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OZET

Bu ¢aligmanin amaci, performansa dayali iicret sistemlerinin isletmelerin

etkinligi ve verimliligi tizerindeki etkisinin arastirilmasidir.

Guintimiizde igletmelerin gelecegi sadece ulusal degil, uluslar arasi rekabet
yeteneklerine baghdir. Igletmelerin gergek amaglarina uygun isleri yapma, siirekli
gelisimi saglama, c¢alisanlara yiiksek is tatmini verme, yonetimi kontrol eden degil,
yonlendiren nitelige kavusturma ve en onemlisi, isletmeyi gelecege hazirlama geregi
ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda, isletmeler degisim ve belirsizliklerle bas edebilmek i¢in
insan kaynaklarinin stratejik yonetimine giderek daha fazla 6nem vermektedirler.
Cahsanlanin performanslarini ve motivasyonlarini arttirmak amaciyla performans ile
ticret arasinda iliski kurulmakta, bu konu bugiiniin insan kaynaklari )/.Z‘irietiminin en
giincel konularindan birini olusturmaktadir. Performans yonetimi de isletmelerin bu

amagclarina ulagmalarini saglayacak araglardan birisidir.

Performansa dayali (icret yonetimi ise, hem isletme yoOnetiminin, hem de
alisanlarin ve diger ilgili taraflarin ihtiyaglarim karsilayan bir iicret sisteminin
kurulmasint ve yiiriitiilmesini saglayacak énemli bir islevdir. Performansa dayali iicret
sistemleri ticret ile performans arasinda iliski kurularak olusturulan ticret sistemleridir.
Isletmelerin etkili bir ticret sistemi kurabilmeleri i¢in her seyden once kullanabilecekleri
ficret sistemlerini tamimalar gerekir. Performansa dayali iicret planlan iilkemizde de
biiyiik sanayi isletmeleri ve hizmet sektdriindeki isletmelerde yayginlasmaktadir. Bu
calismada Ozellikle iilkemizde igletmelerin Gicret sistemleri ile performans
degerlendirmeyi yeniden cle alma g¢aligmalarinda kargilastiklan  sorunlar 1s181inda

konuya bir bakis agist getirilmeye ¢ahisilmigtir,

Yapilan ampirik g¢alismada, s6zkonusu isletmede performansa dayah iicret
sisteminin benimsenmesi ile isletmenin etkinliginin ve verimliliginin olumlu yonde

etkilendigi sonucuna ulagiinistr,
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to search of the activity and productivity of

payment systems based on performence in administrations.

Today, the future of the administrations doesn’t depend only on the national abi
lities of rivalry, but it also depends or the international competing abilities. Doing the
correct and actual appropriate activities of administrations, providing of their continous
development and giving high work — satisfaction to the employees; not only for
controlling the management, but also orientated quality, were brought up in
organizations. In this connection, the organizations are gradually considered of the
stratagical management of human sources more important, in order to cop with their
changing and indefiniteness. The relation between performence and payment is
established, in order to get increase of performence and motivations of the employees,
and this subject forms today’s most current events in managing of the human sources
performed managing is also one of the relevent tools, which enable the organizations to

reach their aims.

The management of payment based on performance is an important function,
which needs either the needs of administration — management or the needs of employees
and other stock holders. The payment sytems based on performance is a kind of
payment systems, which were formed by a relation of between the payment and
performance.To establish an effective payment systems, the organizations should have
to recognize, first of all, such payment systems that they can use. Payment plans based
on performance are becoming widespread in industrial -and service sectors
managements in our country, too. In this study, it was endeavoured to bring up
viewpoints about the problems on the subjects of waging systems and appreciating of

performance which encounter organizations especially in our country .

At the end of this experimental study on assuming of payment systems based on
performance with effectivenes, and productivity in organizations was reached the results

of positive effects.
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ARASTIRMANIN PROBLEMI

Giiniimiizde isletmeler degisen pazar kosullari ve piyasa belirsizlikleriyle
basetmek icin neler yapabilir? Hizla artan rekabet kosullarinda ayakta kalmak igin
isletme kendinden kaynaklanan igsel faktorlere daha ¢ok 6nem vermeli midir? igsel
faktorleri yonetmek isletmeye avantaj saglar mi1? Isletmelerde performansin yonetimi
neden gereklidir? Performansa dayal iicretlendirme sistemlerini kullanan igletmeler
etkinlik ve verimlik diizeylerini arttirabilir mi? Performansa dayali iicretlendirme
sistemleri ile etkinlik ve verimliliklerini arttiran igletmeler degisen pazar kosullar1 ve

piyasa belirsizliklerinde rakipleri kargisinda avantaj saglayabilir mi?
ARASTIRMANIN AMACI

Cahsmamizin amaci; performansa dayah iicretlendirme -sistemlerinin

isletmelerin verimlilik ve etkinlik diizeyleri tizerine etkilerini ortaya koymaktir.
ARASTIRMANIN ONEMI

Giiniimiizde isletmeler kiiresellegsen diinya pazarinda siirekli artan bir
rekabetle kars karstyadirlar. Bu ortamda isletmelerin maliyet, etkinlik ve verimlilik gibi
i¢sel faktdrlere 6nem vermeleri zorunluluk haline gelmistir. Bu faktdrler {zerinde
yapilan iyilestirme ve yenilikler isletmelere avantaj saglamaktadir. Bu yitizden igletmeler
performansa dayali {cretlendirme sistemlerine gerek duymaktadirlar. Bireylerin
performanslarint ve motivasyonunu arttirmak amaciyla performans ile iicret arasinda
iliski kurulmakta, bu konu giiniimiizde insan kaynaklar1 yOnetiminin en giincel

konularindan birini olusturmaktadir.
ARASTIRMADA HiPOTEZ

Hy Performansa dayal: ticret sistemleri igletmelerin etkinlik ve verimliligine

olumlu yonde katki saglamaktadir.

H, Performansa dayah iicretlendirme sistemleri igletmelerin etkinlik ve

verimliliginin arttirlmasinda olumlu yénde katki saglamamaktadir.
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ARASTIRMADA VARSAYIMLAR

1. Isletmeler devamlihfim saglayabilmek igin, degisen piyasa kosullari ve

belirsizlikler altinda faaliyet géstermek zorundadirlar.

2. Isletmelerin dis faktorlerden daha ¢ok maliyet, etkinlik ve verimlilik gibi
i¢sel faktorlerine daha gok 6nem vermek durumundadir.
3. Isletme ¢alisanlari, isletmenin etkinliginin ve verimliliginin arttirilmas i¢in,

performansa dayali ticretlendirme sistemlerine uyum konusunda ikna

edilmelidirler.
ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu c¢alismada esas olarak isletmelerde etkinlik ve' ‘verimliligin
arttirtlmasinda performansa dayali {icretlendirme sistemleri ve bu sisteme y&nelik
yaklagimlar ele alinnmmstir. Bu baglamda etkinlik ve verimliligi arttirict diger yontemler
ve isletmelerde kullanlabilecek diger (ticretlendirme sistemleri kapsam diginda

birakilmustir.
ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada konu ile ilgili literatiir taramasi yapilmig; kaynaklara Kkitap,

dergi ve veri tabanlarindan ulasilmigtir.
Calisma dort béliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde; genel olarak etkinlik, verimlilik ve performans y6netimi

konular1 ele alinmigtir.

Calismanin  ikinci  boliimiinde, performansin  arttirilmasina  yonelik

yaklagimlar incelenmigtir.
Ugiincii boliimde, performansa dayali ticretlendirme konusu aragtirilmistir.

Calismanin son bsliimiinde Kiitahya ili Saphane Ilgesinde faaliyette bulunan

Dostel AS.’de yapilan aragtirma ve bu arastirmanin sonuglart sunulmustur.

Arastirma sonug ve Onerilerle sona ermistir.



TEZ METNI



BIRINCI BOLUM
PERFORMANS YONETIMI VE OLCUMU
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1.1. KAVRAMSAL YAPI

.

Bu ¢alisma agisindan 6nemli bazi kavramlar vardir. Bu kavramlar, ¢alismasinin

anlasilabilirligini kolaylastirmak agisindan agagida irdelenecektir.

L.1.1. Verimlilik

Isletmelerde en onemli amaglarm baginda verimliligin artirlmast gelir. Bu
¢alismanin Kkonusunu olusturan performansa dayah ticretlendirme sisteminin en 6nemli
amaglarindan biri de verimliliktir. Verimlilik. insanlarin siirh 6miirleri igerisinde
ihtiya¢larimin timiinii karsilamak arzusunda olmalart, zaman, emek ve ¢abalarin: bilingli
ve planl bir sekilde kullanmalarinin zorunlu hale getirmis olmast sonucu 6nemini daha
¢ok artirmugtir. Giiniimiizde o6zellikle isletmelerin rekabetgi  giiclerini “stirdiirmeleri

agisindan 6nemi giderek artan verimlilik ¢esitli sekillerde tanimlanmaktadir.

Bir tamma gore verimlilik, “belirlenen girdiden miimkiin olan maksimum
¢iktinin elde edilmesi ya da belirlenen ¢iktinin minimum girdi ile elde edilmesidir.”
“toplam fiziksel gelirin (tretim sonundaki ¢iktinin) kullanilan fiziksel gidere (girdi,
retim faktorleri) oramdir” Bir diger tanima gore diisiiniilen kaynak kullanimli i
performansimin niteligi ile niceliginin 6zet bir degeridir.’ Verimlilikle ilgili olarak
faaliyetler neticesinde elde edilen sonuglarin, yararlarin bu sonuglart ve yararlari elde
etmek icin Katlanilan gabalara yapilan fedakarliklara, harcamalara olan orani* gibi
tammmlamalar yapilmigsa da. yaygin kullamim alant bulunan verimlilik kavraminin
isletme bilimi agisindan tanmuni; tiretime verilen bir ¢iktinin en az (minimum) maliyet

ile tiretilmesi olarak yapmak yerinde olacaktir.’

| Hillya Demirkaya, Performans Olgiim Rehberi, Sayistay Yayin isleri Midirltigii, Ankara, Subat
2000, s. 51.

2 Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, 2.B., Kiitahya, 1996, s. 65.

3 Hasan Ibicioglu, Nedret Caglar, “igletmelerde insangiicii Verimliliginin Arttirimasinda Orgiit ici
iletisimin Rolii™, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S, 2, [Haziran 1999, s.172.

4 Omer Dinger —~ Yahya Fidan, isletme Yonetimi, Beta Basin Yayin 1.B., istanbul, 1996, 5.20.

5 Oktay Alpugan, Hulusi Demir-Mete Oktav-Nurel Uner. isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Beta Bas.,
1995, s.14. )
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Genellikle uygulamada verimlilik ile diretim kavramlari birbiriyle karistirihr.
Halbuki diretim, bir sistemde ne kadar fayda yarauldigim; buna kargin  verimlilik ise,
tiretim faktorlerinin ne kadar iyi kullamildigint belirtir.® Dolayisiyla verimlilik, tiretim
araclan ve faktdr miktar ile tiretim miktar arasindaki iliskileri ifade eder. Daha yiiksek
verimlilik demek: aymt miktarda kaynak ile daha fazla tiretmek, ayni girdi ile hacim ve
kalite agisindan daha gelismis ¢ikti saglamaktir. Verimlilik, ayn1 zamanda sonuglar ile
bu sonuglara ulagsmak igin harcanan zaman arasindaki iliskidir. Clinkii zaman evrensel
bir dl¢li ve insanin kontroliiniin disinda oldugundan -genellikle iyi bir belirleyicidir.
istenen sonuca ulagsmak i¢in ne kadar az zaman harcanirsa, sistem o kadar verimli

demektir.”

Verimlilik bir igletmede kaynaklarin ne 6lgiide etkili kullanildifini gosteren en
onemli performans 6lgiitlerindendir. Ornegin isletmenin verimlilik acléiridan toplam
performansi degerlendirilmek istenildiginde iiretimden ¢ikan ¢iktilanin toplam girdilere
oranina bakilir. Bu oran isletmenin “toplam {aktér verimliligini”’ni gosterir. Ciktinin
herhangi bir iiretim faktoriine orani ise “kismi faktor verimliligi”’ni gosterir.® Toplam
faktor verimliliginde bir tiretim faaliyeti sonucunda elde edilen ¢iktilarin, bu ¢iktilart
firetmek i¢in kullanilan girdilere oranlamasi yapilmasina karsin, kismi verimlilikte ise,
firetilen ¢iktilarin tiretim 6gelerinin tamamina degil sadece herhangi bir tiretim girdisine

%Y (e

oranlamast yapilir. Bunlar; “isgiici”, “sermayc™. “hammadde” seklinde olabilir.”

En kisa kullanilan verimlilik o6lgiileri emek ve sermaye verimliligi gibi kismi
faktor verimlilikleridir. Ancak bu dl¢iimlere ¢ok fazla glivenilmez. Ciinkii bu 6l¢timler,
diger girdilerin etkisini 6nemsemeyerek tek ¢esit girdi etkisi tizerinde durmaktadir.
Onun i¢in bir isletme verimliligini kontrol etmenin en iyi yéntemi, her bir girdi
faktoriine gore kismi faktor verimliligini hesaplama ve toplam faktor verimliligi oranina

iliskin trende bakmaktir. Bu trend isletmenin toplam performansina iligkin gostergedir.

6 M.Serif Simsek, isletme Bilimlerine Giris, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s.163.

7 Verimlilige Dayah Ucret Sistemlerine Gegis, DP'T" Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, Sekizinci Bes
Yitlik Kalkinma Plani, Yaym No:DPT:2542-0iK:558. Ankara, 2000, s. 3.

8 Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, Isletme 1-11, Furkan Ofset, Bursa, 1997, 5.76.

9 Oktay AL.PUGAN, Hulusi DEMiR-Mete OKTAV-Nurel UNER, a.g.e., s.15
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Trendin azalan ya da yiikselen bir seyir izlemesine iliskin nedenler iizerinde durmak

gerekmektedir. Sekil 1.1°de verimlilik trendlerinin degerlendirilmesi gosterilmektedir.'

—*  Tiirline Direkt
Gore L» Endirek
Emek Verimliligi —y__y Vardiyaya > Birinci
—— Uretim Miktari Gore —» ikinci
isgiicii Sayist  Ugtinci |,
_»  Uretim
—> lPa‘zarlama
Toplam Verimliligi Fonksiyonel | | Finansman
Uretim Miktar Ny Alanlara GﬁreL" Yonetim
Uretim Faktorler » Digerleri

Miktar

Sermaye Verimliligi  —» Arazi

Uretim miktari —» > Bina, yer alt1 ve yeriistii diizenleri

Sermaye Miktari [ Tesis,makine,cihaz

— Diger

Sekil 1.1. Verimlilik Trendlerinin Degerlendirilmesi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, isletme I-1I, Furkan Ofset, Bursa, 1997, s. 76.

Son yillarda tilkelerin refah seviyelerinin artmasinda verimlilik artiginin ¢ok
onemli rolii vardir. Ciinkii bu artig, toplumu olusturan bireylerin yagam standardina

onemli dlgiide etki etmektedir. Bireylerin yasam standartlarinin arttirnllmasi ve yi bir

10 Sabuncuoglu, Tokol, a.g.e., s.76.



yasam kalitesine sahip olabilmeleri ve verimliligin saglanmasi i¢in de, maliyetlerin

diigiik olmast gerekmektedir.”

Verimlilik igletmelerin basari 6lgiitlerinden biri, belki de en Onemlisidir.
Yapilmis olan bilimsel aragtirmalara gore verimlilik, bir drgiitiin amacina ulagmasini
saglayan faktorlerin  baginda gelmektedir.  Verimlilik aym zamanda maliyet
azaltimdir.i2 Aym zamanda ¢alisanlarin moral seviyesi, bunlarin 6rgiit normlarini
benimsemesi. orgiitiin degisime ayak uydurmasi, o6rgilit kararlarimin ¢evre tarafindan
kabul gormesi gibi unsurlarin da verimliligi takip ettikleri hususu acikc¢a
belirtilmektedir. Giintimtizde verimlilifin insan unsurundan en iyi sekilde yararlanarak
ve insamin bilgi, beceri ve yeteneklerini geligtirerek arttirabilece§i anlayisi giderek
benimsenmeye baglamistir. Isletmelerde insanlara verilen deger arttikga, isgiiciiniin
verimlilige katkisi da artaca@ gorlisti her gegen giin agirhik kazanmaktadﬁ.'Bu nedenle
tiim igletmelerin 1srarla {izerinde durduklart husus, isgiicii birimi bagina elde edilen

. . . Ml o < I
tiretim miktarinin yani isgoren verimliliginin yiiksek ¢ikmasini saglamaktir. 3

Buradan anlasilacagr gibi isletmelerdeki verimliligin gelistirilmesindeki temel
faktdrlerinden biri, belirli departmanlarda bulunan ve belirli faaliyetleri yiiriitmekte olan
isgorenlerdir. Verimlilik yonetiminin basariyla yiirtitiilmesi biiyiik 6l¢iide bu isgorenlere
baghdir. Verimliligin odak noktasi isgorenler olunca, yonetimin oncelikli hedefi de,
isgérenleri bilgi ve beceri agisindan yetismelerini saglamak ve gerekli destegi onlara
sunmak olmaktadir. Bu baglamda isgoren verimliliginin saglanmasinda etkili olan genel

faktorleri soyle siralamak miimkiindiir:"

® [sporen verimliligi igin. iginde bulunulan ortam (is gevresi)
= [sparenin belli bagh becerilere sahip olmasi (liyakat)

= [sporeni davranisa yonlendirecek araglarin varhii (motiv)

11 Peter F. Drucker, “Gelecegin Anahtart Verimlilik™, (Cev. Nihan Tanrikahya), Verimlilik Dergisi,
MPM Yaymlari, Ankara, Subat 1996. 5.7.

12 Orhan Elmaci, Ali Akdemir, “Rekabet Gitelinii Artsrmada insan Faktsrii”, Global Normlu isletme
Y onetimi, Kiitahya, 1996, s. 143.

13 Nizamettin Erbas, *Uretim Orgiitlerinde Verimliligin Saglanmasinda isgorenlerin Rolii”,
Standart, Yil: 42, Say1:503, Kasim-2003, s.85

14 M.Kemal DEMIRCI, “insan Kaynaklarimin Motivasyonunda Sosyo-Psikolojik Faktérierin
Onemi”, Dumlupinar Universitesi-Sosyal Bilimler Dergisi, Sayt:3, Kasim 1999, 5.321.



insangiicii  verimlilifinin  artunlabilmesi  igin; isletme organizasyon ve
yonetiminin, insangiicti politikast ve planlamasinin, saglik ve giivenlik sartlarin, iicret
sistemlerinin, ¢alisma siirelerinin, istihdam politikasinin, teknolojik gelisme ve mesleki
egitim diizeyinin uygun olmast gereklidir." Isletmelerde verimlilige ulasmanin rolii
nitelikli isgiiciiniin istthdamimdan ge¢mektedir. Ciinkii isletmelerin ayakta kalabilmeleri
ve gii¢lli rekabet karsisinda tutunabilmeleri ancak verimlilige ulagmalari ile miimkiin

olabilecektir.'

