,2 3465 681,2 15
TOPLAM: 63779
AGIKLAMALAR :
(*1) Tedarik Stresi (TS) : Atternalif satici firma tedarik strelerinin medyant.
(*2) Gunluk Ortalama Kullanim - (Glincel ay iginde yapilan maizeme stok cikigi-Uretimden ambara iade edilen malzeme miktari)/Cikig yaptlan gon sayisi
(*3) Kag Ganlak Stok - GUnlik ortalama stok/GUnlik ortalama kullanim

MEDYAN : Buyokluklerine gére siralanmig bir veri grubunda, ortadaki deger.



TABLO XI-XII-XIII

Mailzeme stok guin sayisina gére ilk 40 malzeme gérulimektedir. Malzeme
yonetim performansi élgimleri amaglanmistir. [lk 40 malzemenin stok miktarlar:
bu tabloda yer almaktadir. ik kalemlerde stok miktarlar: tedarik suresine gére
¢ok yuksek miktarlarda iken asagiya dog@ru bir azalis egilimi gostermektedir.
Ornegin; Tablo XliI'de kakao yagi ilk kalemin gunitk ortalama kullanimi 17.7
kg'dir. Bunun tedarik stresi 17 gtindur. Emniyet stogu 1500 kg'dir. Oysa verilen
siparis miktarinin yiksekligi dolayisiyla 316 gin gibi cok yuksek bir stok
mevcuttur. Bu kalemde stok dusurtimeli ve siparis miktart disurtlerek tedarik
suresi dusUnulerek siparis verilmelidir. Cunkda bu stok blylk maliyetlere yol
acmaktadir. Performans da dolayisiyla dasdk olmaktadir.

Bu kalem 6rnedine gére tablolarin stok performansiari da ilk kalemden
40. kaleme dogru artis oldugu gézlenmektedir. Yani tedarik sdreleri gozdénune
alinarak stok miktarlarinda azaltima gidilmistir. Ancak genel bir yorum olarak

stok politikasi ve buna bagii olarak stok performansi etken degildir, denebilir.
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SONUG

Cagdas yoénetim anlaylgmln gelisimiyle birlikte, igletme yoénetiminde
performans Olgim ve denetim sistemleri baytk 6nem kazanmistir. Ozellikle
isletmenini rakipleriyle yarigarak yasamlarini strdirme ve bayumeleriyle ilgili
sorularinda yonetime yol gésterici katkilari blyiik olmustur.

Yonetimlerin performans anlayiglari gtinimutze dek surekli degisen ve
gelisen bir stre¢ géstermektedir. Bu sureg icinde 6nemini yitiren, yeni yaratilan,
daha fazla 6nem kazanan performans anlayislari ortaya cikmistir. Bu gelisim
kisaca, en dusiuk maliyette, en ¢ok uretim ve yuksek kari hedefleyen
geleneksel yoénetim anlayigindan, ginumizin rekabet¢i kosullarinin geregi
ofarak musterinin doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkli Olcutlere agirhik
vererek gelecegin Orgltuni hedefleyen yénetim anlayisina gegis olarak
actklanabilmektedir.

GUnimuzde teknolojik, ekonomik, sosyal degisimlere parelel olarak
igletmelerin yonetim uygulamalari da gelisme gdstermektedir. Bununla birlikte
performans tek bir birimin basgarisini élgen bir arag olmaktan ¢ikmis, igletmeyi
sistem yaklasimi cercevesinde ele alan performans yénetimi kavrami ortaya
ctkmistir.

Performans  yénetimi  anlayiginda, isletme performansi isletmeyi
olusturan sistemin tum bilesenlerinin etkilesimi ve ortak c¢abalar ile olusan
toplam sonug olarak algilanir. Bu sonuc hem nicel hem nitel olarak
degerlendirilir. Bu degerlendirme icin cok kapsali ve buttnlesik bir yap tasiyan
sistematik 6lgtim yontemleri gerekir.
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Performans yénetimi anlayts! ile hazirlanan 6igum sistemleri bu gerekleri
yerine getirebilmektedir. Bu sistemler mevcut klasik sistemlerin digina tasarak
stratejik isletme planlarinin Grint olan uzun ve kisa dénemli hedefleri temel
alarak kurulmaktadir; isletme performansini, hizla degisen yeni rekabet
ortaminda 6nem kazanan degisik performans boyutlarina 6érnegin kalite,
etkenlik, calisma yasaminin kalitesi, yenilik, musteri doyumu vb. gére
Olculebilmektedir.