1.1.2. Etkinlik

Etkinlik, etkin bi¢imde iiretilen ¢iktinin planlanan ya da 6zellikleri {izerinde
anlasmaya vanlan ihtiyaci karsilayacak sayinin toplam ¢iktiya oramidir.” Etkinlik, bir
faaliyetin sonuglarimin daha 6nce beyan edilmis sonuglar ne 6l¢iide kargiladiginin bir
gostergesidir.is Insan faktoriiniin bilgi, yaratucilik, deneyim ve gelistirme potansiyeli ile
giderek isletmenin kit kaynagi durumuna gelmesiyle isletmeler; sadece tekniklere ve
teknolojiye sahip olmanin basari i¢in sinirlayicth@ini ve beseri potansiyeli etkin
kullanmada eski sistemlerin yetersizligini; kollektif ¢alisma etkinliginin bireylerin
enerjilerini ¢ogalttigimi ve isletme i¢i problemlerin ¢6ztimiiniin i¢ baghhktan gegtigini
saptamuglardir. Bir igletmenin veya Orgiitiin insan kaynaklarimin etkinligi, her zaman

genis yetkiye sahip, motive olmus bireylerin beraberliginin bir sonucudur.

insan kaynaklarinin etkinligi isletmenin kiiresel etkinliginin énemli bir kismudir.
Ancak kuskusuz tek faktor degildir. Bunun i¢in aym diizeyde stratejik ve
organizasyonel etkinliginin de saglanmig olmast gerekir. Bu durum asagidaki gibi

formiile edilebilir;"

15 ibicioglu - Caglar, a.g.e..s. 173.

16 Nizamettin Erbag, “Uretim Orgiitlerinde Verimliligin Saglanmasinda isgorenlerin Rolii”,
Standart, Yil: 42, S. 503, Kasim-2003, s.85.

17 Demirkaya, a.g.e..s. S1.

18 Safiye Kaya, Cem Suat Aral, Performans Bilgisine Yonelik iyi Uygulama Prensipleri, Sayistay
Yayin isleri Miidiirliigit, Ankara, Ekim 2000, s. 12.

19 Ercan Tagkin, "Etnik Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetiminin Formillasyonu ve Tiirkiye’de Etkin
Stratejik Insan Kaynaklari Gelistirmek igin Uygulanacak Konsept”, D.P.U. Sosyal Bilimler Dergisi, S.
1, Kiitahya, Ocak 1999, s.156-158. :



KE=(BE xSExDE)

KL = Kiresel Etkinlik

BE = Benzeri Etkinlik

SE = Stratejik Etkinlik

DE = Organizasyone!l Etkinlik

Etkinlik, bir faaliyetin sonuglarinin daha 6nce beyan edilmis sonuglar ne Sl¢iide
karsiladigini belirler. Burada iki nokta Onemlidir. Bunlardan birincisi ideal olarak,
sonuglara iliskin performans bilgisi, stratejiler ile amaglar arasimdaki direkt bir bag)
gostermeli ve amaglanin ne Olgiide gergeklestiginin bir deferlemesini  miimkiin

kilmalidir. Ikincisi ise, bilgi toplamanin maliyet ve faydas: dikkate alinmalidir.®

Genellikle isletmelerdeki degisik tiir faaliyet ya da isler denetlenirken veya kar
amacindan ¢ok hizmet amagh faaliyetlerin  verimliligi arastirilirken, etkinlik
kavramindan yararlamlir. Daha isletme kurulurken ve isletmedeki iiretim siireci
planlanirken, etkinlik kavramina gore hareket edilir. Isletmede etkin bir c¢alisma
gosterecek kosullarin yoklugu durumunda, 6teki verimlilik kavramlar olumsuz bigimde

etkilenir2i ve isletmelerin etkin ve verimli ¢alismalari miimkiin olmaz.,
1.1.3. Performans

Performans, genel olarak amagh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edileni nicelik ve/veya nitelik olarak ortaya koyan bir kavramdir.”? Dolayisiyla
performans, bir etkinlik sonucu ortaya ¢ikanlart degerlendirmede bir l¢iidiir.” Bir is
sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda o is sisteminden elde edilen

¢ikti ya da ¢alisma sonucudur. Bu sonug isletme amag ve hedeflerinin yerine getirilme

20 Safiye Kaya, Cem Suat Aral, Performans Bilgisine Yonelik Iyi Uygulama Prensipleri, Anadolu
Universitesi Yaynlar, Eskisehir, 2000, s.12.

21 Simsek, a.g.e., s.169.

22 Serap Benligiray, insan Kaynaklart Agisindan Otellerde Performans Yonetimi, A.U. Yayinlari,
No : 1174, Eskisehir, 1999, s. 5.

23 Nergis Tek, “Biitiinlesik Bir Performans Gostergeleri Sistemi Olarak Dengeli Olgiim Karti
Uygulamalari™, Standart, Yil: 42, Say1:496, Nisan 2003, s.41.
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derecesi olarak algilanmahdir. Bu kapsamda isletme performanst, igletme amaglarinin

gergeklestirilmesi igin gosterilen ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir,”

Performans, bir igi yapan bir bireyin, bir grubun veya bir Orgiitiin o isle
amaglanan hedefe yonelik olarak nereye ulastigini veya neyi yapabildiginin nicel ya da
nitel olarak anlatinudir. Belirli bir zaman dilimi iginde elde edilen sonug, mutlak ya da
goreli olarak agiklanabilir.® Bunun igin performans gostergeleri ya da dlgiitlerinden
yararlamlir. Performans gostergeleri, neden — sonug iligkilerinin agik¢a goriilmedigi ve
performans degisikliklerinin dogrudan dogruya Sl¢iilmesinin zor oldugu yerlerde rehber
iglevi poriir. Performans &lgiitleri ise, gostergelerden daha kesin bir dlgiim saglar.
Performans olgtitleri qiktilarla iligkilidir ve performansta gergeklesen degisikliklerin
kolayca olglilmesini saglar.” Performans. etkenlik, Kkalite, verimlilik, yenilik
kavramlarini iginde barindirir. Iyi bir performans diizeyi saglayabil‘nﬁék icin bu

kavramlar dikkate almak gerekir.

24 Muhittin Simgek, Mustata Nursoy, “Toplam Kalite Yonetiminde Performans Degerlendirme™
Standart, Yil: 40, Sayi: 473, Mayis 2001, s.16.

25 Benligiray, a.g.e.. s. 5.

26 Kaya, Aral, a.g.e., s. 55.



DEGERLENDIRME

DUZEYl
Toplumsal —» Toplumsal
) —»  Orgittse
Orgiitsel p Grup ya da bolom
Grup ya da bolim L Bireysel
Bireysel
PERFORMANSIN BOYUTLARI
Uzun Onta Kisa Etkili ve etkenlik
Kalite
Vade Vade Vade Verimlilik Objekiity Subjektif/
Calisma yagaminn Kalitelisi L .
4 A A Yenilik Niceliksel niteliksel
ZAMAN OLCME Karlthk ve biitgelencbilirlik 4 4
SURESE  YONETIMI
Aym ditzey i koruma —»
Iyilestirme >
Geligtirme —>
AMACI

Sekil 1.2. Performansin Anlami

Kaynak: Serap Benligiray, insan Kaynaklar Agisindan Otellerde Performans
Yénetimi, Anadofu Universitesi Yayinlari; No.1174, [IBF Yayinlari; No.164,
Eskisehir, 1999, s.7.

Performans, Sekil 1.2°de goriildigii gibi degerlendirme diizeyi, zaman siiresi,
amag¢ ve Olgme yontemi bakimindan ele alinabilen ve gesitli boyutlart igeren bir
kavramdir. Bu nedenle performansin hangi anlamda ele alindigimin tam olarak

anlagilabilmesi i¢in su yonlerden incelenmesi gerekir:”’

» Orgiitlerde performans degerlendirme diizeyi, bireysel personelden, 6rgiitiin
sundugu Griiniin ya da hizmetin kullanicisina ve genelde topluma kadar uzanir.

» Performansin odak noktasi, ayni performans diizeyini koruma, iyilestirme ya da
gelistirme amaglariyla ilgili olabilir.

= Ulasilmak zorunda olunan performans i¢in zaman siiresi kisa ddnemden uzun
déneme kadar olabilir.

» Performans dlgme yontemleri objektif/niteliksel 6lgiimlerden niteliksel ya da

27 Benligiray, a.g.e., ss. 5-8.
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kalite ile ilgili subjektif dlgiimlere kadar uzanir.

» Orgiitsel sistemin performansi ¢esitli boyutlara gore dlgiiliip degerlendirilebilir.

1.2. PERFORMANS YONETIMi, PERFORMANS YONETIiMIiNIN
AMACLARI, KULLANIM ALANLARI VE YARARLARI

Performans yonetiminin amaglari, kullamim alanlari ve yararlan asagida ayrintili

bi¢imde ele alinarak irdelenecektir.
1.2.1. Performans Ydnetimi

Performans yonetimi, drgiitli istenen amaglara yoneltmek igin drgiitiin mevcut ve
gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve performansin
siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baglatma ve siirdiirme
gorevlerini yiiklenen bir ydnetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik ve insansal
boyutu olan bir biitiindiir. istenen performansi yakalamak ve bunu siirdiirebilmek i¢in,

bu boyutlarin birbirine esdegerde 6nemsenmesi gerekir.”

Performans ol¢iimiinden elde edilen bilgilerin organizasyon Kkiiltiiriinde,
sisteminde, isleyisinde pozitif degisiklik yapabilirken performans hedeflerine
ulagilmasina yardim etmesi kaynaklarin énemliliginin ve dagitiminin ayarlanmasinda,
yoneticilerin onay ya da hali hazirdaki operasyon ya da programlar dogrultusunda karar
vermesi ve performans sonuglarimin  paylasilarak bu hedeflere ulasilmaya

calisiimasidir.”

Performans Yonetimi, kisinin ise baglamasi ile baslayan ve belirlenen
performans kriterlerine gore c¢alisanin izlenmesi/degerlendirilmesi, bu degerlendirmeye
gore ddiillendirilmesi ve gelisim/egitim faaliyetlerinin planlanmasi/uygulanmasi ve
kisinin kariyer plan ile isletme yedekleme plant isiindaki kariyerinin yonetildigi bir

faaliyet olarak tanimlanabilir. *

Performans ol¢timii bir kurumun 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere gore

ortaya ¢ikan drtinleri, hizmetleri ve/veya sonuglariyla birlikte degerlendirmeye yonelik

28 http://www.mcozden.com/ikf 4 _py genel.htm (11.04.2004)
29 http://oamweb.osec.doc.gov/bsc/guide.htm (11.4.2004)
30 http://www.stratejika.com/makale.asp?madkale= (09.04.2004)
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analitik bir siirectir. Daha teknik bir ifadeyle bir kurumun kullandig kaynaklar, tirettigi
tirtinleri ve hizmetleri. elde ettifi sonuglart takip etmesi igin diizenli ve sistematik
bigimde veri toplamasi, bunlart analiz etmesi ve raporlamasi siireci olarak
tammlanabilir. Uygulayicilar agisindan ise bir kurum tarafindan veya bir program

icinde yiiriitiilen faaliyetlerin rakamsal olarak ifade edilmesi anlanuna gelmektedir.”

1.2.2. Performans Yonetiminin Amaclari

isletmelerde performans ydnetimini. isgorenleri degerlendirme, motive etme ve
ticretlendirme gibi ¢ok degisik amaglar i¢in kullamildig: gibi, bir ¢ok amacin biitiinlesik
bir bi¢imde gerceklestirilmesi igin de kullanilmaktadir. Performans ySnetimi stirecinde
yaptlan performans degerlendirmelerinin en énemli amaci yiiksek performans gdsteren
diigiik performans gosteren isgorenleri birbirlerinden ayirt etmektir. Performans
yonetiminin (degerlendirmenin) is performansi hakkinda bilgi edinmek ve iggorenlerin
is tammlarinda ve is analizlerinde belirlenen standartlara ne 6l¢iide yaklagildiina iligkin
geri beslenmenin saflanmasi olmak iizere iki temel amaci oldugu goriiliir. Bilgi
edinmek yonetsel kararlar alirken gerekli olur. Ucret artiglarina ( eger isletme iyi ise iyi
ticret sistemiyle ¢alisiyorsa), ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve bagka yonetsel
etkinliklere iligkin Kkararlar genellikle performans degerlendirmelerden elde edilen
sonuglara gore yapihr.” Diger bir deyisle performans degerlendirmelerinin sonuglar
yiikselme potansiyeli olan personelin belirlenerek terfi ettirilmeleri, transferleri ve diger
pozitif is faaliyetleriyle ilgili kararlar etkileyen giiglii bir faktdr olabilir. Igin tamamu ile
ilgili bir yetersizlik riitbe indirimi, ise son verme ve diger negatif idari kararlar da
giindeme getirebilir. Istenen performans diizeyine ulagan personel belirlenerek iicret
artis;, ikramiye, prim vb. finansal odiiller verilebilir. Bunlara ilaveten ulasilan
performans igin deme yapmak Gzere tasarlanan bir performans degerlendirme sistemi
performansin artirlmasina ve orgiitsel degisimin desteklenmesine katki saglayacak
stratejik bir amac1 da yerine getirebilir.”” Genel bashklar halinde siralamak gerekirse

performans ydnetimi su amaglar igerir:*

31 http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sayperolc.pdf (09.04.2004)

32 Margeret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Cev. Dogan Sahiner), Rota Yayinlari, istanbul,
1993, 5. 9.

33 Benligiray, insan Kaynaklari A¢isindan ..., s. 39.

34 Benligiray, a.g.e., ss. 31-39. :



»  Orgiitsel amaglar ve stratejiler ile is davranislarinin uyumunu saglamak,
»  Orgiitiin kiiltiriinii giiglendirmek,

= Personelin katilimini saglamak,

= Etkili gruplar gelistirmek,

= Etkili idari kararlar vermek,

= Kaliteli isgiicti yaratmak.

Daha spesifik olarak ise performans yodnetiminin amaglarini Szetle soyle

stralamak miimkiindiir:**

= Orgiitsel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere dniistiiriilmesi,

= Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin ger¢eklestirilmesinde
gerekli olan performans Slgiitlerinin (kriterlerinin) belirlenmesi, -

=  Onceden belirlenen &lgiitlere gdre isgdrenlerin adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi,

= Bireyin kendinden beklenen performans sonuglari ile fiili bagar1 durumunu
karsilastirabilmesi i¢in ast ile {ist (degerlendiren ile degerlendirilen) arasinda
etkin bir iletisim stirecinin gergeklestirilmesi,

= Performansin gelistirilmesi i¢in orgiit (isletme) yOnetici, iist ve astlarin
isbirligi icinde olmalari,

» Isgorenlerin basarilarinin tammmasi ve 6diillendirilmesi,

»  Orgiitiin giiglii ve giigsiiz yonlerinin tammlanmast,

= Geri beslenme yoluyla isgérenlerin motive edilmesi,

= Kariyer planlama ve egitim konularinda yo6netime gerekli bilginin
saglanmasi,

= Adil bir ticret sistemi kurulmast.

1.2.3. Performans Yonetiminin Kullanim Alanlan

.

isletmelerde performans yonetiminin kullanim -alanlarini amaglar gergevesinde

ele almak gerekir. Buna gore, performans yonetiminin muhtemel kullanim alanlar

35 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi, i.U. Isletme Fakiiltesi Yaymi, No : 262,
Istanbul, 1994, s. 2. ‘
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stratejik planlama, licret — maas ySnetimi, kariyer geligtirme sistemi, egitim ihtiyacinin
belirlenmesi  igten ayrilma Kararlart  ve personel  programlanmin  gegerliliginin
belirlenmesi  olarak  siralanabilir. Caligma  agisindan  bakildiginda  performans
yOnetiminin ficret — maas yOnetiminde kullanilmasi 6nemlidir. Ciinkii, performans
degerlendirme sonuglan ficret - maag yonetimi sisteminde kullanilmaktadir. isletmelerin
¢ogunda dogrudan ya da terfiler yoluyla dolayli olarak performans degerlendirme
sonuglari iggoren ticretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir. isgérenin ticretinden
bagka, maas, prim, komisyon vb. parasal 6diillerin belirlenmesinde de bazi Slgiitlerin
yani sira performans degerlendirme sonuglart veri olarak kullanilmaktadir. Parasal
odiilleri belirleyen faktorlerden bir olarak performans degerlendirme sonuglarinin
kullamldig: isletmelerde, sistemin diger amaglarn degerlendirenlerin géziinde 6nemini

yitirmekte, biitiin ilgi ve kaygilar ticret sistemi etrafinda odaklasmaktadir.®

1.2.4. Performans Yonetiminin Yararlar

Performans yonetiminin s6z konusu amaglar dogrultusunda kullamldiginda
isletmeler agisindan basta etkinlik ve verimlilik olmak iizere bir ¢ok yararlar s6z konusu
olur.

1.2.4.1. Yoneticiler Aqisindan Yararlan

Performans yonetim sisteminin yoneticiler agisindan yararlarim 6zetle soyle

siralamak miimkiindiir; ¥7

Yoneticiler;

Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olurlar; astlarin ve birimlerin

performansin gelistirirler,

* Astlan ile aralarindaki iletigimi ve iligkileri daha olumlu hale déniistiiriirler,

s Astlann giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirlerler, buna
bagli olarak astlarina yardimei olurlar,

*  Astlarim degerlendirirlerken kendi giiglii ve zayif yonlerini de tanirlar,

* Astlarini daha fazla tamdikga, yetki devri kolaylasir,

36 Uyargil, a.g.e., ss. 4-7.
37 A.ge.s. 9.
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* Yonetsel becerilerini  gelistirirler veya bu  becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullara ulagirlar.
1.2.4.2. isgorenler I¢cin Yararlan

Performans y6netimi sisteminin iggorenler i¢in yararlarini 6zetle soyle siralamak

miimkiindiir:®

isgorenler (astlar);

»  Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini  nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

= Gliglii ve degistirilmesi gereken yonlerini — 6zelliklerini tanirlar,

*» [sletme — birim i¢indeki @istlendikleri rol ve sorumluluklarini daha yi
anlarlar

» Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri ‘beslenme yolu ile is

tatmini ve kendine gliven duygularini gelistirirler.
1.2.4.3. isletmeler (Orgiit) i¢in Yararlan

Genel olarak performans yonetim sisteminin isletmeye (6rgiite) yararlarini 6zetle

sOyle siralamak miimkiindiir:* -

* sletme etkinligi ve karlili artar,

» Hizmet ve {iretimin kalitesini geligtirir,

= Egitim ihtiyaci ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bi¢gimde belirlenir,

= insan kaynaklanmin planlamas: igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir
bigimde elde edilir.

« Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

= Kisa dénemli begeri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglamr

(devamsizhik, iggiicli devri vb. nedenler ile ortaya ¢ikan).

38 Uyargil, a.g.e., s. 10.
39 A.g.e.,s. 10; Palmer, a.g.e., s. 153.
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» jsporenlerin isletme etkinliklerine daha fazla katilinmasi,
» |se gelmemelerin azalmasi,

=  Yiiksek moral,

» [sletme i¢inde iletisimin giiclenmesi,

= Kariyer ilerlemesi igin isgdrenlerin dniindeki firsatlarin artmast.

1.2.5. Performans Yonetim Sisteminde Gelisim Planlamasi ve Gelisim

Planlarmin Hazirlanmasinda Sorumluluklar

Isgorenlerin  gelisimlerinin  planlanmasi  Performans Yo6netim  Sisteminin
stirekliligi igin kritik bir noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan
biiyiik dnem tasir. Iyi bir organizasyon, isgorenlerin gelisimini esas alan bir kiiltiire

sahiptir. Ayni zamanda:

= {sporenleri, organizasyon iginde farkl noktalarda ¢alistirarak gelistirir.