Yoénetim goérevlerini yerine getirebilmek icin isletme performansina iliskin
dogru bilgiyi surekli olarak ve zamaninda almak zorundadir. Performans
dlcumieri yonetimin bu gereksinimini saglikli olarak karsilayan temel yodnetim

aracglaridir.

Olcumier ise belli bir dizen i¢inde yapimalhdir. Bunun iginde isletme

yapisina uygun élcim ve denetim sistemi kurulmalidir.

Performans 8icum ve denetim sistemleri i¢in ¢esitli model ve yaklasimiar
énerilmis Ve dinyada bunlar cesitli uygulama alanlari bulmustur. Ancak bu
model yada yaklasimlarda en 6nemlisi ya da en iyisi diye bir siniflamaya
gidilemez. Her isletme kendi sistemine gére bir model uygulayabilir ya da
adapte edebilir.

Bu arastirmada izlenilmesi énerilen bir yaklasim verilmis ve bu yaklasim
cercevesinde arastirma sonuglarina varilmaya galisiimistir.

Hangi 6rgat dizeyinde olursa olsun, 6igum sistemleri tUm ydnetim
gbrevlerinin élcumunu icermek durumundadir, yani ¢ok boyutlu olmalidir.
Ancak boyutlarin énemi ya da birimlerin 6ncelidi igletme yapisina bagh olarak
degisecektir. Bunun ic¢in isletme dlzeyinde anahtar performans alanlar
secilerek dicumler yapilabilecektir. Anahtar performans alanlan &élgimlerin

hangi konularda ve hangi géstergelerle yapilacagina isik tutar. Bu alanlar uzun
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dénemli hedefler, stratejik planiama ve igsletmenin kisa planlari ve performans
gelistirme cabalari ile 6lgum sistemleri arasindaki iliskinin kuruldugu yerlerdir.
Bunlar bir yerde 6rgitiin temel hedef ve amaclarina ulasabilmeleri igin énemli

olan iglevsel amaglar olarak da tanimlanabilir.

Bu arastirmada segilen anahtar alanlar, Eti Gida Sanayi ve Ticaret
A.S.de yapilan uygulama nedeniyle, Uretim, stok ve satis performansiaridir.

Eti Gida uygulama c¢alismasi sonucu elde edilen bulgular su sekilde
dzetlenebilir; Uretim  alaninda elde edilen verilere dayall olarak, teorik
kapasiteye gore fiili kapasite performansi Eti Gida'da ve Bozlyuk Tesislerinde
1997 yilinin Temmuz ayina dogru azalis, Aralik ayina dogru artis egilimindedir.
Bunun bir nedeni yillik izinler olabilir. Ayrica Eti Gida Organize Tesisleriyle
birlikte ele alinmistirBu tesisler yeni oldugu igin verim dusik olmakta, tam

kapasite ile ¢alisilamamistir, denebilr.

Stok alaninda mamual stoklarn yeteri kadar bulunmaktadir. Canki
siparigleri karsilama performans: ylksektir. Ancak Malzeme Yoénetim

Sisteminde stok politikasinda bir istikrarsizlik sézkonusudur.

Satig Performansi ise genelde bir artis egilimi géstermekte ise de inisli
cikigl bir egri izlemektedir. Talep eksikligi oldugu dustntimemektedir. Ancak
satiglardaki dugusler yeni kurulan pazarlama organizasyonuna baglanmaktadir.
isletmelerdeki degisimlerin dogdal sonucu olan bu gibi etkiler sistem yerine
oturuncaga kadar sirebilecektir.