= Ydneticilerin sorumluluklan arasina ¢alisanlarini gelistirme, yiikseltme ve
organizasyon iginde hareket ettirmeyi saglar.

= Yéneticilerin her yil ¢alisanlar ile goriiserek onlarin gelecekteki kariyer yollari
icin hazir olup olmadiklarini incelemelerini saglar.

» Adaylarin potansiyelini tecriibesinden dnce degerlendirir.

s isporenlerin ilerleme olanaklarim agiklikla goérebilecekleri giincel bir kariyer
kilavuzuna sahiptir. '

= Becerilerin geligtirilmesine 6nem verir.

Geligim planlamas: asamasinda; yil i¢inde ¢alisan ve yoneticinin birlikte yaptiklar
goriismeler sonucunda, ¢calhisanin gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotasi gz oniinde
bulundurularak bir plan hazirlanir. Gelisim planlari, degerlendirmelerin bittigi ve yeni
hedeflerin belirlendii donemde son halini alir, biitge ¢alismalarina eklenir ve bir

sonraki yil igin gelisim planlari tamamlanmus olur.

Gelisim Planlarinin hazirlanmasinda yoneticiye diisen sorumluluk ve isgorenlere

diisen sorumluluk olmak iizere iki grupta incelenebilir.
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1.2.5.1. Ydoneticiye Diisen Sorumluklar

Yoneticiye diisen sorumluluklar ise s0yle siralamak miimkiindiir:

» [sin gerektirdigi teknik bilgi ve davramssal yeterliliklerin neler oldugunu gézden
gegirir. Isin degisen gereksinimlerini belirler.

= Kisinin performans degerlendirme sonuglarina gore bir gelisim programi
hazirlar. Gelistirilmesi gereken gii¢lii yonler veya iyilestirilmesi gereken zayif
yonler ile su andaki isi yuriitebilmek igin gerekli teknik bilgi ve beceri,
davramssal yeterlilik ve kisinin olasi kariyeri icin gerekli olacak uzun vadeli
gelisim noktalarin igerir.

= Verilen hedeflere uygun olarak hazirlanan egitim planlarinin zamanlamasi ve
icerigi lizerinde ¢alisan ile anlagmaya varir.

® [sgdrenin kariyer gelisimi igin ona damsmanlik yapar.

1.2.5.2. isgorene Diisen Sorumluluklar
Isgdrene diisen sorumluluklart s6yle siralamak miimkiindiir:
= Kuvvetli ve gelismeye agik ydnlerini, ilgi duydugu alanlari, ihtiyaglarini belirler.
» Organizasyonu ve kendisinden beklenen sorumluluklan gbézden gegirir.
= Simdiki yerinden ulagmak istedigi noktaya kendisini gotiirecek kaynaklan

belirler.

= Kendisi i¢in diisiindiigii kisa ve uzun vadeli gelisim taleplerini tasarlar.®

1.2.6. Performansin Planlanmasi

Isletmelerde performans y&netimi, istenen performansin planlanmasiyla baslar.

Bu asamada isletme performans hedefleri belirlenir.

1.2.6.1. Planlanan Hedeflerin Ozellikieri

Bir isletme (6rgiit) performans deferlendirme sistemine yatirim yaptifinda,
bireysel {iretimin ve isletme amaglarina baghhigin artmasim bekleyebilir. A¢ik agik

hedefler belirleyen ve bunlan tiim igletmeye duyuran bir sistemden hem y6neticiler hem

40 http:www .students.itu.edu.tr/~ergonomi/bilbank/iky4.html (11.04.2004)
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de iggorenler daha oOncede s6zii edilen yararlari saglarlar. Performans hedefleri
belirlenip uygulamaya gegildiginde yoneticiler performansa iliskin konularsa daha
objektif kararlar verebilirler. Bu nedenle hedeflerin belirlenmesi 6nemlidir. Performans
degerlendirme siirecini baslatmadan Once belirlenmesi gereken bazi temel hedefler

sunlardir:"

» [sgorenleri isletmenin (6rgiitiin) nasil isledigini bilgilendirmek,

* [gporenlerin is yerindeki ihtiyaglarnini anlamak ve bu ihtiyaglarim
karsilamanin yollarint aramak,

» En diisiik maliyetle kaliteli tiriin — hizmet (i) ¢itkarmanin yollarini aramak,

» [sodrenlerin tiretkenligini artirmak icin dneriler toplamak,

» |sgorenleri kendi performanslart hakkinda tek tek geri bildirimde bulunmak.

Hedetlere yonelik yonetim programlarinin giderek yayginlasmast, hedef ve amag
saptamanin ne kadar 6nemli bir 6ge oldugunu vurgulamaktadir.” Bu nedenle hedefler
belirlenirken, bazi o6zelliklere dikkat edilmelidir. Buna go6re, hedeflerin bireylerin
sahiplenmesini saglamak agisindan 6zgiin (spesifik) ve uzlasilmis olmasi, iletisimi
' kolaylastirmasi, hedeflerin kolay anlagilabilmesini ve hedeflerin herkes tarafindan aym
sekilde anlagilabilmesi agisindan olgiilebilir olmast, ulasilabilir ve zorlayic1, yoneticinin
ve isgorenin gelisimine iliskin hedefleri icermesi ve her hedefin zaman sinirinin olmasi,

motive edici ve esnek olmasi gerekir.”

1.2.6.2. Hedef Belirleme Asamalan

Hedef, belirli bir zaman dilimi igerisinde kisi veya organizasyonlardan
gergeklestirmeleri beklenilen sonuglardir. Hedeflerin belirlenmesindeki amag, isgéren
ve igverenin {irmanin amaglan dogrultusunda neler yapmalar gerektigini tartismalan,

hangi sonuglara ulasacaklarina karar vermeleri ve bunlar i¢in ¢alismalaridir. Hedeflerin

dogru belirlenmesi sunlari saglar:4

e Basarinin 6l¢iilebilmesini,

41 Palmer, a.g.e., s. 27.

42 Ramazan Usta, “Ydnetimde Verimli ve Etkin Zamanlama” Standart, Yil: 40, Sayi: 469, Ocak 2001,
s.16.

43 Uyargil, a.g.e., s. 62.; http:www_students.itu.edu.tt/~ergonomi/bilbank/iky4.html (11.04.2004)

44 http://www students.itu.edu.tr/~ergonomi/webdergi/5.html (11.04.2004)
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e Onceliklerin tanimlanmasini,

e Hedefi gergeklestirmek igin adimlarin ve zaman ¢izelgesinin planlanmasin,

o Hedeflerin iggorenlere sistemli olarak delege edilmesini,

 Performansin objektif olarak, basariya gore degerlendirilmesini saglar..
Hedef belirleme agamasinda iggdrenin yapmasi gerekenler 6zetle sunlardir:

® [se ait temel sorumluluklar gok iyi kavranmus ve yoneticisiyle goriismeye hazir
olmasi gerekir.

» Hedeflerinin 6nem sirasi hakkinda fikir sahibi olmasi gerekir.

s Onerecekleri hedef gergeklestirme planini hazirlamis olmalar gerekir.

= Hedeflerin basar1 gostergeleri ve standartlarini yoneticisiyle tartismak iizere

hazirlamasi gereklidir.
Hedef belirleme asamasinda y®neticinin yapmasi gerekenler ise dzetle sunlardir:®

= [sgdrenin, isletme misyonunu ve stratejisini anlamasini saglar.

= Her ¢aligan i¢in temel sorumluluklar siralar.

= Performansin dl¢tilmesinde kullanilacak basari gostergesini caligsanla beraber
saptar.

= Mevcut standartlar belirler.

» fsgérenlerin  kendi hedeflerini isletme hedefleri ile entegrasyon iginde
belirlemelerini saglar.

» Oncelikli hedefleri belirler.

= Zaman plant ¢ikarir.

1.2.6.3. Temel Sorumluluklar

Temel sorumluluklar, bir isletmeden, bir is biriminden veya bir pozisyondan
beklenen nihai sonuglan elde etmek igin yapilan islerin tamamidir. Bu sorumluluklar
isletmede ¢ok biiyiikk yapisal degisiklikler olmadifi siirece zamanla degisim
gostermezler. Sorumluluklarin 8nemi ve oncelikleri, isletme ihtiyaglart dogrultusunda

uzun periyotlar dahilinde degisim gosterebilir. Sorumluluklar tanimlanirken basarinin

43 http//www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/webdergi/5 .html (11.04.2004)
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nasil Olgiilecegi hakkinda fikir vermelidirler. Sorumluluklar nemlerine gore “Birincil
(kritik) ve Ikincil (destekleyici)™ sorumluluklar olarak ayrilirlar. ‘Temel sorumluluklar
belirlenirken “Sorumluluk neticesinde beklenen sonug nedir?, Sonuca ulagmak igin
gerekli olan rol veya fonksiyon nedir?, Basart nasil olgiilecektir?, Sonucun
gerceklestirilmesi igin gereken aktiviteler nelerdir? , Sonuca ulasmada limitler ve

kisitlar nelerdir?” gibi faktorler g6z 6niine alinmalidir. *

1.2.6.4. Basar1 Gostergeleri

Hedef belirlenmesinde ikinci asama, temel sorumluluklarin basari gostergelerinin
belirlenmesidir. Bu nedenle performans y6énetiminin 6nemli bir unsuru olarak karsimiza
da isgorenden neyin beklendigi ve basarinin nasil 6lgiilecegi konusunda ortak bir dil
olusturulmasi, diger bir deyisle basari gistergelerinin ortaya konulmasi ge}mektedir. Bu
cercevede basari gostergelerini ti¢ grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar; a

» lyi belirlenmis basart gostergeleri sonucu etkileyen aktivitelere degil direkt

sonuca bagl olmasi gereken ana sonugla ilgili gostergeler: Ornegin bir satig
elemani i¢in performans gostergesi ziyaret ettigi miisteri sayist degil satis
yaptig1 miisteri sayisidir.

= Kisinin veya birimin direkt olarak etkileyebilecegi spesifik gostergeler basari

gostergeleri. Ornegin bir satis yoneticisi i¢in satis hacmi bir gosterge olabilir
fakat kar iyi bir gosterge degildir. (iinkii kar satig hacminden etkilenmekle
beraber satig yoneticisinin direkt kontroliinde degildir.

= Pratik gostergeler

1.2.6.5. Standartlar ve Performans Standartlarmm Tiirleri
Performans degerlendirmede standartlarin ayrt bir 6nemi vardir. Bu nedenle
asagida standartlar ve performans standartlarina kisaca deginilecektir.
1.2.6.5.1. Standartlar

Etkili bir performans degerlendirme sistemi igin performans kriterlerinin ve

standartlarinin belirlenmesi esastir.47 Ciinkii performans degerlendirmenin temelinde,

46 http:www students.itu.edu.tr/ - ergonomi/bilbank/iky4.html (11.04.2004)
47 Benligiray, insan Kaynaklar Acisindan..., ss. 160-161.
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bireylerin performanslarinin kargilastirmasina olanak veren standartlanin  olmasi
gerekmektedir. Bu karstlagtirmalar yoluyla bireylerin/gruplarin bagarisint belirlemek
miimkiin olur. Performans standartlari ne¢ kadar agik, secik ve dogru olursa,
degerlendirmeler de o denli gergekei ve obejektif olacaktir. Genellikle performans
standartlar:, kantitatif ve kalitatif olmak tizere islerin iki yoniinii isler.® Standartlar,
dnceden belirlenmis miikemmellik seviyeleriyle ya da performans temel 6zellikleriyle
ilgili olup bir kurulusun / &rgiitiin ya da programun gesitli yonlerinde yer alabilir.
Standartlar, miisteri hizmet diizeyi ve kalitesi tiirlinden faktorlerle baglantilidir ve
gergeklestirilmesi arzulanan uygun performans seviyesinin tanimlanmasi amaciyla
olusturulmaktadir.” Basarinin nasil Slgiilmesi gerektigi tespit edildikten sonra gegmis
yillardaki benzer islere ait performans gtz oniinde bulundurularak yapilacak isin
performans standard1 belirlenmelidir. Bireylerin hedeflerinin bu standartlara baz

edilerek gergekei olmasi saglanmalidir:

1.2.6.5.2. Performans Standartlarimin Tiirleri
Performans degerlendirmede bir ¢ok standart kullanilmaktadir. Asagida bu
standart tiirlerine deginileccktir. Buna gére baslica standart tiirleri sunlardir:*

= Kargilastirmalhh ~ Standartlar: Karsilagtirmali  standartlara dayali olarak
gerceklestirilen degerlendirmelerde astlar birbirleri ile karsilastirilarak genel
bir siralamaya tabi tutulurlar. Bir diger yontem de;, bireyler arasindaki
performans farkliliklarimi daha hassas bir bigimde 6l¢iimlemeyi amaglayan
zorunlu dagihim yontemdir.

=  Mutlak standartlar : Mutlak standartlarin  kullamldigi  degerlendirme
yontemlerinden bagimsiz olarak ¢esitli degerlendirme olgiitleri (kriterleri)
degerlendirilir. Mutlak standartlar da kendi aralarinda kalitatif’ ve kantitatif
mutlak standartlar olarak ikiye ayrilirlar. Serbest degerlendirme, kritik olay,
isaretleme listesi ve zorunlu se¢im yontemlerinde mutlak standartlar

kullamlirken, degerlendirme  skalalarinda  dst  astlarinin - performanslarin

48 Uyargil, a.g.e., s. 29.
49 Kaya - Aral, a.g.e..s. 17.
50 Uyargil, a.g.e., ss. 30-31.
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birbirinden bagimsiz degerlendirirken, gesitli kriterler igin bireylere belirli

sayisal/degerler / puanlar vererek kantitatif mutlak standartlar kullanmaktadir.

1.2.6.6. Basan Gistergeleri Ornekleri
isletmeler agisindan performans gostergelerini syle siralamak miimkiindiir:

» Pazarlama: Miisteri sayisi, yeni (iriin sayisi, tahminlerin gerceklesme orani,
pazar pay1, satig hacmi vs.

» Uretim: Birim {retimin maliyeti, gerceklesen-standart maliyet mukayesesi,
kullanim orani, devamsizlik, is¢ilik maliyeti, hurda orani vs.

» Kalite: Sikayetler, denetim sonuglari, fiili-standart hata orani, defo orani, garanti
masraflari, standart sapma vs.

» Karhhik: Is programlart fiili mukayesesi, net gelir, 6z sermaye kétllllgl, briit
isletme kari, satis gelirleri, sermaye gelirleri, hisse bagina kazang, kérin gidere
orant vs.

= Maliyet Kontrolii: Gergeklesen- standart maliyet mukayesesi, Isgiicti maliyeti,

isten ¢ikarma maliyeti, kayip is saatleri. direkt/indirekt is¢ilik yiizdesi vs.”*

1.2.6.7. Degerlendirme ve Degerlendirme Nedenleri

Performans ydnetiminde degerlendirme en 6nemli asamalardan biridir. Ciinkii
degerlendirme, hem geri bildirim saflama acisindan hem isgdrenin basari ya da
bagarisizhigim buna bagh olarak isletmenin kiimiilatif basarisimin ortaya konulmasi
saglayacaktir. Ayrica yeni hedeflerin belirlenmesi, standartlarin gelistirilmesi de
degerlendirme sonuglarinda ortaya ¢ikan tabloya bagh olacaktir. Isgérenin,
degerlendirme sonucu geligimi, Kariyerin planlamasi, {icretinin belirlenmesi etkili olur.
Isgoren, icinde yer aldifi ekibin performansi ile birlikte kendi is sonuclart ve
yeterlilikleri g6z Ontinde bulundurularak da degerlendirilir. Ayrica iggbrenin yer aldigi

farkli proje ¢alismalar da degerlendirme kapsamuinda dikkate ahinir.

51 hitp:www.students.itu.edu.tr/~ergonomi/bilbank/iky4.htm! (11.04.2004)
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Degerlendirme yonetici / yOneticiler tarafindan yapilabilecegi gibi bireyin
kendini degerlendirmesi, bireyin is arkadaglar tarafindan degerlendirilmesi, astlar

tarafindan degerlendirme, miisteriler tarafindan degerlendirme seklinde de yapilabilir.™

Bu yontemlerin birlikte kullanildigi karma yonetmelerde degerlendirmede
kullanilabilir. Boylece, ¢esitli yontemlerin bazi iistiinliiklerinden yaralanmak,

bazilarinin da sakincalarin: ortadan kaldirmak miimkiin olabilmektedir.s3

Degerlendirme siirecinde ig¢ ve dis miisterilerden de geri bildirim alinmalidir. Dig
miisterilerden alinacak geri bildirim isletmenin basarisini degerlendirmek; misyonu,
stratejisi ve bir sonraki dénem icin hedeflerinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Ig
miigterilerden ahnan geri bildirimler de her g¢ahisanin degerlendirilmesinde ve bir
sonraki dénem igin isletme hedeflerinden kendilerine indirgenen hedeflerin yani sira ig
miisterilerinin beklentilerinin karsilanmasina yonelik hedeflerinin olusturulmasinda

kullanilr.

Kalitenin var oldugu ortamlarda gelistirme 6ncelikleri ve hedefler daima uzun
dénemlidir. Bu durumda yapilmasi gereken; uzun dénemli projelerin hedeflerinin
basamaklara boliinmesi ve her degerlendirme periyodu sonunda bu basamaklarda
ulasilan sonuglar degerlendirilmelidir. Ornegin; planlama asamasinin ilk yil sonuna
kadar bitmesi tahmin ediliyor ise, o yil i¢in yoneticinin hedefleri arasina planlama ile
ilgili olanlar ilave edilmelidir. Bir sonraki yil diger asama degerlendirilir... Bu
degerlendirme tarz1 ile organizasyon uzun doénemli diigiinmeye ve siirekli gelismeyi,

ogrenmeyi bir ilke olarak kabullenmeye yonlendirilir.™

Performans degerlendirme sistemi incelendiginde, asagida yer alan iki temel

hususun goze garptifn goriiliir: **

52 Uyargil, a.g.e., ss. 31-35.

53 A.g.e..s. 54.

54 http:www.students.itu.edu.tr/~ ergonomi/bilbank/iky<.html (11.04.2004)

55 http:www.insan kaynaklari.com/cn/ContendBody.asp”?Bodly D=21 (09.04.2004)
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» Performans degerlendirme sistemi, astlar ve {Ustler arasindaki iliskilerin ve
iletigimin  gelistirilmesini, ¢aliganlarin performans  sorunlart  ile  bag
edebilmelerini saglayacak bir yapi ortaya koyar. isgérenlerin performanslarinin
altt aylik ve/veya bir yillik donemlerle diizenli olarak degerlendirilmesi;
yoneticilerin iggdrenlerin is tatmini, kariyer hedefleri, egitim ihtiyaglari ve diger
kisisel sorunlar hakkinda bilgi sahibi olmalarin: saglar.