Eti sirket performansinin yukseltiimesi i¢in cesitli éneriler sézkonusu
olabilir. Bu oneriter,;

1- Uretim kapasitesi performans &lcumleri dizenli ve belirli aralarla
yapthp, duzenli olarak kontrol edilmeli ve bu anlamdaki olumsuziukiarin
giderilmesi i¢in tedbirler alinmaldir.
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2- Organize Tesislerindeki yeni teknolojiler igin ve diger alanlarda
egitime édnem verilmelidir.

3- Yeni bir Gcret ve 6dul sistemi olusturulabilir.

4- Stok politikalarinda yeni bir dizenleme yapilabilir.

5-Sistemli ve kapsamh bir pazar arastirmasi yapilarak, satig
organizasyonu buna gére duzenlenebilir.

6- Dispritorierin egitimi énemli bir konu. olarak karsimiza c¢tkmaktadir.
Pazardaki rakipleri gézénunde bulundurarak yeni rekabet stratejileri
olusturulup, gecmisteki stratejiler gézden gegiritmelidir.

7- Ayrica reklam ve promosyon ¢alismalari artiriimalidir.

8- Katihmci Yénetim uygulamalariyla sorunlar daha dogru tesbit edilip,
daha genis anlamda gbzlenebilr.

9- Sorunlara ¢6zUum onerileri yine bu yontemle getirilebilir.

10- Yeni hedef ve politikalar bu 6l¢Um sonuglarina gére belirlenebilir.

11- Olgiim ve denetim sistemi surekli kontrol altinda tutulmali, yeni
uygulamalarla alinan olumlu sonuglar ya da olumsuziuklar gézardi
edilmemelidir. Olgim sonuglarinin dazenli bir takibi gerekmektedir.

13- Tum ¢alisanlar ortak amaglar etrafinda hedef birligi ederek, daha iyi
duruma gelmek icin calismalidiriar. Sirket icinde sadece Uretim, stok, satis
alanlarinda degil her alanda 6zenli ¢calismalara devam edilmelidir.

Performans dicim ve denetim sistemlerinin bu ¢ok boyutlu ve karmasik
yapisi nedeniyle, sistemin planlamasindan kontroline kadar ¢ok iyi organize
edilmesi gerekmektedir.

Son olarak, igletme performansi gunuimiz rekabet ve degisim

kosullarinda 6nemi agikga gorilen bir duruma sahiptir. Dolayistyla igletmeler
6lctim ve denetim sistemlerini olusturup, sistematik bir sekilde uygulamalidirlar.
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EKLER
OCAK 1996-EKIM 1997 DONEMI URUN SATISLARI (TON)

BALIK KRAKER 40GR PIZZA KRAKER 40GR ABC KATMER KUTU KATMER 450GR KATMER 180GR CAN 33GR

SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT.
1996 OCAK 187 158 89 84 17 16 12 10 28 24 52 46 51 45
$UBAT 71 17 39 58 5 10 4 8 18 23 29 40 21 38
MART 213 1587 101 76 11 1" 10 -] 39 29 75 52 44 38
NISAN 51 112 54 65 13 10 3 6 18 25 81 52 20 28
MAYIS 86 17 127 94 20 15 9 7 23 27 55 60 22 29
HAZIRAN 76 71 67 83 7 13 10 7 28 23 80 62 21 21
TEMMUZ 153 108 120 105 13 13 4 8 24 25 47 61 30 24
AGUSTOS 132 120 106 o8 18 13 5 6 24 25 48 58 27 26
EYLUL 228 171 152 126 15 15 13 7 43 30 85 60 58 38
EKIM 189 183 207 158 28 20 5 8 25 31 39 57 38 41
KASIM 224 214 162 174 21 21 12 10 27 32 58 60 46 47
ARALIK 81 188 136 168 13 21 9 9 18 24 53 48 21 35
1997 OCAK 93 133 98 132 25 20 9 10 32 26 48 52 25 =31
SUBAT 94 89 93 108 19 18 7 8 25 25 46 49 24 -23
MART 58 -82 91 94 16 20 10 9 27 -28 56 -50 21 -23
NISAN S0 -67 106 97 20 18 7 8 31 28 66 56 18 =21
MAYIS 84 64 182 126 12 16 8 8 33 30 67 63 20 -20
HAZIRAN 88 74 61 116 10 14 4 (] 35 33 72 68 21 «20
TEMMUZ 170 114 60 101 8 -10 8 -7 73 47 130 20 26 =22
AGUSTOS 23 94 64 62 9 9 8 7 23 44 46 a3 29 -25
EYLUL 85 93 188 -106 24 14 11 9 49 48 116 97 40 -32
EKIM 70 -59 61 -107 22 18 17 12 64 45 100 87 53 41