« Her isgoren, kendinden ne bekledigini ve Ustiiniin gosterdigi performans
hakkindaki diistincesini bilme ihtiyacindadir. Performans degerlendirme sistemi;
isletme isgSrenlerinin basarilarim Snemsedigini, basariy: tesvik ettigini gosterir
ve ¢alisanin iyi performans gostermesini engelleyen noktalarin tespit edilmesi,
bu dogrultuda kendisine gerekli olanaklarin taninmasini saglamak suretiyle, agik

bir sekilde ihtiyaci karsilar.
1.3. PERFORMANS OLCUM VE DENETIM SiSTEMLERI

Performans yonetim sisteminin temel amaci, isgorenlerin isletme hedefleri
dogrultusunda etkin bir sekilde g¢aligmalarini saglamaktir. Dolayisiyla, performans
yonetimi sisteminde, isgorenlerin igletme hedefleri dogrultusunda ektin bir sekilde
calismasimi saglayacak araglarin ve yaklasimlarin gelistirilmesi ve kullanilmasi esastir.
Performans yonetim sisteminin ana unsuru, ¢alisanlarin performansinin takibini ve
geligtirilmesini  amaglayan performans degerlendirmesi sistemidir. Performans
degerlendirme sistemi kurulduktan sonra, insan kaynaklari departmam tarafindan
performans degerlendirme sisteminin isleyisine iliskin tiim prensipler dékiimante

edilmeli ve iggorenlere gerekli bilgilendirmeler yapilmahdir.

Performans 6l¢iimii, {irtinlerin, hizmetlerin veya islemlerin yerine getirilmesinde,
gorevlerin nastl gergeklestiginin bir  program  dahilinde  tarafsiz olarak  6lgiilmesi
yontemidir. Performans Sl¢iimii ayni zamanda 6z degerlemenin, hedef belirlemenin ve
gelisimi izlemenin bir aracidir. Siiregelen performans Slgiimii, siirekli iyilestirme ve

gelecekteki bagarilar i¢in ¢ok kritik olan geri beslenmeyi de saglar.®

56 Demirkaya, a.g.e., ss. 3-4.
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1.3.1. Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemlerinde ilkeler

Performans dlgiim ve denetim sistemlerinden beklenen yararlar saglayabilmek,
sistemlerin tasarimindan uygulanmalarina kadar olan stire¢ iginde pek ¢ok etmene
bagimhdir. Bu etmenler tasarima ve uygulamaya iliskin olarak iki agidan incelenebilir.
Burada tasarima iliskin etmenler performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinde aranilan
nitelikler uygulamaya iligkin etmenler ise sistemlere diren¢ nedenleri bashklar1 altinda

incelenmigtir.”

1.3.2. Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemlerinde Aramlan Nitelikler
Performans ol¢iim sistemlerinin basaniyla kullamlabilmeleri i¢in . tasimalar
gereken nitelikleri s6yle siralama miimkiindiir: ™

e Sistem, isletmenin hem i¢ hem de dis gevresi ile ilgili performans hakkinda
bilgi vermelidir.

e Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir gidi
yaratmahdir. Yoneticilerin davraniglarini, karar almalarini yonlendirici olmali,
yonetim siirecinde amaglar ve islevler arasindaki iliskiyi agiklayabilmelidir.
Ol¢tim sonuglar1 sadece ilgili yoneticilere degil, etkinlikleri gergeklestiren
isgorenlere da iletilerek basarilarint 6grenme ve kendilerini, diizeltme olanagi
saglamalidir. Kisa bir deyisle sistem kullaniimalidir.

e Sistem, yanlis anlamaya ya da 6nemli konulari gézden kacirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de aynt derecede
sakincahdir.

e Sistem, sagladigi bilgiyi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve
kabul edilebilir olmalidir. Ayn1 kosul, Sl¢iilenler i¢in de gecerlidir. Bunun i¢in
tim ilgili yanlarin sistem tasartrmina ve uygulamalarina katilmalari

saglanmalidir.

57 http://www.yenibir.com./articledisplay_yenibirbakis/0,,lc~1@Imt~1@viewid~9291,00.asp
(11.04.2004)

58 http://www.yenibir.com./articledisplay_yenibirbakis/0.,lc~1@lmt~1@viewid~9291,00.asp
(11.04.2004)
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e Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma
ve Kargt savlan ¢lirtitebilme giictine sahip olmalidir,

e Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
alinmasi ve uygulanmasi arasinda yeterli zamami vakit gecmis olmadan
verebilmelidir. Bunun igin Ol¢iim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya
kavusturulmalidir.

e Sistem, performanslardaki degismeleri gergekei olarak belirleyecek bir yapida
olmahdir. Segilen gostergeler gergekten Olgiilmek istenen performans
alanlarina uygun olmahdir.

e Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmasi sistemi zorlayabilir. Ortalama
degerlerle ¢alismak da kimi zaman 6nemli gelismelerin gézden kagmasina
neden olabilir. Ol¢timlerde bu iki ug arasinda uygun bir yer secilmesi gerekir.

o Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarls, esnek ve dinamik
bir yapt tasimalidir. Yarinlarin sorununun, diiniin  y&ntemleri ile
¢oziimlenemeyecegi bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir.

e Bir performans olgiim sisteminde Onemli bir kosul da tamim birligidir.
Sistemin ilettigi bilgiler i¢ ve dig ¢evrede aym bigimde algilanmali ve
yorumlanmalidir, 6rnegin ¢alisan basina satislar oraninda, satiglarin briit mii,
vergili mi, iskontolar indirilmis olarak mi1 alinacai kesin olarak
belirlenmelidir.

e Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun igin sistem oldugunca basit
tutulmalidir. Olgtim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan
miimkiin oldugunca yararlaniimahdur.

e Etken bir 8l¢iim sisteminde "analiz biriminin" tanimi ¢ok Snemlidir. Olgtimii
yapilacak birimin smirlari belirlenmis olmalidir.

e Ne kadar yetkin bir Sl¢iim sistemi kullanilirsa kullanilsin, performansin tiim
yonleri ile dl¢iimii olanaksizdir, degerlendirmelerde 6znel yargilar her zaman
s0z konusu olabilir. Her seyin Ol¢iilebilecegi savi da maliyet agisindan her an
uygun olmayabilir. Bu nedenle performans dlgtim sistemlerinin tam anlamiyla
miikemmel olmayacagint kabul etmek gerekir.

e lyi bir olgiim sistemine ulasmanin yolu deneme ve yanilmadan geger. Kagit

tistiinde miikemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun i¢in Once basit
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sistemlerle baslanmali, uygulama sonuglarina goére sistemlerin gelismesine

cahistimalidir.

1.3.3. Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemlerine Direng

Olgiim ve denetim sistemleri tiim yararlarina karsin kimi yoneticiler ve ¢alisanlar
tarafindan pek kabul gérmemektedir. Bu olgunun g6z ardi edilmemesi gereken hakli
nedenleri vardir. Bu nedenleri bilmek, yeni tasarimlanacak sistemlerinin basarisina

katkida bulunacaktir. Bu nedenleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir: *

e Yonetimin ve c¢ahlisanlarin kot ya da iyi performanslarinin gézler 6niine
serilmesine karst korku ve gekingenlikleri: Olgtimlerin psikolojik olarak zaten
tirkiitiicti bir 6zelligi vardir. Eger 6l¢timler bir de yildirma ve cezalandirma
aract gibi yanhs yoénde kullanilacak olurlarsa bu 6zellikleri- ¢ok daha
olumsuzlasir.

e Bilgi yoniinden zayif, veri yoniinden zengin §lgiim sistemlerine yonelme:

e Cok fazla veri, fazla olgiit iceren sistemle bir siirli kayit ve rapor arasinda
onemli sonuglarin gézden kagmasina neden olabilmektedir.

e Olciimleri yapilacak gostergelerin igletmenin 6zelliklerine uygun olmamast,
isletme stratejilerine uyum saglamamasi: Bu durum zamanla gostergelerin
anlamsiz kalmasina neden olmaktadir.

e Olgiim sistemlerinin belli amaglara yonelik olarak hazirlanmamasi: Ucret
bordrolari, siparis listeleri, {iretim raporlari, muhasebe kayitlan gibi alt
sistemlerden yararlanarak kurulan sistemler, gereksinimlere tam anlamiyla
yanit veremez.

¢ Yoneticiler, ¢alisanlar ve 8lg¢lim sisteminin tasarimcilart arasinda arr'lag: ve arag
birligi ve ortak anlayisin  saglanamamasi: Olciim  konularinda uzman
personelin gorevlendirilmeyisi ve dizgesel bir yaklasimin izlenmemesiyle
olugan bu durum sistemlerin yararin azaltmaktadir.

e Olgiimlerin genelde bir ya da birkag 6lgiite gore yiriitilmesindeki 1srar:

Giiniimiiziin karmasik isletme kosullarinda bu tiir bir degerlendirme yeterli

59 http://www.yenibir.com./articledisplay_yenibirbakis/0,,lc~1@Imt~1@viewid~9291,00.asp
(11.04.2004)
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olamaz. Artik ¢ok yonlu bir dizi olgiitlerle sonuglart daha kolay ve dogru
yorumlama olanagimin kesfedilmesi gerekir. .

o Olciimlerin ¢ok kesin ve dogru sonuglar vermesi ilkesine siki bagimlilik: Bu
durum uygulamay1 zorlastirir. Asirt zaman, para ve ¢aba kaybina neden
olabilir. Ol¢timlerin mutlak kesin bilgi vermesi, her zaman dogruyu géstermesi
beklenmemelidir. Olgiimlerden yararlanma, sonuglarin dogru yorumuyla artar.
Performans sonuglarim kati, stki standartlarla karsilastirarak yorumlamak ve
esnek olmamak Slgtimlerin yararlarini kisitlamaktadir.

e Ol¢iim sistemlerinin  simirli  olarak uygulanmasi: Klasik yaklasimlarda
performans Sl¢timleri diretici islerde ya da kolayca oOlgiilebilen etkinlikler
lizerinde yogunlagmistir. Bu uygulama islerin ve isgiliklerin 6l¢iilebilenler ve
Olciilemeyenler olarak ayrimlanmasina neden olmustur. Bu ayricalik 6zellikle
mavi ve beyaz yakallar arasindaki farkli idari uygulamalar‘he"deniyle iki
tarafin da tepkisini ¢ekmistir. Ozendirici uygulamalarin  performans
Ol¢timlerine dayandirildii durumlarda bu ayrnicaliklar daha biiylik sorun
kaynagi olmustur. Bu sorunlar hizmet islerinin iretici isler kadar Snemli
oldugu anlasildik¢a ve olgiilebilirligi Gizerindeki kuskular yeni 6l¢iim teknikleri
ile ortadan kaldinldik¢a giderek azalmaktadir. Bu konuda &nemli mesafe
almmistir. Bu sorunu ¢6ziimleyebilen isletmelerde, sistem tiim isletme
diizeyine yayilarak daha saglikh yapiya kavusturulmaktadir.

e Ol¢iimlerin yeterli siklikta (aylik, giinliik, hatta saatlik) diizenli ve zamaninda
yapilmasi geregi de oldukga fazla zaman ve ¢aba gerektiren masrafli bir
uygulamadir. Onceleri zor gelen bu durum giiniimiizde bilgisayar destekli

sistemler ile kolayca ¢6ziimlenebilmektedir.

1.3.4. Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemlerinin Tasarim ve Isletilmesi

Performans 6lgiim ve denetim sistemleri isletmelerde performansin geligtirilmesi
amactyla stratejik planlar ¢ergevesinde yonetim  siirecinin, birimlerin, ¢alisma
gruplarinin ve bireylerin gosterdigi performansin belirlendigi, degerlendirildigi ve geri
bildirim diizeni ile performansin gelisimine katkida bulunan yonetim  destek
sistemleridir. Bu sistemler yapisal olarak orgiitiin ve ¢alisanlarin ortak amaglarini odak

noktasi alarak Olgiilecek degerlendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri, olaylari ve
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nesneleri belirlemekle baslayan, bunlarla ilgili temsil edici gostergeleri saptayip gerekli
Slgtimlerle siiren, clde edilen bilgileri ortak bir veri tabaninda toplayarak hangi
bilgilerin, nasil ve ne zaman istendigine dayali olarak bicimlenen bir rapor ve
belgelendirme sistemi ile sonuglanan bir siire¢ arak tanimlanabilir. Bu tanimin
smrrlarsiginde bir igletmede performans Ol¢iim ve denetim sisteminin tasarimi ve

uygulanmasinda izlenen yaklagim ii¢ ana asamada 6zetlenebilir: ©

*=  Pertormans ol¢iim ve denetim sistemi ile performans gelistirme planlama
sitreci arasinda iligki kurarak neyin olgiilecegine karar verme; performans

alanlarimin ve boyutlarinin 8nemlerini ve 6nceliklerini belirleme,

= Performans alanlarina ve boyutlarina gére performans gostergeleri

belirleme, bu gostergeleri tanimlama ve 6Slgiilebilecegini saptama,

= QOlciim sistemlerinin etken kullanimini saglama; bu asama hangi veriler
toplanacaktir, veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir, veriler hangi
yontemlerle toplanacaktir veriler bilgiye nasil doniistiiriilecektir, bilgiler

nasil yorumlanacaktir ve belgelendirilecektir gibi konulari igerir.

1.4. PERFORMANS YONETIM SISTEMINDEN BEKLENTILER

Buraya kadar ortaya konulanlar irdelendiginde genel olarak Performans Yonetim

Sistemi (PYS) nin su hedefleri gergeklestirdigi anlagilmaktadir:
* [sletme ve birey hedeflerini biitiinlestirir,
= Bireyi hedeflere odaklandirr,
= Birey ile yoneticisi arasinda etkin ve siirekli bir diyalog olusturur,
= Bireyin neleri iyi yaptigini/yapamadifin: 6grenmesini saglar,

s Performansi artiric1 egitim ve gelisim firsatlarint belirler,

60 hitp://www.yenibir.com./articledisplay _yenibirbakis/0..lc~@Imt~1@viewid~9291,00.asp
(11.04.2004)



= Kariyer planlamasinin temel tasint olusturur,

= Performansa gore licret belirlenmesini saglar, vb.

1.5. PERFORMANS YONETIMINDE DIKKAT EDILMESI

GEREKENLER

Etkin bir PYS igin temel sart, kurulma asamasinda iggorenleri de siirece katmaktir,
insanlar karar siirecine katilmadiklari isleri ve faaliyetleri benimsememe ve kullanmama

egilimindedirler.”'

Isletmeler goreceli olarak yeterli biyiiklige ulagtiklarinda, kurumsallasma
ihtiyaglar belirginlesir ve bu yonde kaynak ayirma ve kullanma olanaklart artar. Bu
evrede ilk el atilan islerden biri de, “testiyi tasiyan ile kiran arasindaki farki” belirleyip,

dogru ddiillendirmeyi yapacak sistemleri kurma ¢alismalaridir.

Ancak performans yonetim sistemine, gerekli ¢alismalar yapitlmadan gegcilirse,
isletmelere yarardan ¢ok zarar getirme olasih@t yiiksektir. Cogu kez, isletme icinde
gerekli destegi yaratmadan baslanan bir¢ok proje, biiyiik yatirimlarla ve hatta disaridan
damigmanlarla yiiriitillmeye kalkisihr ve birkag ay veya yil i¢inde de rafa kaldirihip

unutulur, Bundan sonra da danigman isletmenin basarisizlii konusulmaya baslanir.*
Bu olumsuzluklarin 6nlenebilmesi i¢in sunlarin yapilmasi dnerilir:

= QOncelikle, performans sistemine neden ihtiya¢ oldugu agik ve net olarak
tanimlanmahdir. “Performans sistemi ile basarilmak istenilen nedir?” sorusu

yanitlanmahdir.

=  Kurulmak istenen performans sistemi, igletmenin amaglarini ne derece
destekleyecektir? Bu soruyu yanmitlamak igin isletme, mutlaka kendi ig
kaynaklariyla ya da damgmanlik sirketi ile uzun ve ayrintili bir 6n ¢alisma

yapmalidir.

61 http://www.baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=236&SAYI=12.
62 http://www .baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PR1=233&SAYI=12.
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= [sletme iginde, ihtiyacin ne oldugu, nasil karsilanmas: gerektigi konusunda ig
hazirhk yaptlmalidir. Isgorenlerin yiirckten katilmadigi sistemlerin, en kisa

siirede kendini yok etmesi ya da metamorfoza ugramasi ka¢inilmazdir.

* Performans sistemi, ister i¢ ister dig danmigmanlik kaynaklar: ile kuruluyor
olsun, mutlaka isletme iginden aktif katihmcilara sahip olmahdir. Onlar

bizim isletme i¢indeki degisim/gelisim el¢ilerimiz olacaktir.

» Performans sistemi sade, kolay anlasilir ve seffaf olmalidir. Herkes
tarafindan kolayca anlagilabilmeli ve takip edilebilmelidir. isletme iginde
yapilan uygulamalarin basarisi, herkesten destek gérmesine ve tiim

¢alisanlarin sistemin pargasi olmasina baghdir.

= Son olarak da, sistemin genel sonuglart mutlaka tiim ¢alisanlarla
paylasilmal, gerek kisisel hayatlarina ve gerekse isletmeye Kkatkilart

anlatilmalidir.

Isletmelerin ¢ogu, sayilan onerilerin aksi uygulamalar yaparlar. Ust kademede
gérev yapan profesyonel yoneticiler ya da sermayeyi temsil eden kurucular, kendi bilgi
ve deneyimlerinden kalkarak, performans yonetim sisteminin hemen kurulmasi i¢in
talep ve talimat verirler. Ne var ki, atilmasi gercken ilk adimlar kisa zamanda unutulur,
kapali kapilar ardinda, tst diizeyde olusturulan ekiplerle veya damisman isletmelerle
sistemler kurulur. Bir giin bir yaz1 ile, “Sizin igin c¢ok iyi bir sey yaptik. Artik bu
isletmede, testiyi kiran ile testiyi tasiyan birbirinden ayrilacak™ baglikli yazilarla ya da

sOylevlerle sistemi sunarlar.

Performans sistemi yaygin goriisiin aksine, bir dlgme araci olmaktan o&teye,
isletme i¢inde amag ve hedeflerin dogru iletilip, dogru islerin yapilmasini saglayan bir
bilgi iletisim sistemidir. Oyle ki, bu sistem dogru kuruldugunda, bilgi hem yukaridan
asagiya, hem asagidan yukarnya veya yatayda etkin paylasilabilir. Boylece herkes ayni

hedef ve amaglar igin beraber ¢aba harcayabilir, *

63 http://www.baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp? PR1=233&SAYI=12
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Performans degerlendirmesi, 6nceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve
Slgme  yoluyla g¢ahsanlarin igteki performansinmn 6l¢iilmesi  siirecidir.  Performans

degerlendirmesi su agtlardan yapilir:

» Birey bazinda,
» Ekip bazinda,
» [sletme bazinda,

* veya bunlarm bir karmas: seklinde.

Genellikle isletmelerde, performans degerlendirmesi temel olarak birey bazinda
yaptlmaktadir. Birey bazinda performans degerlendirmesinin temelinde yatan varsayim
ise, bireylerin performansinin, ekip ve isletme performansindan bagimsiz olarak
olciilebildigidir. Diger bir deyisle birey performanslarmin toplaminin, ait oldugu ekibin
ve isletmenin performansini olusturdugudur. Diger bir varsayim ise, isletmenin tiim
hedeflerinin birey bazina indirilebildigidir. Diger bir deyisle bireysel hedeflerin,
birbirleriyle ¢atismadigi, isletme hedeflerine paralel oldugu ve tiim bireysel hedeflerin

toplaminin isletmenin genel hedeflerini olusturdugudur.