1996 ILK 10 AY 1386 1062 147 75 271 561 332

1997 ILK 10 AY 815 1011 165 89 392 747 278

DEGISIM % 41 5 12 19 45 33 -16

CUBUK 40GR PEYNIRLI GUBUK SUSAMLI CUBUK 60GR UZUMLU KEK 45GR KAKAOLU KEK 38GR PAYKEK KAYIS| PAYKEK MEYVA

SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT.
1896 OCAK 182 175 179 186 164 163 47 42 33 29 27 20 42 38
SUBAT 173 179 68 143 111 138 13 27 11 19 7 18 21 36
MART 231 185 121 123 143 139 27 29 20 21 3 12 37 33
NIsAN 201 202 126 105 143 132 13 18 10 14 13 8 21 26
MAYIS 252 228 182 133 204 163 28 23 14 15 18 11 35 31
HAZIRAN 148 200 189 159 197 181 26 22 18 14 29 20 44 33
TEMMUZ 226 109 118 156 138 180 14 23 8 13 17 21 33 37
AGUSTOS 184 186 141 153 142 159 17 19 11 12 18 21 38 38
EYLOL 214 208 169 143 194 158 27 19 27 15 23 18 30 34
EKIM 283 227 177 162 160 165 11 18 9 16 13 18 38 35
KASIM 189 229 126 157 133 162 17 18 12 16 33 23 63 44
ARALIK 233 235 200 168 216 170 22 17 15 12 22 23 35 45
1997 OCAK 177 200 146 -157 141 163 25 =21 15 -14 27 27 27 42
SUBAT 135 182 108 150 118 157 42 30 33 21 16 22 49 37
MART 157 -156 158 136 164 140 26 31 24 24 34 26 28 35
NISAN 153 -148 175 146 187 149 58 42 37 31 18 23 51 43
MAYIS 171 -160 144 159 268 200 64 49 50 37 28 27 65 48
HAZIRAN 178 -166 183 =157 123 186 60 61 38 42 17 21 46 54
TEMMUZ 281 209 123 -140 21 201 61 62 34 41 10 18 33 48
AGUSTOS 73 176 238 m 139 -158 66 62 §7 43 41 23 101 6
EYLUL 194 183 147 169 222 191 88 72 56 49 33 28 45
EKIM 160 142 212 199 177 179 46 67 51 55 52 42 98 65

1896 ILK 10 AY 2094 1450 1596 223 161 168 338

1676 1601 1727 538 a0c vy PN



PETIT BEURRE K.K PETIT BEURRE 1 KG. PETIT BEURRE475GR PETIT BEURRE175GR FINGER K K. FINGER 1 KG. FINGER 160 GR.

SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT.
1996 OCAK 54 46 166 137 312 280 271 258 30 24 72 64 63 56
SUBAT 23 38 80 125 232 262 210 232 8 18 46 60 31 42
MART 50 42 167 141 318 287 322 268 24 21 87 68 60 51
NISAN 20 31 61 106 190 247 132 221 6 13 34 56 28 40
MAYIS 37 36 106 111 249 252 231 228 14 15 51 57 44 44
HAZIRAN 47 35 139 102 327 255 375 248 24 15 68 51 54 42
TEMMUZ 20 35 82 109 189 255 204 270 9 16 38 52 36 45
AGUSTOS 28 32 87 103 194 237 219 266 9 14 52 53 50 47
EYLUL 55 34 185 118 365 249 338 254 22 13 90 60 41 42
EKIM 29 37 94 122 185 248 121 226 9 13 49 64 40 44
KASIM 45 43 128 136 297 282 240 233 18 16 67 69 48 43
ARALIK 29 34 87 103 145 209 113 158 6 11 35 50 22 37
1997 OCAK 34 36 139 -118 247 -230 172 -175 11 12 73 58 60 -44
SUBAT 27 30 87 -104 201 -198 176 -154 10 9 45 51 34 39
MART 24 -28 91 -108 174 -207 202 -183 8 10 51 -56 43 -46
NISAN 28 27 09 -92 202 -192 182 -187 9 -9 58 -51 49 42
MAYIS 34 29 122 -104 239 -205 225 -203 13 10 58 56 44 45
HAZIRAN 16 26 126 116 238 -226 228 212 9 10 55 57 45 46
TEMMUZ 31 27 193 147 358 278 207 -250 13 12 81 65 59 49
AGUSTOS 24 -24 84 134 139 245 134 -220 6 -9 46 61 33 46
EYLUL 26 -30 212 163 341 279 285 -238 19 13 113 80 104 65
EKIM 48 -36 202 166 331 270 313 244 9 -11 59 73 28 55