Birey bazinda performans degerlendirmesi, satig/pazarlama gibi bireysel
performansin dogrudan 6l¢iilebildigi alanlarda, ¢aligan performansini nispeten gergekgi
bir sekilde tespit edebilir. Ancak daha ¢ok takim ¢alisgmasini gerektiren alanlarda tiim
pozisyonlar i¢in bireysel bazda gergek¢i degerlendirme olanagi yoktur. Ayrica bireysel
bazda bazi hedefler belirlenebilirse de, islerin birbirine bagimliligi tiim hedeflerin

bireysel olarak belirlenmesine olanak vermemektedir.

Performans degerlendirmesinin sadece bireysel bazda ele alinmasi daha ¢ok
takim ¢alismasini gerektiren alanlarda gercek¢i sonuglar vermeyebilecegi gibi, tiim
isletme hedeflerinin birey bazina indirgenmesi, teknik ac¢idan olduk¢a zordur. Ekip
¢alismasint gerektiren alanlarda sadece bircysel performansa gore degerlendirme, ekip
ve igletme performansinmin olumsuz yonde etkilenmesine neden olabilecek uygulamalara

zemin hazirlayabilir.
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Aciklanan  s6z  konusu  nedenlerle,  isgorenlerin  performanslarin
deperlendirirken, Ozellikle yilhk degerlendirmelerde biiytik olgiide (6rnegin %660)
bireysel performans degerlendirme sonuclari dikkate alinmasinin, buna kargin takim ve
isletme genel performansinin sonuglarina da (6rnegin % 20°ser) belirli bir agirlik
verilmesinin daha uygun olacag1 degerlendirilmektedir. Boylece bireysel hedeflerin

grup ve isletme genel hedefleri ile uyumlastinlmasinda daha fazla basar saglanabilir.

Isletme, takim ve bireysel performanslardan olusan bu sonucun, daha ¢ok iicret
yonetimi, prim sistemi gibi parasal sonuglari olan alanlarda kullanilmasi; diisiik
performans yoénetimi, kariyer yonetimi, egitim yonetimi gibi alanlarda ise sadece
bireysel performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilmas: sistemi daha da

etkinlestirir.

Hedeflere gére yapilan performans degerlendirmesinde, hedefler belirlenirken
her bir hedefin agirhg ve degerlendirme 6l¢egi konusunda da ast ile iist arasinda tam
bir mutabakat saglanmalidir. Ozellikle sayisal olmayan hedeflerin degerlendirilmesinde

bu konu biiyiik 6nem tasir.

Benzer sekilde yetkinliklere dayali performans degerlendirme modellerinde, her
bir yetkinligin toplam i¢indeki agirlign belirlenmeli ve degerlendirme 6lgekleri somut
olarak ortaya konmahdir. Ayrica degerlendirmesi yapilacak yetkinlikler, tiim
degerlendiriciler tarafindan aym sekilde algilanmalann i¢in agik bir sekilde

tanimlanmahdir.®

Performans degerlendirme siireci zaman zaman isletmelerde sikintilara neden olur.
Performans degerlendirme siirecinde sorumlulugun biyiigii yoneticinin sirtindadir.
Yonetici, bir yandan goriisme yetkinliklerini gelistirmeli, bir yandan da bazi yaygin
hatalardan uzak durmaya ¢ahsmalidir. O halde dikkat edilmesi gereken bazi kurallar
mevcut ise, performans yonetiminde yapilmamasi gereken kurallar da vardir. Bu

05

kurallar asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

64 http://www.mcozden.com/ikf 5_uy.htm (09.04.2004)
65 http://www .baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=240&SAYI=12 (11.04.2004)
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“Bu bize uymaz”. Nesnel 6lgiitlerden ¢ok iligkisel boyutun 6nde oldugu,
uyusmazhiklar kargisinda yiizlegmekten kaginilan, kidemin agirhk tagidiy

kurumlarda bu yaklagima sik rastlanir.

Performans  yonetimi siireci iginde, performans degerlendirmeye
gerektiginde odaklanmak. Performans degerlendirme, kesintiye ugramadan
ve etkin iletisimle gelisen bir siirecin son duragidir. Yilda bir performansa

not vermekten ¢ok. performansi gelistirmeye zaman ayrilmalidir.

isgorenleri  birbiriyle  kiyaslamak.  Isgérenlerin  performanslarini
karsilastirmak rekabet ve siirtiigme yaratir, ¢aligma istegini kirar, ekip

¢ahsmasini engeller.

Degerlendirmeyi, kusur bulmakla karistirmak. Performans, sugluyu bulmak
icin degil, performans: gelistirmek igin degerlendirilir. Performans
degerlendirmesinin amaci, yonetici ile ¢ahsanin bir araya gelip, en iyi

¢Oziimii bulmak amaciyla birlikte caligmalarini saglamaktir.

Degerlendirme formunun nesnelligine fazla bel baglamak. Formlar,
performans degerlendirmeyi kolay ve pratik hale getirmek igin kullanilir;
ancak tek basma nesnel degerlendirmenin giivencesi degildir. Yonetici

degerlendirmelerinde formlarla sinirh kalmamalidir.

Performans degerlendirmesi ticretlendirmeye bagh degilse,
degerlendirmeden vazgegmek. Birgok yb6netici, performans
degerlendirmesini ¢alisan1 gelistirmek i¢in degil, ticret artist ve terfilere
dayanak olarak kullanma egilimindedir. Aksi halde, performansi

degerlendirmekten vazgecerler.

Onemsiz aynintilara odaklanmak. En Onemsiz ozellikler en kolay
olgiilebilenlerdir. Miisteri hizmeti deyince, ¢alisam “ii¢ ¢aligta telefona cevap
vermek” iizerinden degerlendiren ydnetici miisteri hizmetindeki gergek

kaliteyi gézden kagirir.

Tiim isgdéren ve tiim islerin standart bi¢imde degerlendirilebilecegine

inanmak. Her ¢alisan farkhdir; bazilar geribildirime ihtiyact duyar, bazilan
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iletisime. Her is de farklidir. insaat miihendisiyle resepsiyon gérevlisi ayni
kefeye konamaz. Yonetici, degerlendirilenin ve igin Ozelliklerine dikkat

etmelidir.

Sorumlulugun biiyiigli yonetim ve insan kaynaklari boliimlerindeyse de,
calisanlarin da payma diisen hatalar vardir. Isgorenlerin hatalarini asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir:®

»  “Bu bize uymaz”. Isgérenler, 6zellikle olumsuz geribildirimleri, kisiliklerine
tehdit olarak algilar. Yiizlesmek cogu kez iyi iliskileri bozucu etki yapar.

Oysa ise odakli geribildirim, performansi gelistirir.

=  Formlarda takilip kalmak. Performans degerlendirmenin amaci, galisanlarin
ve yoneticilerin siirekli gelismelerini saglamak, is basarisim engelleyen
zorluklan ortadan kaldirmaktir. Formlar ise sadece gelismeyi takip etmek

icin tutulan kayitlardir.

* Onceden hazirhk yapmamak. Performans degerlendirmesine hazirlanmak,
calisanin kendi performansini, objektif bir sekilde gézden gecirmesi
demektir. Is tammu ve sorumluluklan, kendisinden beklenenleri gozden
gecirip, gliclikleri ve engelleri belirlemek, performans degerlendirmesinin

amaca ulagmasini saglar.

» Savunmaci yaklasim. Isgdrenin savunmaci tavir takinmasi performans
degerlendirmesi i¢in gereken diyalogu engeller. Calisan tabii ki goriislerini
dile getirmelidir, ancak savunmaci ve duygusal bir tarzda degil, sakin ve

olgulara dayah bir bigimde.

= Y1l boyu iletisim kurmamak. Isgorenlerin, yalmz y1l sonunda degil, y1l boyu,
¢aligmalarinin nasil degerlendirildigini bilmeye ihtiyaglar1 ve haklar1 vardir.
isgorenin yoneticisinden performansiyla ilgili goriiglerini talep etmesi
yararinadir. Yonetici ile ¢aligan arasinda siirekli iletisim her ikisinin ortak

sorumlulugudur.

66 hitp://www.baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=240&SAY1=12 (11.04.2004)
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Tek taratliliga izin vermek. Performans degerlendirmesi, eger her iki taraf da
stirece aktif olarak katilirsa, kendi konumlarim ve fikirlerini agik¢a ifade
edebilirlerse, 1yi sonug¢ verir. (alisan i¢in deferlendirme go6riigmesi,
performansint  gelistirmek i¢in yapmayr disiindiigii degisiklikleri dile

getirmenin tam zamandir.,

Degerlendirmeyi zam almaya baglamak. Ucret artislari  performans
degerlendirme sonuglarina baglayan kurumlarda, yoneticilerle ¢alisanlar
kars1 karstya gelir. Isgbrenler “kazang” boyut'una odaklanir, eksiklerini ve

hatalarini gizlemeye ¢alisirlar. Oysa amag performansi gelistirmek olmalidir.

isgoren hatalarinin yaninda, yoneticiyi hataya siiriikleyebilen Insan Kaynaklari

departmaninin hatalarini ise asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:*’

Kirtasiyeciligi ve formlar 6ne ¢ikarmak. Kayitlarinin diizenli tutulmas: tabii
ki Onemlidir, ancak formlar o¢ne ¢ikarildifi zaman, performans
degerlendirme, amacindan sapar. Elde sadece doldurulmus, dosyalanmus,

sonra da unutulmus formlar kalir.

Ag lzerinden performans degerlendirmeyle yetinmek. Performans
degerlendirme insanlar arast bir iletisim siirecidir ve bu siirecin saglikli
siirmesine 6zen gosterilmelidir. Kolaylhk saglayan yazilimlar siireci

destekleyen araglardur.

Yoneticileri eksik ya da yanhs egitmek. IK uzmanlan formlari ve yontemleri
tasarlar, yénerge olusturur, formlar bastirir, yoneticilere dagitirlar. Sonra da
yo6neticilerin, performans degerlendirmenin form doldurmaktan fazla bir sey
oldugunu anlamasini beklerler. Yoneticilerin ayrintili egitimlere ihtiyaci

vardir.

isgorenlerin egitimini ihmal etmek. Isgorenlerin da siirece etkin katilimin
saglamak i¢in onlari da egitmek gerekir. Oysa genellikle iggorenlere kisa bir
oryantasyon verilir, ¢linkii “PD, iggorenlere yapilan” bir seydir. Sonug olarak

yoneticiler de olay1 boyle gérmeye baslar.

67 http://www.baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp? PRI=240&SAY1=12 (11.04.2004)
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Formlarin pesine diigiip yoneticileri zorlamak. Ydoneticiler, PD’nin amacim
anlamadiklart ya da zaman kaybi olarak gordiikleri i¢in, formlart doldurmayi
da savsaklar. Performans yoOnectim sisteminin yararlarimt iyi anlatip

yoneticileri siiregten sorumlu tutmak dogru kullaniimasin kolaylastirir.

Yoneticileri performans degerlendirmeden sorumlu tutmamak. Yoneticiler
performans degerlendirme siirecinin etkinliginden sorumludurlar ve bu da
onlar igin bir performans belirtisidir. Performans degerlendirme her yonetici
i¢in bir performans kriteri olmadikga, sistemin saghkli yirimesi giivence

altina altnamaz.e$

1.6. PERFORMANS OLCUMUNUN YARARLARI

Performans &l¢iimleri, temel olarak orgiitle ve personelle ilgili idari kararlars

vermek ve arastirma ve gelistirme yapmak amaciyla yapilir.eo Performans 6l¢timlerinin

yararlanilan alanlara gére mallarin ve hizmetlerin kalitesinin gelistirilmesi, hesap verme

sorumlulugunun ve kontroliiniin saglanmasi, yonetim uygulamasinin gelistirilmesi,

politikalarin olusturulmasi, planlama yapilmasi ve biitce hazirlanmasi, hizmetlerin

boliisiimiinde ve onlara ulasabilirliginde esitligin saglanmasi gibi cesitli yararlari

vardir.”” Bu genel yarar alanlarindan baska spesifik olarak performans 6l¢limiiniin

yararlarini asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir: ™

Yo6neticilere kurumlarini daha iyi yonetmeleri i¢in elverigli bilgiler saglar.

Yonetim uygulamalarinin  gelismesini, bagka bir deyisle yoneticilerin
Onceden belirlenmis sonuglara ulagmak {izere programlarini daha etkin

bigimde yiriitmelerini saglar.

Planlar programlar ve siireclerde ortaya ¢ikan problemlere isaret etmek
suretiyle ¢oziimler gelistirilmesine yani stireklilik temelinde bir gelisme

saglanmasina yardimei olur.

68 http://www.baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=240&SAYI=12

69 Benligiray, insan Kaynaklar: A¢isindan..., s. 128.

70 Demirkaya, a.g.e., ss. 4-5.

71 http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sayperolc.pdf (09.04.2004)
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»  Kurum ¢alisanlan ile kurum performansi arasinda baglanti kurar ve onlarin
hesap verme yiikiimliliklerini yerine getirmede giiven duymalarint

saglayarak onlar1 motive eder.

= Biitge hazirlama stirecine agiklik getirmek suretiyle, desteklenecek
faaliyetlere ihtiya¢ duyulan kaynaklarin aktarilmasim ve ayrilacak fonlarin

belirlenmesine yardim eder.

=  Disa doniik raporlama yoluyla kamuoyunun ‘ilgisinin kurum hizmetlerine

¢evrilmesini, béylece kurum hizmet kalitesinin artmasina katkida bulunur.
»  Programlarin daha anlagilir olmasini saglar ve motivasyonu arttirir.

= Politikalarin, planlarin ve programlarin degerlendirilmesi bakimindan

politika belirleyenlere ve karar verenlere yardimer olur.

Genel olarak performans degerlendirme sisteminin iggérenlere, yoneticilere ve
isletmeye olmak iizere ¢esitli faydalarnn s6z konusudur. Bu faydalari asagidaki gibi

ozetlemek miimkiindlir;

a Isgorenlere olan faydalari;

»  Ustlerinin performanslar1 hakkinda diisiincesini bilmesini ve “fark edilme,

tanminma” ihtiyacinin Karsilanmasini saglar.
= Performanslart konusunda sorumluluk almalari yoniinde ¢alisanlari tegvik

eder.

* Performanslart hakkinda geribildirim almalarina ve iistleri ile iki yonlii

iletisim kurmalarina olanak tanir.

= Kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, giiclerini dogru yo6ne

kanalize etmelerine yardimct olur.

= Kariyer gelisimlerine yardimei olur.

0 Yoneticilere olan faydalari;

= Astlan ile iliskilerini ve iletisimlerini gli¢lendirir.
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» Qdiillendirilecek ve tesvik edilecek yiiksek performansl calisanlari tespit

etmelerini saglar.

= Kogluk ve ydnlendirme yapilacak diisiik performansh calisanlart tespit

etmelerini saglar.
= Bireysel verimliligi arttirir.

= Takim ¢alismasini gii¢lendirir.

= Yoéneticilerin kendi performanslarim degerlendirmelerine yardime: olur.

o Isletmeye olan faydalari;

» Kurumsal hedef ve amaglarin iggérenlere duyurulmasini saglar.

* Yonetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.
* |[syerinde gii¢lii ve saghkli iliskilerin kurulmasina yardimci olur.
» [sletmenin 6rgiitsel verimliligini arturnr.

= jsletme hedeflerine ulasma derecesinin, isletmenin farkl birimleri (takimlar,

departmanlar vb.) bazinda izlenmesini saglar.

= Terfi, nakil, iicret artigi ve insan kaynaklar arasindaki diger kararlar i¢in bir

alt yap1 olusturur.

s  Organizasyon genelinde egitim ve gelisim ihtiyaglarinin tespit edilmesini

saglar.

* insan kaynaklan sistemlerinin denetimine yardime1 olur.72

72 http:www.insan kaynaklari.com/cn/ContendBody.asp?Bodly D=21 (09.04.2004)
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2.1. GELENEKSEL PERFORMANS SiSTEMLERI VE YENI
EGIiLIMLER

Geleneksel olarak performans ol¢timiinde, karhilik, bilango biiyiikliigii, satislar,
maliyetler, tiretim vb. rakamlar kullanilmaktadir. Cogunu firmalarin mali tablolari ya da
yonetim muhasebesi sistemi aracilifiyla takip edebildigimiz bu performans o&lgiim
kriterleri, gergekte gecmisteki performanst gdstermektedir. “Sadece bu finansal
verilerden yola ¢ikarak analiz yapmak firmanin gelecekteki pozisyonu hakkinda pek
fazla fikir vermez. Ciinkii bu veriler isletmelerin gegmisteki performanslarinin
sonuglaridir. Bu, adeta arabada giderken dikiz aynasindan arkaya bakmak gibidir; oysa

sizin yolunuzu gosterecek isaretlere de ihtiyacimz vardir.

Bunun yanmi sira, finansal Slgiimlere gore dizayn edilen performans olgiim
sistemlerinde, temel amaglardan biri olan performansi artirmak konusunda da sorunlar
yasanmaktadir. Yilhk, donemsel ya da aylik biitcelere gore yapilan performans
degerlendirmelerinde, donem sonuna yaklasildiginda, iki tip hareket gdzlemlenir. Yil
sonu hedefini gergeklestiremeyecegini anlayanlar; nasil olsa hedefin gerisinde kalacagi
diistinceyle, marjinal bir iyilestirme g¢abasi yerine, niye basarisiz olunduguna dair

bahane senaryolar1 yazmaya daha ¢ok vakit ayirmaktadirlar.

Y1l sonu hedefini asacagini anlayanlar; gerek verilen hedeflere ulasmis olmanin
rahathii, gerekse gelecek yilin biitge hedeflerinin daha da yiiksek olmasini engelleme
diistincesiyle, performanslarint sinirlamakta ve yapacaklarini bir sonraki déneme

ertelemektedirler.

Kisacasi, finansal hedetlere gore yonetim, karhhigi maksimize etmek i¢in dizayn
edilmis olsa da, paradoksal bir durum yaratarak performans: disiiriicii sonuglar

dogurabilmektedir.

Geleneksel performans oOl¢imleme sistemlerinin bu yetersizligi, isletmeleri

finansal olmayan gostergelere de itibar etmeye yonlendirmektedir.
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Ernst&Young’s Center for Business [nnovation tarafindan 1998 senesinde
yaptlan “Measures That Matter” baglikli aragtirma; kurumsal yatirimcilarin, belli bir
isletmenin hisse senetlerine yatirim yaparken, {inansal olmayan 6l¢timlere ortalama 1/3
oraninda afrlik verdiklerini ortaya koymustur. Daha da 6nemlisi, s6z konusu arastirma,
yatirnmetlarin bu tlirden oOlgtimleri kullanma egilimleriyle, verdikleri kararlarin
dogrulugu arasinda yiiksek bir korelasyon bulmustur. Arastirmada ortaya konan 39 adet
finansal olmayan gosterge arasinda; isletme stratejisinin kalitesi ve uygulanmasi,
yonetimin kredibilitesi, gelisime yatkinlik, yetenekli ¢alisanlari ¢ekebilmesi, sosyal ve

¢evreci politikalar, alinan kalite 6diilleri gibi unsurlar yer almaktadir.”
2.2. BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard Prof. Robert Kaplan ve David Norton tarafindan 1990
yilindan itibaren gelistirilmeye baglanan bir isletme performans Slgiimleme ve stratejik
yonetim aracidir. Sadece 6zet finansal sonuglara gore davranilmasinin, firmalarin

gelecekte ekonomik deger yaratmalarini engelledigi inanci tizerine kurulmugtur.™

Balanced Scorecard, isletmelerin sahip olduklarn ge¢mis verilere dayanan
fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti
¢ercevesinde miisteri odaklilifi, misteriler ile hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde
isletme i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, isletme i¢i yontemler ger¢evesinde dgrenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli géstergelerle bu
boyutlar1 6l¢en; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmayr ve stratejiyi uygulanir kilmay:

amaglayan dinamik bir performans 6l¢tim sistemi ya da yonetim teknigidir.”