1996 LK 10 AY 363 1177 2561 2423 155 587 447

1997 ILK 10 AY 303 1355 2470 2214 107 639 499

DEGISIM % 17 15 4 -9 -31 9 12

YULAFLI 155GR. SULTANI 160 GR. FORM 45 GR CIN29 GR PUF HINDISTANCEV.PUFI GRANULLU PUFI

SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS ~ H.ORT. SATIS H.ORT.
1996 OCAK 88 84 44 39 31 28 256 236 50 74 40 55 39 56
SUBAT 47 66 22 31 14 23 115 215 85 1 67 48 65 48
MART 87 77 36 34 33 26 236 202 122 86 94 67 73 59
NISAN 44 63 39 32 36 28 235 195 108 105 80 84 93 77
MAYIS 108 83 33 36 56 42 105 192 175 135 141 108 139 102
HAZIRAN 140 97 55 42 53 48 68 136 173 152 146 126 137 123
TEMMUZ 76 108 3 40 35 48 131 101 78 142 60 116 63 113
AGUSTOS 104 107 53 46 33 40 142 114 86 112 64 90 69 90
EYLUL 94 91 40 41 38 35 90 121 142 102 103 76 113 82
EKIM 101 100 42 45 42 38 123 118 44 o1 39 69 46 76
KASIM 115 103 48 43 44 41 168 127 79 88 27 56 70 76
ARALIK 64 93 24 38 30 39 116 136 42 55 22 29 30 49
1897 OCAK 77 85 48 39 35 36 103 129 53 58 47 32 45 48
$UBAT 55 -65 29 33 3 32 145 -121 60 52 49 39 49 41
MART 93 -75 4 39 51 39 188 -145 55 56 47 48 49 48
NISAN 112 87 60 43 51 44 239 -191 53 56 47 48 48 48
MAYIS o8 101 49 50 70 57 94 174 56 55 49 -48 47 -47
HAZIRAN 110 107 41 50 68 63 77 137 60 -56 35 44 56 -50
TEMMUZ 103 -104 47 46 49 62 61 77 64 60 29 -38 57 52
AGUSTOS 167 127 82 57 70 62 74 -7 202 -109 88 51 176 95
EYLUL 99 123 50 60 45 55 218 -118 23 -96 31 -49 21 84
EKIM 105 124 55 62 38 51 80 124 38 -88 40 53 32 75

1996 LK 10 AY 899 385 371 1501 1063 844 837

1997 ILK 10 AY 1019 500 508 1279 664 462 575

DEGISIM % 27 37 -15 -38 45 -31




PRENSES KAKAOLU PRENSES MELO AFRIGO KAKOLU GOFRET VANILYALI GOFRET  CliKOLATALI GOFRET
SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT, SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT, SATIS H.ORT.
1996 OCAK 131 55 42 34 7 7 18 s 16 3
SUBAT 73 97 34 36 6 6 9 13 8 12
MART 28 101 45 40 7 7 10 12 ) 11
NISAN 50 74 41 40 8 7 g 9 7 8
MAYIS 55 68 45 44 6 7 10 10 9 8 86
HAZIRAN 41 49 34 40 4 6 6 8 6 7 98 106
TEMMUZ 73 56 48 42 4 5 2 6 2 6 23 69
AGUSTOS 93 69 66 49 2 3 3 3 47 56
EYLOL 79 82 64 59 5 4 1 2 1 46 39
EKIM 67 80 52 61 4 4 11 4 1 4 36 43
KASIM 20 79 61 59 6 5 " 7 9 7 53 45
ARALIK 58 72 31 48 4 5 4 9 4 8 32 40
1997 OCAK 85 -78 44 45 9 -5 11 -9 1 -8 51 45
SUBAT 53 -85 39 38 9 o7 ] -8 8 -8 48 44
MART 64 -67 51 45 ] 9 9 -10 8 -9 40 46
NISAN 40 52 41 44 8 9 ] 9 8 8 40 43
MAYIS 42 -49 67 53 9 9 13 10 12 9 9 43
HAZIRAN 40 -41 26 45 3 7 4 9 4 8 13 -34
TEMMUZ 40 -41 30 -41 3 5 5 7 5 7 16 -26
AGUSTOS 38 -39 77 36 -34 9 5 6 5 7 5 22 -17
EYLUL 114 -64 130 68 -45 6 6 1 7 10 7 39 -26
EKIM 57 -70 50 86 75 -60 8 8 4 7 10 9 32 -31
1596 ILK 10 AY 760 37 53
1997 ILK 10 AY 573 477 73
o DEGISIM % 25 1 38
=:
SPRINT Y. SPRINT ¢. PONKI clcI BEBE 1 kG cicl BEBE40O GR cicl BEBE 190 GR 6-12VITAMINLI BiSKUI
SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. SATIS H.ORT.
1996 OCAK 10 6 10 7 8 11 125 122 52 39 153 408 11 19
SUBAT 6 7 5 7 6 10 115 111 37 39 266 336 9 11
MART 8 8 8 8 6 7 163 134 55 48 474 308 8 )
NISAN 7 7 7 7 10 7 129 136 30 41 248 329 8 9
MAYIS 8 8 8 8 6 7 180 157 4 42 332 351 10 9
HAZIRAN 5 7 5 7 2 & 169 159 53 1 383 321 13 11
TEMMUZ 2 5 1 5 3 4 146 165 43 46 389 368 7 10
ABUSTOS 1 3 2 3 3 3 154 156 43 46 465 412 9 10
EYLOL 7 3 9 4 9 5 155 152 60 49 439 431 7 8
EKIM 7 5 8 6 5 6 201 170 42 48 267 390 8 8
KASIM 5 6 7 8 5 6 183 180 54 52 387 364 7 7
ARALIK 6 6 6 7 2 4 163 182 42 46 290 315 4 6
1997 OCAK 10 7 12 8 9 5 181 176 83 60 357 345 6 -8
SUBAT 6 7 6 g 4 5 210 185 7 65 369 339 5 -5
MART 11 9 9 ] 5 € 319 237 63 72 381 -369 25 12
NISAN 8 8 8 8 5 5 143 257 62 65 344 365 29 20
MAYIS 5 8 5 -7 2 4 236 266 70 €5 343 356 1 22
HAZIRAN 6 -6 4 -6 3 3 261 247 106 79 524 404 5 15
TEMMUZ 7 6 9 6 4 3 309 269 62 79 545 371 4 -7
AGUSTOS 2 5 3 5 5 4 232 267 87 85 379 -383 5 -5
EYLOL 8 6 8 7 6 5 173 238 66 72 228 -284 4 -4
EKIM 6 5 5 -5 6 6 353 253 72 75 198 -268 7 -5
1996 ILK 10 AY 81 63 58 537 356 3716 o1
1997 ILK 10 AY 69 69 50 2517 742 3368 102
DEGISIM % 13 10 -14 64 63 -9 12