Baslangigta sadece performans degerlendirme sistemi olarak dizayn edilmis olsa

da, isletme stratejilerinin belirlenmesi, bu stratejilerin daha ayrintili bir bigimde tiim

73 Fatih Yavuz, Garantide Blanced Scorecard Uygulamalari, Kalite Kongresi 2000 Bildirisi
74 Yavuz, a.g.e.
75 http://.sbe.deu.tr/SBEWEB/dergi/dergi06/ornek.htmi (14.05.2002)
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departmanlara yayilmasi, uygulanmasi ve geri bildirimlerin degerlendirilmesi agisindan,

bir yonetim arzinm tamimlamaktadir.

Balanced Scorecard, bir kurumun bugiinkii ve gelecekteki performansin,
stratejilerini somut verilerle dl¢limlemesini saglayan bir yonetim aracidir. Bugiiniin
performansini Slgen geleneksel finansal raporlama yontemine ek olarak, finansal

olmayan degerlerin gelecege yonelik performansini da Slgmeye yoéneliktir.

Balanced Scorecard bir kuruma 4 bakis agisindan bakmaktadir; Bunlar; finansal,
miisteri, i¢ siiregler ve 6grenme-gelisim’dir.” Giinlimiiziin karmagik yapiya sahip is
diinyasindaki isletmeleri bir jet ucafina benzeten Kaplan ve Norton, ugagin birkag
gostergeye bakarak yol alamayacagindan hareketle belirli gostergeler gelistirmislerdir.
12 igletme tizerinde yaptiklan arastirmalarin temelini olusturdugu' performans
kriterlerini yukarida belirtilen bakig agisini asagidaki sekilde dort kritik soruya cevap

arayarak dort boyuta indirgemiglerdir.

= Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri bakis agist),

= Nede tistiin olmaliy1z? (igsel bakis agisi)

» Siirekli olarak defer yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve 6grenme
bakis agisi)

» Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal beik1$ acis1)””  Finansal
olgiimler gegmise ait verilerden olugmakta iken; diger ol¢timler, kurumun
gelecege yonelik deger yaratma siirecini de inceler. Bunlar; genis miisteri
tabani, miisteri kahicihifi, kaliteli hizmet ve iriinler, operasyonel siire¢

mitkemmelligi, egitimli ve yiiksek motivasyonlu isgiicii gibi unsurlardir.”™

76 Yavuz, a.g.e. s.
77 http://.sbe.deu.tr/SBEWEB/dergi/dergi06/ornek.himi (14.05.2002)
78 Yavuz, a.g.e. s.
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Finansal

/\

Miigteriler Strateji Siiregler

L

Oprenme ve
Gelisim

Sekil 2.1. Balanced Scorecard Dongiisit

Kaynak: Fatih Yavuz, Garantide Blanced Scorecard Uygulamalar, Kalite kongresi 2000
bildirisi.
Bir kurumun basarisi iki temel unsura dayanir;
s Dogru stratejilerin olugturulmast

» Bu stratejilerin etkin olarak uygulanmasi

Stratejilerin etkin olarak hayata gegirilmesinin 6niinde dort engel vardir. Bunlan

soyle siralamak miimkiindiir:”

= Vizyon engeli: Strateji onu uygulayacak insanlar tarafindan anlagilmamugtir.

* fnsan Engeli: Bireysel hedefler kurumun hedefiyle aym yone
bakmamaktadir.

» Operasyonel Engel: Kaynaklar uzun vadeli projeler diisiiniilmeden tahsis
edilmistir. '

* Yonetim Engeli: Ust yonetim strateji yeriné operasyonel kontrol ve biitge

{izerine odaklanmustir.

79 YAVUZ, a.g.e.,s. 3.



44

Balanced Scorecard, bir kurum igin hangi konularin strafejik oldugunu ortaya
koyar ve bu hedefler dogrultusunda kaynaklarin tahsisi i¢in stratejik bir yonetim ¢atisi

olusturur.

Miisteri odakhlik, verimlilik, motive ve yaratict isgiicline sahip olmak gibi Toplam
Kalite Ydnetimi'nin temel unsurlari, Balanced Scorecard’in da yap: taslaridir. Ayni
sekilde, Balanced Scorecard’in doért temel perspektifi, EFQM modelinin temel

ogeleriyle de ortiigmektedir.*

BSC’nin uygulamada basarili olabilmesi i¢in bazi kurallara dikkat edilmelidir.
BSC’nin ortaya ¢ikmasinda bilyiik payi olan Nolan, Norton & CO. Ve is ortaklarimin

altin kurallar ortaya koydugu on kural vardir. Bu kurallar gsunlardir:

= BSC standart bir ¢6ziim degildir, sadece genel bir ¢ergeve olusturur. Ciinkii
her igletme ve yaptiklan is farkhidir.

= Tepe yonetiminin destegi sarttir.

» Strateji baslangi¢ noktasidir.

* Amaglarin ve Sl¢timlerin sinirlart belirlenmeli ve dengelenmelidir. BSC’nin
Onerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu say: ii¢ boyuta da
indirilebilir.

» [azla derin analizlere girmeden yaptifimiz isi rafine hale doniistiiriin ve
ogrenin. Once isletmenin belli bir bélimiinde BSC’yi test edin, sonra
uygulamaya koyun.

* Tabandan alip yukariya dogru ¢ikan bir yaklagim iginde olun. Alt seviyedeki
algilamalara 6nem verin (katihmcilik) ve st diizeyde stratejiyle uyumunu
saglayin.

= BSC bir sistem sorunu degildir. BSC’nin kendisi bir sistemdir.

s Performans &lgiim sistemlerinden ilk uygulamaya gegilecek birime kadar
sistemi yeni bagtan diistiniin.

* Performans gostergelerinin igletmenizin yonetim tarzi Gizerindeki etkilerini

dikkate alin.

80 Yavuz, a.g.e., s.3.
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= Biitiin dlgiimler sayisal olmayabilir, bir kismi tatmine dayanabilir.

Muhasebenin dogru veriler saglamasindan daha 6nemli olan tahminin gergege
yakin olma ihtimalidir. Kantitatif ol¢tiler kadar kalitatif dlciilere de yer verilmelidir.
BSC uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki kurallara siirecin her asamasinda

dikkat etmeleri gerekir.®' Balancede Scored asamalarini sunlar olugturur: ®

= Vizyon, Misyon ve Strateji belirleme. Ust yonetim, génis katilimla vizyonu,
misyonu, stratejileri ve kritik bagar faktorlerini ortaya koymali.

= Paylasim. Bu vizyon ve stratejiler orta kademe yoneticileri ve tiim ¢alisanlarla
paylagiimali.

*» Proje Ekibi Olusturma. Ust y6netim iiyeleri arasindan projeden sorumlu bir
lider segilip ve projeyi yiiriitecek ekip olusturulmali.

= Ol¢iim belirleme. Proje grubu, belirlenen stratejiler iizerinden isletmenin
genel performansini dlgecek ve iletisimi saglayacak olgtimler belirlenmesi.

* Onay Toplantilari. Hazirlanan dlgiimlerin, igletme tist yonetimine sunulmasi
ve lizerinde konsensiis saglanmasi.

= MIS destegi. Bu olgiimlerin elde edilebilmesi icin gerekli olan sistemsel
destek saglanmasi.

» Veri toplama. igletme sistemi disindan elde edilecek Olgiimlerin (pazar

arastirmasi, anketler vs.) koordinasyonu tamamlanmasi.

2.2.1. Kurum I¢erisinde Paylasim

= Raporlama. Hazirlanan performans olgiimleri, web tabanl bir rapor olarak
hazirlanarak internet gibi agik bir ortamda yayimlanmaya baglanmasi.
Olgiimler, genellikle finansallarda aylik, digerlerinde 3 aylik ya da yillik
donemler halinde raporlanmasi daha uygun goriilmektedir.

» Geri Besleme. Bu rapor iist yonetimin yaptigi periyodik strateji toplantilarinda

giindemi olarak belirlenmesi, stratejilerin sinanip tekrar gézden gegirilmesi.

81 http:/.sbe.deu.tr./SBEWEB/dergi/dergi06/ornek.html (14.05.2002)
82 Yavuz, a.g.e, s. 4.
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* Kuruma Yayma. Performans ol¢iim sistemi Balanced Scorecard’a gore
yenilenerek, tek bir dil olusturulmasi. igletme Genel Miidiir ve dist diizey
yoneticilerinden olusan bir ekip. program dahilinde tiim ¢alisma alanlan tek

tek ziyaret edilerek, yeni ol¢timler lizerinden degerlendirme toplantilarinin

yaptlmasi.

= Bireylere Yayma . Mevcut kisisel performans olglim sistemi, Balanced

Scorecard’a gore yenilenmesi.”
2.2.2. Uygulamanin Faydalan

a Hedefe (Stratejiye) Odaklanma
s Ust Yonetim giinliik problemlerden ziyade stratejilere odaklaniimasi
*  Yaonetici ve Isgorenler ayni dogrultuda hareket etmeye baslamasr’

= [sgorenlerin daha net bir sekilde kuruma katkilarini gérmesi

o lletisim ve Ekip Calismasi

Tasarim ve gelistirme asamalarinda orta kademe yoneticileri arasinda ekip

¢alismasi altyapisinin gelistirilmesi.
o Geribildirim ve Ogrenme

= Scorecard raporlari stratejilerin yeniden gézden gegirilmesi

» Olctimler arasinda kurulan neden-sonug iliskisi yeni analizleri tetiklemesi

2.2.3. Uygulama ipuclan

Balanced Scorecard her seyden 6nce bir yonetim felsefesi olarak diistintilmelidir.
Bu felsefenin etkin ve basarili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in su ipuglar gbz 6niinde

bulundurulmahdir: ®

83 Yavuz, a.g.e.,s. 5.
84 A.g.e., ss. 5-6.
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» Olgiim kriterleri “basit” olmali, karmasiklastirilmamali

» Her seyi 6lgme egiliminin 6niine gegilmeli

= Ol¢iilebilir alanlara odaklanilmah

= QOlgiim kriterleri arasinda net neden&sonug iliskileri kurulmali

= Her &l¢iim finansal sonuglara ulasan bir zincirin halkas: olmalidir. Kalitatif
unsurlar esas amag¢ degil, istenilen finansal sonuglara uzanan ara noktalar
Zaman igerisinde 0Ol¢iim kriterlerinde degisiklikler olarak diistiniilmelidir.
Olabilecegi bastan kabullenilmeli, |

* Baslangigta dl¢timlerin iicretlendirme vb. tesvik sistemlerine yansitilmasi igin
acele edilmemeli,

= Finansal olmayan &l¢timlerin benimsenmesi basta olmak lizere, iist ydnetimin
tam destegi saglanmali,

= Alternatif degil tamamlayici bir model olarak ele alinmal:

» MIS destegi tam olmali

* [letisim, iletisim, iletigim.
2.3. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Performans degerlendirme sistemi, her ¢alisanin isyerinde bir sekilde kargilagtig
bir siiregtir. Performans degerlendirme kesin bir 6l¢time degil de, kisilerin algilama,
yorumlama ve ifade etme bigimlerine bagh bir stire¢ oldugu icin 6znellikten tamamen
arinmast miimkiin degildir. Ancak bu durum performans degerlendirmeleri
nesnellestirme  yolundaki ¢abalart  durdurmamustir.  Bu  ¢abalardan  biri  ¢alisan
performansini tek bir kisinin, “iist”in goriisiine dayanarak degerlendirmek yerine, farkli
kesimlerdeki bir grup insanin goriisleri dofrultusunda analiz etmek seklinde ortaya

¢ikmis ve 360 Derece Geribildirim” olarak is diinyasinda yerini almigtir.

Cok kaynakh degerlendirme olarak da adlandirilan 360 derece geri bildirim,
performans degerlendirme siirecinde bir ¢alisanin  yetkinliklerdeki performansi
olgiiliirken farkh diizeylerdeki ya da farkli kesimlerdeki bir¢ok kisinin goriislerine yer
verilir. Bu kisiler daha ¢ok isgérenin ¢alismalarim gézlemleme olanagina sahip,

kendisiyle iligki iginde bulunan, performansi hakkinda bilgisi olan ve bu konudaki
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goriisleri onemli sayilan kimselerdir. Ornegin, bir yoneticinin performansi, astlari, grup
arkadaglari, amirleri, kendisi hatta miisteriler ve tedarikgiler gibi Orgiit digindan ilgili
kesimlerce degerlendirilebilir. Boylece tek tarafli geribildirimin 6tesine gegilerek
¢alisanin performansini gézlemleyen genis bir grubun (6rnegin; kisinin is arkadaslari,

astlari, miisterileri) ¢alisana geribildirimin vermesine olanak saglanir.

360 Derece Geribildirimin bir¢ok organizasyon tarafindan benimsenmesinin

nedenlerini sdyle siralamak miimkiindiir: *

»  Orgiit yapilarinin artik daha yatay, daha esnek ve daha ¢ok ekip ¢alismasina
dayali olmasi,

»  QOzellikle yatay orgiit yapilarinda, yoneticilerin denetim alanmin biiyiimesi
ve buna bagh olarak perspektiflerinin daraldiginin fark edilmesf,

s  Paylagimin ve katilimcilifin  6nemini vurgulayan insan -kaynaklari
yonetimindeki egilimlere ayak uydurulmasiyla, farkh kaynaklardan saglanan
katkinin degerinin kavranmasi,

= Orgiitlerde insanlarin oynadign karmagik rollerin artmasiyla ortaya ¢ikan

bir¢ok bakis agisinin yararinin fark edilmesidir.

Yontem performansin, ¢alisanin yoneticisi, esitleri, astlart ve miigterileri olmak
{izere, cok sayida kaynak tarafindan degerlendirilmesine dayaniyor. Farkli bakis agilari,
degerlendirmenin gegerliligini artinyor. Temelde yoneticilerin omuzlarina yiiklenen
performans degerlendirme sorumlulugu, tiim kurum ¢alisanlan arasinda dagitilarak
demokratiklesme hedefliyor. Kurum Kkiiltiirtinde ciddi doniisiime yol agan performansin
¢ok yonlii degerlendirilmesi, dikkatli uygulandifinda katilimciligi artiriyor, galisanlar
arasinda giiven ve memnuniyeti yiikseltiyor, iletisimi gii¢lendiriyor. Cok yonlii
degerlendirmeler, ozellikle de liderlik gelistirme programlarinda ¢ikis noktasini

olusturuyor.

85 Burcu Kasnak!i, 360 Derece Geribildirimi Uygulamaya Hazir nisiniz?” Kalkinmada Verimlilik
Anahtar Dergisi, MPM Ya., Yil: 15, Sayt: 175, Temmuz 2003. s.15.
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Basarili uygulamalar, astlarindan aldiklar1  geribildirimin, y0neticilerin
kendilerini gelistirmelerine olumlu katkisi oldugunu gostermektedir. Ozellikle kendi
performanslarindan kusku duymayan, ancak astlarindan olumsuz puan alan ydneticiler
6nemli &¢liide gelisme gostermektedirler. Performans gelismesini ve davrams
depisikligini yaratan tek basma geribildirim degildir. Onemli olan, y&neticinin
geribildirimleri g6z Oniine alarak, kendisine gelisim hedefleri belirlemesi ve

gerceklestirme ¢abasi gostermesidir.

Yoneticiler genellikle performanslarini  gelistirmek igin  geribildirimleri
kullanmaktan sorumlu tutulmazlar. Bu da, yontemin kuskuyla karsilanmasina neden
olur. Oysa, geribildirimleri astlariyla ve yoneticisiyle paylasmaktan ve bu yonde bir

gelisim plan yapmaktan sorumlu tutulan yoneticiler dikkat ¢ekici ilerleme gosterirler.®

360 derece performans mimarisinin olusturulmasinin avantajlarini su sekilde

siralamak miimkiindiir: ¥

= |sgorenlerin performansimin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii bir geri
besleme saglar

= [sgorenler ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.

= Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

= (Cok sayida degerlendiriciye olanak verir, bir kisin duygusallig1 dnlenir

» [sporenlerin yaptiklan isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglar

=  Amirler ¢alisanlarin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi
sahibi olurlar

» [se gore galisanin yerine, ¢alisana gore isin yaratilmasina hizmet ederler.

360 derece degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diigiince, 8 temel
yetenek alaninda personelin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir Bu alanlar

sunlardir: *

86 http://www baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=234&SAYI=12,

87 Akin Arslan, Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir Arac: 360 Derece
Degerlendirme, Kalite Kongresi 2001 Bildirisi

88 Arslan, a.g.e.
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= [letisim,

= Liderlik,

= Degisimlere Uyabilirlik,

» Insanlarla Iliskiler,

= QGorevin Yonetimi,

»  Uretim ve Is sonuglari,

» Baskalarinin Yetistirilmesi,

= Personelin Gelistirilmesi.
2.3.1. iletisim

Giinlimiizde ¢alisanlarin iletisim becerisinin yiiksek olmasi, en az konusunda
yeterli bilgi sahibi olmasi kadar 6nemli hale gelmistir. Cevresindekilerle Aiyi diyaloglar
icinde olmasi, etrafindaki kisileri biiylik bir sabirla dinleyebilmesi, onlara empatik
yaklagabilmesi 6nem kazanan degerler arasina girmistir. Bu diisiince 1s1ginda asagidaki

konular performans agisindan sorgulanmaktadir:

= Baskalarim dinlemek,
= Siiregler hakkinda bilgi sahibi olmak,

s Etkili bir yazili ve s6zlii iletisim becerisine sahip olmak,s89

2.3.2. Liderlik

Organizasyonda insanlarin sistemin iyilestirilmesi ve miikemmellestirilmesinde
rol almayr istemesi ancak amirleri tarafindan olumlu yonde yénlendirilmesi ile
miimkiindiir. Bu da liderlik etmek ile olacaktir. Liderlik 20 yiizyihin parlayan degeridir.
Insanlara makam vererek onlari yonetici yapabilirsiniz ama asla atayarak lider
yapamazsimz . Iste bu asamada kisilerin organizasyondaki liderlik becerileri farkh alt
kriterler ile sorgulanarak ¢ok yonlii bir geri besleme alinmaya ¢alisilmaktadir. Bunlar;

= (iiven yaratmak ve diiriist olmak,

= Onder olmak,

89 Arslan, a.g.e.



51

= Yetki ve sorumluluklart dagitmakoo
2.3.3. Degisimlere Uyabilmek

2Pinci ytizylla “degisim” damgasini vurmaktadir. Degisimin ySnetimi ise
gelecegin - yoneticilerinin - ve onlarin  yonettikleri  organizasyonlarin  hayatta
kalabilmesinin tek sarti olmas: beklenmektedir. Gelecekteki miicadele degisimi kontrol
altina alma miicadelesi, bu savasin bagrol oyuncusu ise insanin bizzat kendisi olacaktir.
Unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse gelissin gelece@in savaslarinda son

sOzil yine insan soyleyecektir.