PEYNIRLI SUSAMLI SUSAMLI 80 GR PIKNIK KAKAOLU PIKNIK PORTAKALLI BisKUVI FANTASIYA FINDIKLI DROPLU FANTASYA

SATIS H.ORT. SATIS H.ORT. "ORT. . . .
1896 OCAK 67 54 85 68 67 59 8 5 7 5
SUBAT 35 46 39 55 37 49 5 5 5 5
MART 23 2 81 68 73 59 5 6 5 6
NISAN 119 46 35 34 51 34 48 4 5 4 5
MAYIS 55 39 36 42 52 58 55 7 5 7 5
HAZIRAN 32 69 57 47 69 48 79 57 5 5 6 6
TEMMUZ 29 39 34 43 45 52 46 61 5 6 6 6
AGUSTOS 42 34 51 47 61 58 51 59 126 9 6 10 7
EYLOL 25 32 56 47 77 61 72 56 40 5 6 6 7
EKIM 26 31 43 50 45 61 57 60 186 117 5 6 6 7
KASIM 32 28 42 47 83 68 63 64 80 105 5 5 5 6
ARALIK 1 23 27 37 32 53 48 56 67 114 2 4 3 5
1997 OCAK 29 24 39 -36 44 53 68 60 86 81 g 5 [} 6
SUBAT 20 20 36 -34 46 41 50 58 60 71 7 6 7 6
MART 23 24 49 -41 52 -47 89 72 94 80 5 7 5 7
NISAN 22 22 38 41 45 -48 98 82 67 74 7 6 8 7
MAYIS 19 21 47 45 51 -49 62 83 57 73 11 8 11 8
HAZIRAN 18 -20 45 -43 51 49 71 77 53 58 5 8 5 8
TEMMUZ 44 27 86 59 96 66 70 68 88 66 1 9 1 9
AGUSTOS 15 -26 30 54 26 58 112 84 92 78 5 7 6 7
EYLUL 27 -29 75 64 60 61 36 73 28 70 10 9 10 o
EKIM 22 -21 85 63 86 -57 73 74 81 537 13 9 13 10
1996 ILK 10 AY 451 578 574 58 62
1997 ILK 10 AY 530 557 738 83 85
DEGISIM % 18 4 29 43 a7
MIS 110 GR NORMAL ETIMEK TUZSUZ ETIMEK DIYET ETIMEK BUMBO
SATIS HORT. ORT. ORT. "ORT. .
1896 OCAK 9 7 51 39 45 34 19 16 16 13
SUBAT 6 7 27 37 22 31 10 14 7 1
MART 8 8 41 40 32 33 19 16 11 1
NISAN 8 7 47 38 42 32 20 16 10 9
MAYIS 7 8 43 44 32 35 23 21 10 10
HAZIRAN 8 8 68 53 80 45 31 25 9 10
TEMMUZ 6 7 39 50 35 42 21 25 7 9
ABUSTOS 7 7 56 54 44 45 25 26 8 8
EYLOL 10 8 29 41 27 35 14 20 13 9
EKIM 8 8 36 40 32 34 16 18 12 11
KASIM 6 8 53 38 35 31 20 17 19 15
ARALIK 3 6 100 63 26 31 14 17 10 14
1997 OCAK 13 7 50 68 45 35 24 19 24 18
SUBAT 1 -6 36 62 32 34 19 19 48 27
MART 17 10 54 47 42 40 22 22 132 68
NISAN 16 1 78 56 43 39 25 22 87 89
MAYIS 10 14 79 70 49 45 29 25 43 87
HAZIRAN 14 13 65 74 62 51 37 30 28 53
TEMMUZ 14 13 79 74 66 59 40 35 23 31
AGUSTOS 18 15 26 57 23 50 13 30 48 33
EYLUL 18 17 79 61 65 51 42 32 43 38
EKIM 22 19 26 44 21 35 14 23 37 43
1896 ILK 10 AY 77 437 371 168 103
1997 ILK 10 AY 143 572 448 265 513
DEGISIM % 86 31 21 34 398

ACIKLAMALAR : (1) H. ORT.; son 3 aylik ortalama satigi gdstermektedir.
(2) "+ ve ' igaretleri, gegen yilin ayni ayindaki ‘hareketli ayhk ortalama satig' seviyesine gére, artig! gostermektedir.
(3) DEGISIM %; 6nceki déneme gére satiglardaki artis ya da azalisi gdstermektedir.