21. yiizyillda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur; kullamlan teknolojinin siirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasin ifade eder. Ikinci boyutu ¢ok daha 6nemlidir. Teknolojiyi kullanan insan
ve organizasyonun diisiinsel, fiziksel ve psiko-motor alanlardaki degisimini ve bu siireci
ifade eder. Son derece Kritiktir. Teknolojinin eger onu etkin kullanan insan yoksa higbir
sey ifade etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgiitsel degisim ve teknolojik degisim
birbirine paralel bir sekilde artis gosterirse isletmelerde degisime bagh radikal
doniigiimler gergeklesebilir. Degisimin bu sathasini “degisimin kurumsallasmas:1™ olarak
adlandirabiliriz. Gelecegin diinyasinda uzun siire hayatta kalabilmenin sirr1 bu alandan
kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da &nemli bir gelisme olmuyorsa
organizasyonun bir siire sonra kisilerden kaynaklanan ciddi biirokratik baskilara maruz

kalmasi kaginilmaz olacaktir.

Bu nedenle organizasyon iginde herkesin degisime agik olmasi ve kendisini
yenilemeye hazir olmast gerekmektedir. Asagidaki kriterler sorgulanarak organizasyon
icindeki ¢alisanlarin degisime ayak uydurabilme ozellikleri farkh bakis agilarindan

sorgulanmak istemistir.

= (evreye ve kosullara uyabilmek.

» Yaratici diisiinmek ve uygulamak,

90 A.g.e.



= Degisim dinamiklerini 8nceden fark edebilmek,”
2.3.4. iliskiler

Orgiitlerde sinerji kavraminin yayinlasmasi ile beraber takim ¢alismasi da son
derece onem kazanmustir. Her seviyedeki c¢alisanlarin birbirleri ile olan iligkileri
orgiitsel performans: olumlu ya da olumsuz yodnde direkt olarak etkilemektedir.
Asagidaki temel kriterleri ¢alisanlar bazinda sorgulayarak mevcut iligkilerin seviyesine

yonelik geri besleme alinmaya g¢alismaktadir.

» Personel iligkilerini gelistirmek,

= Ekip basarilarin1 yonlendirmek ve 6zendirmek,”
2.3.5. lisin Yonetimi

isin etkili bir sekilde yonetilmesi c¢ahisan bazinda arastinlmaktadir. Farkh
seviyelerde etkili yonetimden tam olarak ne algilandigr ortaya konularak, algilanmasi
gereken boyutu ile arasindaki fark cikarilmaktadir. Boylece sisteme verilecek geri
beslemeler aracihifr ile etkinlik seviyesinin ylikseltilmesi ve kaynaklarin etkin
kullanimmin  arttirlmast  amaglanmaktadir. Isin  yonetimi  asafidaki kriterler

sorgulanarak aragtirllmaktadir. Bu kriterler sunlardir: *
= Etkili ¢ahsmak,
= Teknolojiyi sisteme katma deger yaratacak gekilde kullanabilmek,,
» [s konusunda gayretli ve yetenekli olmak.

2.3.6. Uretim

21%inci ylizyila ¢ok az kala Diinya daki ortalama isletme 6mriiniin 15 senenin

altina indigi Diinyamizda organizasyonlarin hayatta kalabilmesi, etkili ve karli olarak

91 Arslan, a.g.e.
92 A.g.e.
93 A.g.e.
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mal ve hizmet iiretmeye bagh olacaktir. Isletmenin yaptig: tiretimin ¢alisan bazindaki
katkist  sorgulanmaktadir. Bu  stire¢ agagidaki  temel Kriterler  sorgulanarak

gergeklestirilir,

= Ne kadar planlayacagini ve ne zaman uygulayacagini bilmek,

= Bagarih sonuglar almak ve israrct olmak.
2.3.7. Bagkalarimin Yetistirilmesi

Cagimizin yogun is yasantist gogu organizasyonda istemeden de olsa bireyselligi
On plana ¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut bilgilerin sonraki nesillere
aktarilmasini engellemektedir. Farkli kademelerdeki personelin sahip olduéu bilgileri
baskalarina aktarmada gdsterecegi istegi tesvik etmek, digerlerine motive edici bir katk
saflayacaktir. Burada bu bilgi transferinin somut gostergeleri aranarak performansa

katkis1 arastirilmaktadir. Bu somut gostergeler;

= Bireysel yeteneklerin kesfedilip yetistirilmesi,
s Saburli, yardimsever ve etkili bir 6nder olunmasi,

= Bagaril bir motivasyon politikasi izlenmesi, ekstra eforun ddiillendirilmesi.os
2.3.8. Personelin Gelistirilmesi

Bu kriter ¢ergevesinde sorumlu olunan personelin gelistirilmesi ve yetistirilmesi
konusunda ¢alisanlarin sorumluluk hissetmesi ve &rgiitsel kaynaklarimi bu konuda
yonlendirmesi arastinlmaktadir. Asagidaki kriterler gercevesinde farkli bakis

acilarindan geri besleme alinmaktadir.

= Uygulamalarda sorumlu ve kararli bir 6rnek gésterilmesi,
» lyilestirme igin arayis icinde olunmasi,

= Olumlu diisiince sistemine sahip olunmasi.

94 Arslan, a.g.e.
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Diinya daki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak
bakildiginda yukaridaki temel kriterler 1s18inda bolgesel ve oOrgiitsel farkhlhiklar da
dikkate alinarak degerlendirme 6lgeklerinin  hazirlandigim  ve alt kriterlerin
belirlendigini sdyleyebilir. Esas olarak 360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme
sistemlerinden aytran temel fark geri besleme boyutudur. 360 derece yaklasimda geri

besleme ¢ok yonlii dolayisiyla gergekgidir.os

2.4. LYNCH-CROS PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Performans piramidinin tepesinde isletme vizyonu ve misyonu yer almaktadir.
Bu vizyon ve misyonun yonlendirdigi isletmenin performansina salt geleneksel finansal

performans yaklasini degil, ayn1 zaman da pazar performanst da dahil edilmektedir.

Yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayal) ve diizenli
zamaninda teslim miisteri doyumunun yollaridir. Dig etkenlerin belirledigi teslimat ve i¢
etkenlerin belirledigi is dongii zamani tarafindan birlikte bigimlenen esneklik piramidin
kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, is déngii zamanini diistirmek ve israfi
azaltmak suretiyle saglanabilir. Is d6ngli zamaninin Snemini vurgulamak yerinde
olacaktir. Birincisi bu unsur biiyiik Sl¢lide isletmenin denetimi altindadir. Ikincisi
esneklige ve boylece rekabete etkisi ok biiyiiktiir. Ugiinciisii verimlilik iizerine etkisi

aracth@iyla maliyet rekabetini etkiler. *

95 Arslan, a.g.e.
96 I.Melih Bas, isletme Performans Yonetimi: Kimya Sektériinde bir uygulama®, Kalite Kongresi
1999 Bildirisi,
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Amaglar ve isletme \

Hedefler / Vizyon / Misyonu \

Pazar Finans

£ \

.
Miisteri ——
tatmini Verimlilik

Olgiiler

Kalite Teslimatlar is Dongti israf
Zamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik igsel Etkililik

Sekil 2.2. Performans Piramidi
Kaynak: i.Melih Bas, isletme Toplam Performans Yénetimi: Kimya Sektériinde Bir
Uygulama, Kalite Kongresi 1999 Bildirisi.

Kalite - teslimat - iy d6ngli zamani - israf dortliisii performans piramidinin

yastiklart olup, yiiksek diizeyli sonuglan elde etmenin anahtaridir.

2.5. ELEKTRONIK ORTAMDA PERFORMANS YONETIM SISTEMi

Yazilimlar, etkin bir performans yOnetim sisteminden beklenen ve igletme
ihtiyaglarina uygun bi¢imde kullanim secenekleri igeren, ¢ok amagh bir arag

sunmaktadir.

Insan kaynaklarimin en zorlu islevleri arasinda yer alan performans y®&netim
sistemlerinin de, son yillarda bilgi c¢agimin teknolojik gelismelerinden hizla

yararlandifini gozlemlemekteyiz. Ulkemizde de isletmelerin bu yondeki yeniliklere ilgi
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gosterdikleri goriilmektedir. Kurum, boliim. ekip ve bireyler diizeyinde performansi
degerlendirmek ve gelistirmek amaci ile tasarlanmig olan yazilimlar , yetkinlikleri, is
bilgisini ve belirlenmis hedeflere ulagmadaki basariyi Olgen ve bunlan birbirleriyle

iliskilendiren, tiim siireglerinde yazilim ve internet destegini kullanan bir aragtir.

Yazilimi, ¢agdas ve etkin bir performans yonetim sisteminden beklenen ve isletme
ihtiyaglarina uygun bigimde kullanim segenekleri igeren ¢ok amacgh bir arag

sunmaktadir. Program yazilimt ile:

»  Kurum ihtiyaglarina baglt olarak, donemsel hedeflerin basarilma derecesi ve
stiresini belirleyen, is bilgisi ve becerileri 6lgen ve yetkinliklere dayanan
performans degerlendirme yapilabilir.

»  360° geribildirim yontemi kullanilarak, c¢alisanin isbirligi ‘yaptlgl tiim
kaynaklardan bilgi toplanabilir. Bu ¢er¢evede, i¢ ve dig miisteriler, performans
degerlendirmeye katilabilir.

=  Kiriterlerin ve degerlendirenlerin agirlik oranlari, kurumlara 6zel olarak
uyarlanabilir.

= Her degerlendiren grubu, ¢alisanlarn, sadece kendi bilgi ve sorumluluk alani
kapsamindaki konularda degerlendirebilir.

» Sirsiz sayida kriter kullamlarak, kurumlara 6zel kriter aga¢ yapilan
olusturulabilir.

= Kurumlara 6zel esnek degerlendirme yapilar olusturulabilir.

» Tiim degerlendirmeler, kisilere 6zel crisim bilgileri ile internet {izerinden
yapilabilir. Bireysel ve kurumsal raporlar internet ortaminda izlenebilir.

=  Degerlendirenlerden kaynaklanan iyimserlik, koétiimserlik ve ortalama yigilim
gibi 6znel hatalar saptanarak kontrol altina alinabilir.

»  Kurumlarin mevcut performans degerlendirme uygulamalari programa rahatlikla
uyarlanabilir.

* [nternet uygulamalarinda gizlilik ve giivenlik 6n planda tutulur.

= Zaman, maliyet, siire¢ kontroli agisindan kazanimlar saglar. Kagit israfi ve

bilgisayara bilgi girisi yiikiinii ortadan kaldirir.”

97 http://www.baltas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=238&SAY1=12 (09.04.2004)
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Program uygulamasi asagidaki avantajlari saglamaktadir:

s Cok yonlti performans degerlendirmesi yapilabilir ve veriler karsilagtirmali
olarak incelenebilir.

= {sgorenin is bilgisi hakkinda ayrintili bilgi toplanabilir.

= [sgorenin giiclii oldugu veya gelismeye agik oldugu yonleri belirlenebilir.

» Yonetici ekiplerinin etkinligi Slgtilebilir.

» Egitim ihtiyag analizi yapilabilir; egitim faaliyetlerinin etkinligi 6l¢iilebilir.

» Kurum iginde denetime ya da degisime ihtiyaci olan alanlar belirlenebilir.

* Birlenen hedeflerin takibi yapilarak gelecekteki performans gelistirilebilir.

» Calisan, ekip, bollim ve kurum hedeflerine ulasilma basarisi ve gelisimi
karsilastirmali olarak izlenebilir.

» [sgorenler ve bsliimler icin genel performans puan ve kademeleri oiusturulabilir.

s Detayl ve kapsamli raporlar hazirlanabilir ve internet ortaminda takip edilebilir.

= Performans degerlendirme sonuglari {icretlendirme ile iliskilendirilebilir,

Performans sistemlerinin basarisi yonetici ile caligsan arasindaki isbirligi ve etkin
iletisime dayanir. Bu ilkeler dogrultusunda, performans yonetim sisteminin elektronik
ortama taginmasinin, bazi zihinlerde bu iliskiyi zedeledigi yoniinde kuskulara neden
olduguna da tanik olunmaktadir. Oysa, elektronik ortamda performans degerlendirme,
siirecin ancak bir pargasi ve siireci etkin degerlendirmenin sadece bir aracidir.
Performans degerlendirme goriismesini ve yiiz ylize iletisimi digslamaz, ancak destekler.
Daha da 6nemlisi toplanan bilgileri ¢ok yonlii olarak degerlendirme ve karsilastirma

olanag ve kolayhig sunar.”

98 http://www.baitas-baltas-com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=238&SAYI=12 (09.04.2004)
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3.1. UCRET KAVRAMI VE SISTEMi

Ucret kavrami, degisik dénemlerde degisim bigimlerde ele alinmisg ve degisik
bilim dallarina gore incelenerek belirli bir yaklasim ortaya konulmustur. Buna gore
ekonomik ag¢idan icret, “emegin fiyat1” olarak degerlendirilirken, sosyal siyaset
agisindan isgorenin gecim aracidir. Is hukuku agisindan ise, iggdrenin fikri ve bedeni
faaliyetlerinin kargihgidir. Dolayisiyla ekonomik bir kavram olarak icret, iggbren i¢in
yapilan tiim ddeme bigimlerini igerir.99 Dolayistyla {icreti, isgorenin igverenden emegi
karsthginda aldigi ekonomik deger olarak tanimlamak miimkiindiir."® Ucret, emegin
piyasadaki fiyat1 olarak tarif edilmektedir. Ucret, galisanin emegini devamli olarak is
sozlesmeleriyle bir baskasinin emrine vermek suretiyle, emegin piyasa fiyati olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Yani diger iiretim faktdrlerinde oldugu gibi, emek faktoriintin birim
hizmet fiyatidir. Ingiltere Caligma Bakanh@i’nin yaptigs bir tanima gore ise “isgilerin
teknik bilgilerini ve enerjilerini igverenin emrine vermelerine karsilik elde ettikleri her

tiirlii kazang, iicreti olusturur.'

Isletme agisindan iicret, 6nemli bir gider kalemidir. Ancak, isletme agisindan
gider kalemi olan iicret, isgdren agisindan bir yasam kaynagidir. Ucret sayesinde

102

isgoren, fizyolojik, giivenlik, sosyal ve sayginlik ihtiyaglarini kargilar.

Ucret, isgdrenin ¢alismasi karsiliginda isletmeden sagladigi ekonomik yararlar
arasinda en 6nemli yeri tutmaktadir. Diger ekonomik yararlar, primler ve adiiller ile
sosyal kolayhiklar ( yemek, ulagim , 6zel saghk sigortasi, lojman, arag, telefon vb.) dir.
Ucret, yonetici diizeyinde giderek dnemini kaybetse de, alt diizey ¢alisanlar i¢in hala
biiyiik 6nem tagimakta ve iicret politikasi, ¢aliganlarin motivasyonunda dnemli bir yer

tutmaktadir. Bu nedenle istikrarli ve adil bir iicret politikast olusturulmast zorunludur.'”

99 {smail Durak Atay, Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, Cihat Matbaasl, [stanbul, 1985, s. 14.

100 Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, Eskisehir, 1994, s. 161.

101 Omer A. Aksu, Ucretler ve Verimlilik, I.U. Basimevi ve Film Merkezi,Universite Yayin

No:3693,Fakiilte Yayin No: 538, istanbul, 1993, s.35.

102 Geylan, a.g.e., s. 161; Billent Tokat, Derya Serbetgi, Isletmecilik Bilgisi, Gelistirilmis 3. Baski,
{stanbul, 1998, s. 332.

103 http://www.mcozden.conVikf 4 _py_genel.htm (11.04.2004)
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isgorenler isletmeden ekonomik yararlar disinda sosyolojik ve psikolojik
yararlar da saglarlar. Bir gruba ait olma, statii, i doyumu bu tiir yararlara 6rnek olarak

verilebilir.'"™

Ucret. sadece isgorene yaran agisindan degil, isletmeye olan etkisi agisindan da
onemlidir. Ciinkii etkin bir {icret sistemi nitelikli iggoreni isletmeye ¢eker, mevcut
isgérenin igletmede muhafazasimi saglar. Bu durum isletmenin etkinligine de yansir.
Ayrica etkin bir dcret sistemi Odemelerde esitlik saglar, beklenen davranisi
odiillendirme olanagi dogar, maliyetleri kontroli miimkiin kilar ve yasal

yiikiimliilitklere uyma faaliyeti gergeklestirilir.1os

Ucreti tayin eden makro ve mikro diizeyde bir ¢ok faktor vardir. Ucret baremleri
bahsinde gecen gorev tanimlar1 ve gérev nitelikleri, mikro ( isletme i¢i) diizeyde olup,
bunlarin disinda iicreti tayin eden pek ¢ok makro faktor vardir. Bu faktorler soyle

6zetlemek miimkiindiir; '

= Ekonominin gelisme seviyesi ( teknolojik gelisme ile beraber ),

= Ekonomideki istihdam haddi ve issizlik orani,

= Konjonktiirel dalgalanmalar,

= Sermayenin nisbi fiyat: ( maliyeti ),

» Emek prodiiktivitesi,

» Fiyatlardaki artis seyri ( hayat pahaliligi, geginme indeksleri ),

= Karlilik,

= Konsantrasyon orani ( isletme cesameti, yani, toplu sdzlesme ile kapsanan
endiistrinin istihdam ve katma deger bakimlarindan toplam ekonomi igindeki
6nemi ve agirhg ),

= Dis ticaret haddi ( 6zellikle ihracat ekonomileri igin )

= Sendikalagma oran ( sendikalarin ve igverenlerin kuvvetleri ve aktiviteleri),

=  Toplu is s6zlesmelerinin cereyan ettigi saha ve siiresi,

»  Mevcut iicret biinyesinin bozulmamast, yani muhafaza edilmesi gayreti,

104 http://www.mcozden.com/ikf 4 py genel.htm (11.04.2004)
105 Tokat, Serbetgi, a.g.e., s. 332.
106 http://www.mcozden.com/ikf 4 py genel.htm (11.04.2004)
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» [scilerin grev mantalitesi,

= Kanuni asgari ticretler,

= Ucret tesekkiiliine devletin miidahalesi,

* Hiikiimetlerin dolayl: tesirleri ( bilhassa sola egilimli hiikiimetler kanaliyla),
= Taraflarca ve hiikkiimetge tespit edilmis ticretlerin mevcudiyeti,

= Diger faktorler.

Ucret sistemi geneli ifade eder. Aym is giicti diizeyindeki is verimleri igin
Odenecek iicretin hesaplanmasi y6ntemlerine {icret sistemleri denir. Ucret sistemlerinin
her birine tiir denilmekte ve sistem ile kanstirilmaktadir. Ucret sistemi, tiirden daha
genis kapsamh olarak diisiinlilmelidir. Bu nedenle iicret sistemi denildiginde, iicret
tiirlerinin {istiinde, yontemlerin biitiind anlasilmahdir. Ortaya ¢ikan iicretin sekline de

iicret tiirii denilmelidir.io7

3.2. PSIKOLOJIK ACIDAN UCRET

Psikolojik agidan yapilan bir aragtirmada iicretin motivasyon aract olarak ve is
memnuniyetsizligine neden olan bir faktsr olarak gériilmesinin nedenleri aragtinlmis ve

ortaya ¢ikan tablo Sekil 3.1°de g6sterilmisgtir.

Iyin Kendisi Givenlik
%7(6) %7(6)
Diger
Taninma %7(6)
%43 (39) ;
asar
%11(10)
Adalet
%I (1)
Geligme * Uecretin Kendisi
%1211 %12 (11)

Sekil 3.1. Ucretin Motivasyon Araci Olarak Goriilme Nedeni.

Kaynak: http://www.isguc.org.birgul2.htm(09.04.2004)

107 Giindiiz Balkan, Ucret Sistemleri, Bizim Biiro Yaynevi, Ankara, 1976, s. 21.
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Goriildiigii gibi, ticretin olumlu olarak bir motivasyon araci olarak belirlenmis
olmas: ¢alisanlarin en ¢ok taninmaya (39) veya belli bir statii elde etmis olmalarinin
simgeleniyor olmasina Onem verdiklerini gOstermektedir. Diger taraftan, iicretin
olumsuz olarak is memnuniyetsizligine neden olmasi da ¢aligsanlar agisindan, orgiit

iginde veya disinda  {icret adaletinin  (40) saglanmanmis  olmasindan

kaynaklanmaktadir.'®
Grubun Duygulan Basaris izhik
%3
? Giivensizlik %3
%3 ..

° Ucretin Kendisi

%3
Adaletsizlik isin Kendisi

%40 ¥ ol
(1)
Sorumluluk
Taninma %15
%21

Sekil 3.2. Ucretin s Memnunivetsizligine Neden Olan Faktorleri.

Kaynak: http://www.isguc.org.birgul2.htm(09.04.2004)

Tim kosullarin olumlu olmasi durumunda iicretin bir motivatér olmasi, ancak .
adil bir dagilim olmamasi durumunda da yine ayni iicretin is memnuniyetsizligine
neden oluyor olmas: iicretin psikolojik agidan olduk¢a karmagik bir yapiya sahip
oldugunu gostermektedir. Ucretin psikolojik agidan islevlerinden s6z etmek gerekirse
sunlari soylemek miimkiindiir:'®

»  Ucret, genellikle arzu edilen sonuglara erismede bir arag olarak goriilmekte

ve bu sonuglara ulasmayi sagladig siirece de giderek 6nemi artan bir faktér
olarak kendini g6stermektedir.

» Ucret ¢alisanlarin orgiit igindeki goreli pozisyonunu ve yaptigi isin diger

isler ile kiyaslaninca orgiit amaglarina ulasmada ne derecede bagarili

oldugunu belirleyen bir géstergedir. Isgérenlerin caba ve katkilarinin

108 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
109 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
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ddiillendirilmesi ile kendilerine saglanmig olan bir geribildirim mekanizmasi
olmasi ozelligi sayesinde de galisanlarin yaptiklar hatalan diizeltmeleri i¢in
bir olanaktir.

»  Ucretin o6rgiit igindeki ytiksekligi, dolayll olarak, g¢ahisanlarin ve bagh
bulunduklart bélimlerin ¢alisma kosullar1 ve dier boliimler iizerinde ne
derecede denetim sahibi olduklar! hakkinda bir fikir verir.

=  Ucretin boylesi 6nemli psikolojik islevlerinin bulunmasi konunun
hassasiyetini gozler oniine sermektedir. Onceki paragraflarda, ticretin adil
olmamast durumunda i memnuniyetsizlifine yol acabileceginden
bahsedilmisti. Ucretten memnun olmama durumunda ¢alisanlar bekleyecek

olan durumlar asagidaki sekilde bir model halinde belirtilmigtir.'"

Performans
Daha Yiiksek Grev
Ucret istegi
Sikayet
Ucret Memnuniyetsiztigi Daha Yiksck Ucreti Bir fg
Arama \
Is Devamsizhigs

\ Artist

Iyin Cekiciligini Yitirmesi

Y iiksek
P Isgich Devri

Is Memnuniyetsizligi
x Psikolojik olarak Sagligin
Kotiye Gitmesi

Psikolojik Geri Cekilme

Fizikse! olarak Saghgm
Kotiye Gitmesi

Sekil 3.3. Ucret Memnuniyetsizliginin Sonuglar1 Modeli.

Kaynak: http://www.isguc.org.birgul2.htm(09.04.2004)

110 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
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Sekilden de anlasilacag lizere, ¢alisanlarin emekleri karsithiinda aldiklan
ficretten memnun olmama durumu sonrasinda giderek ciddiyeti artan isten sofuma ve
bunun sonucunda da hem psikolojik hem de fiziksel rahatsizliklar goriilebilmektedir.
Ucret memnuniyetsizliginin yol agacag sorunlar: séyle siralamak ‘miimk{inddir:""
*  Verim diistikliig,

»  QGrevler,

= Sikayetler,

» Daha yiiksek {icretli is arama,

» [se gelmeme,

= [sgdren devir hizinda artis,

* [sten sofuma,

» [se gelmeme,

= [se gec gelme,

= Diigiinceli ve dalgin davraniglar,
= Sik sik igletme doktoruna ¢ikma,
* s tatminsizligi,

* icine kapanma

Sekilde 3.4, ticret memnuniyetsizligi boliimii agiklanmamakla beraber aslinda,
{icretin “adaletsiz” olmasi ile birlikte is memnuniyetsizliginin 6nemli bir unsurunu
olusturmasi, iicrette “adalet” saglanmasinin gerekli oldugu konusunda bir fikir
vermektedir. Bu anlamda, ¢alisan bireylerin isletmenin amaglarina ulagmada islerini
birbirleri ile kiyaslayarak 6rgiit i¢cinde kendi pozisyonlarini belirlemeleri, gsterdikleri
performansa baghi olarak alacaklarn {icretin de degisebilecegini diisiinmeleri
gerckmektedir. Onemli olan, rgiit icinde bulunan tiim calisanlarin performans-iicret
iliskisini anlamasidir. Asagidaki boliimde detayli bir sekilde agiklanacak olan
Performansa Dayali Ucret sistemleri bu iliskiyi en iyi sekilde saglayarak orgiit icinde
adaleti saglayabilecek ve boylece de is memnuniyetsizliginde 6nemli bir faktorii

olusturan iicret adaletsizligine bir ¢6ziim getirebilecektir.

111 Geylan, a.g.e., s. 162.
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3.3. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME VE UCRET
SISTEMLERI

Para, kendi basina tesvik etmede yeterli bir arag olmakla birlikte, yine de en
6nemli tegvik araclarindadir. Bu nedenle performans artisini parayla tegvik edici gesitli
ticret sistemleri gelistirilmistir. Ucret tesvik planlari ya da 6zendirici iicret sistemleri
ekonomik beklenti igerisinde olan isgérenler i¢in ¢ok 6nemli sayilmistir. Daha sonra
gelistirilen performansa dayali ticret sistemlerinde tek tegvik edici unsur para olmams,
paranin yam sira isgdrene igsel ve digsal odiiller saplayacak her tiir aragtan

yararlanilmistir.'

Performansa dayalt olmayan tcret sistemleri isg6renlerin yalmzca belirli bir
zamanda, belirli bir kalitede ya da belirli bir miktarda is yapma temeline dayanir. Bu
ticret sistemleri, igg6renlerin performanslarini ve nitelik farklibklarim dikkate

almadiklar i¢in onlarin gelismeleriyle de ilgilenmez.

Performansa dayal: {cretlendirme, finansal &diilleri  birey/grup/isletme
performansina baglayan bir halkadir. Genellikle performans yonetim sisteminin bir
pargasi olan performansa dayali icretlendirmede, ikramiyeler ve iicret seviyeleri,
isgoéren performansinin daha dnce konulmus olan hedeflere gore degerlendirilmesiyle
belirlenir. Isle ilgili hedeflere bagli olan performanslar dogrultusunda, maaslar
degistirmek performansa gore icretlendirmenin mantifim olusturur.'”® Tamimlamak
gerekirse en kisa tamimla performansa dayah {icret sistemleri, (PDUS) (Performance
Based Pay Systems), ticret ile performans arasinda iligki kurularak olusturulan {icret

sistemleridir.'™

Performansa dayali icret ile iggorenin normal ¢alisma performansimin iistiindeki
¢alismalart parasal olarak Odiillendirme uygulamalarini igeren bir sistemdir. Bu sistem
ile iggdrenin ¢alisma isteklerini ve g¢abalarini artirict bir motivasyon artisi saglanarak,

ulagilacak hizmet / triin tretim ve verimlilik artiglarindan hakg¢a bir pay almalan

112 Serap Benligiray, Ucret Sistemi, A.U. Yayinlari, No : 1462, Eskisehir, 2003, ss. 37-38.
L3 http:/fwww.insankaynaklari.com/CN/ContendBody.asp?Body1D=234 (11.04.2004)
114 Ayse Unal, Performansa Dayah Ucret, Ankara, 1998, s. 3; Uyargil, a.g.e., s. 125.
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amaglanmaktadir. Performansa dayal Gicretlendirme, yiiksek kalite ve yiiksek verimlilik
saglamak igin iggérenlerin motivasyonlarinin artirllmasi gerektigi diisiincesinden
dogmustur. ''* Performansa dayal iicret, performans degerlendirme sistemi ile yakindan
iligkilidir. Her iki sistemden herhangi birindeki bir uygulama hatasi digeri etkiler.
Performans degerlemesinin ticreti etkilemesi, baz1 durumlarda performans degerleme

sisteminin hedeflerine ulasmasina engel olur''®

Sekil 3.4, Performansa dayal ticret sisteminin genel ¢er¢evesini géstermektedir:

Alicmin Ozellikleri Cevresel Kosullar
- Performans - Isgiicti Piyasasi
- Insan Sermayesi - Uriin Piyasasi

- Demografik Yapi - Sendikalar

- Ucret

- ihtiyag

- Esitlik

- Etki

y

Bireysel Performansa
Dayali Ucretlendirme
Siireci . Ciktilar
- Biresel Performans - Motivasyon
(merit) Artis Kararlari - Performans
- Performansa Dayali - Tatmin
\ 4 .
T Odeme Algilan
Vericinin Ozellikleri

N 4
- Performans

- Deneyim
- Tutum

Orgiitsel Kosullar

- Basari

- Demografik Yapi - Yapi

- Ucret - Calisma Grubunun
- Degerler Bilesimi

- Amaglar - Ucret Politikasi

- Esitlik Algilar

} - Performans Olgiimii
- Nitelemeler

Sekil 3.4. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Genel Cercevesi

Kaynak : Serap Benligiray, Ucret Yonetimi, A.U. Yaymlari, Eskisehir, 2003, s. 60.

115 Verimlilige Dayah Ucret Sistemlerine Gecis Ozel ihtisas Raporu, s. 39.
116 Unal, a.g.e., s. 38.



67

Performansa dayali iicretin (PDU) belirlenmesinde su kriterler snem tasir: "

»  Objektif olmalidir,

= Qlgiilebilir ve Snemli olam &lger olmahdur,

s Performans: dofru bir gekilde olgebilecek bir degerlendirme sistemi ile
birlikte islemelidir,

= Sadece yonetime degil, isgdrenlere da geri bildirim yapilacak sekilde
diizenlenmelidir,

= Kolay anlasilabilir olmalidir,

=  Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmali, ¢alisanlarin kontrolii disinda olan

olaylar1 hesaba katmamalidir.
3.3.1. Performansa Dayah Ucretlendirmenin Hedefleri

Performansa dayali iicretlendirme yoOneticilerin, isgdrenler iizerindeki
kontrollerini artirmalarina olanak tanir. Performansa dayal: ticretlendirmenin en 6nemli

amac isgorenin performansini geligtirmektir. Bunun i¢in sunlar yapilmahdir:

» [sle ilgili olan hedefleri ve amaglan isgorenlere anlatin.

= Sonuglara gore iicretlendirerek performans odakl kiiltiirii destekleyin.

s Birey performansinin ve takim ¢aligmasinin {izerinde durun. |

® [sverenin yerine getirmesi (kargilamasi) gereken hedef ve performans
standartlar olusturun.

» Performansi yiiksek olan kisileri ddiillendirin.

= Ayirt etmeksizin ¢alisanlarinizin hepsini motive edin.

Eger  yoneticiler yukanida s6zii  edilenleri  basarthh  bir  sekilde
gerceklestirebildiklerinde, performansa dayal iicretlendirmenin kendi yararlari igin

islemesini saglayabilirler. Ekstra ticretlendirme, isgorenleri daha siki ¢alismalan igin

117 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
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motive etmekle kalmaz, aym zamanda isle ilgili hedeflerin farkina varmalarina da

yardimer olur,'"®
3.3.2. Performansa Dayah Ucret Sisteminin Tiirleri

Performansa dayali icret sistemi uygulamalarinda genellikle, isg6rene ¢alistig
siireye gore, sabit ticret verilmekte, bunun yani sira da performansa gore parasal tegvik
yaptlmaktadir. Ucretin sabit kismina”k&k” veya “temel” licret, parasal tesvik eklentisine
de “prim” denmektedir. Boylece iicret=kok iicret+prim seklinde ifade edilmektedir.'”
Performansa dayali ticret konusuna tek bir yaklasim sekli olarak bakilmakla birlikte,
performansa dayali ¢ek farkli yaklagimlar s6z konusudur. Performansa dayal iicret
sistemini 6zendirici ticret sistemleri ve liyakata dayal licret sistemleri olmak iizere iki
agidan ele almak miimkiindiir. Ozendirici ticret sistemlerinde performans diizeyi ile
ticret arasindaki iligki standartlar ya da bazi dogrudan gostergelere (satis hacmi, hata
oramt vb.) goére belirlenirken; liyakata dayali lcret sistemlerinde daha dolayh
performans kriterlerine basvurulur. Ozendirici {icrette performans direkt olarak dlger,
kisinin ticreti, toplam ficretinin 6nemli bir boltimiinii olusturur. Liyakata dayal iicret
sistemlerinde performans dolayli olarak dl¢iilmekte, liyakat {icreti toplam iicretin kiigiik

0

bir yiizdesini olusturur.”® Performansa dayali f{icret sistemi ¢esitleri asagida

belirtilmisgtir.
3.3.2.1. Bireysel Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Bireysel performans, bir bireyin yapmasi gereken bir is ya da bir gérev
bakimindan gosterdigi basarni derecesidir. Diger bir deyisle, organizasyonun o isle
ulagmak istedigi amag yoniinde bireyin kendisi igin belirledigi hedeflere ve standartlara
ne 6lglide ulasabildiginin, neyi saglayabildiginin nicel ve nite! anlamidir. Bireysel
performansa dayal: sistemde, daha yﬁksék performans gésteren isgéren arasindaki fark

dikkate alinnug, daha yiiksek performans gosteren isgérenler bireysel olarak

118 htip://www.insankaynaklari.com/bireeyler/trends/makale/perf_ticret_art.asp(02.04.2004)
119 Giingdr Turan, “Ozendirici Ucret Sistemleri ve Sendikalar”, Standart, Yil: 40, S. 470, Subat 2001,
s. 54.
120 Unal, a.g.e., s. 3; Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, i.U. isletme Fakultesi
Yaymlari, Yaym No : 262, istanbul, 1994, s. 125,
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odillendirilmis, diisitk performans gdsterenler de dahil olmak tizere isgﬁrehlerin timii
performanslarim  yiikseltmeleri y6niinde tesvik edilmis olur. isgérenlerin bireysel
performansini gelistirmeye yonelik bir ¢ok ticret sistemi gelistirilmistir. Bu sistemler

sunlardir:"!

= Dogrusal parga bast iicret sistemi,

= Standart saat iicret sistemi (zaman akordu),
= Halsey licret sistemi,

= Rowan licret sistemi,

= Barth (degisken payli) ticret sistemi,

= Bedeaux (ya da bedo) iicret sistemi

=  Emerson iicret sistemi,

» Yiiksek parca basi licret sistemi,

» Degisken parga basi {icret sistemi,

=  Merrcik degisken parga basi sistemi,

= (antt licret sistemi,

= Liyakat degerlemesine dayah dereceli saatlik iicret sistemi,

= Komisyona dayali iicret sistemi,
3.3.2.2. Grup Performansma Dayah Ucret Sistemi

Isin tirl, yapisi, is akigt ya da Orgiit yapisi nedeniyle isin grup ya da ekip
calismasini gerektirdigi ya da isgorenlerin tretime, verimlilige, karliliga vb. bireysel
katkilarinin hesaplanmasinin zor oldugu ya da ekonomik olarak olmadii durumlarda
iicret sistemi grup performansina dayali olarak gelistirilebilir. Baz1 islerde grup tiyeleri
ayni isleri hep birlikte ayn: anda tamamlarlar; bazi iglerde isgorenler ayni islemleri
birbirine paralel olarak yaparlar; bazi islerde de grup iiyelerinin herbiri igin bir kismim
yaparak bir sonraki ig i¢in digerine gecerler. B6yle durumlarda bir bireyin grup iginde

performanst ne olursa olsun, sonugta iiretilen ig grubun performansi sonucudur. Bu

121 Benligiray, Ucret Yonetimi, ss. 40-46; inal Cem Askun, iggdren, Bayetes Yayincilik, 1982, ss. 256-
261.
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sistem etkili bir sekilde uygulanabilirse, etkili ekipler olusturulmasim ve ekip

caligmasini tegvik edilebilecegi gibi grup iginde bir disiplin kurulmasini saglayabilir.'*
Grup performansina dayali farkli iicret sistemleri sunlardir;'

*  Grup ¢alismalarinda akord sistemi,

= QGrup caligmalarinda prim sistemi,

» Yiiksek giinliik iicret sistemi,

= Olgiilen ve kontrollii ise dayal: iicret sistemi,

s  Yiizde usuliine dayal ticret sistemi,
3.3.2.3. Orgiit Performansima Dayah Ucret Sistemleri

Orgiit performansina dayal ticret sistemlerinde gelir artist ya da gider azahsi
seklinde saglanan tasarruflar (kazanglar) belli kriterlere gére orgiit tiyelerine dagitilir.
Maliyetten tasarrufa dayanan sistemlerin en yaygin olarak kullanilanlari Scalon ve
Rucker planlariyla 6neri sistemlerdir. Gelir artiglarindan saglanan tasarrufa dayali iicret
sistemlerinin en yaygin kullamlan kér paylasimidir, Orgiit performansina dayal iicret

sistemleri sunlan kapsar:

= Scalon sistemi,

*  QOneri sistemi,

= Satis degerine gore prim sistemi,
= Kar paylasim sistemi,

= Mali istirak (hisse senedi verme) sistemi,

3.3.2.4. Liyakata Dayah Ucret Sistemleri

Ucret artiglarinda uzun zamandir uygulanan genel bir yontem olan ve bireysel

performansa dayali bir artis gosteren liyakata dayals ticret sistemlerinin uygulanabilirligi

122 Benligiray, a.g.e., s. 46.
123 A. g.e., ss. 46-48.
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ve etkinlii uygun bir performans degerlendirme sisteminin olmasina baglidir. Liyakata
dayah dicret sistemlerinde amag, Kiginin bulundugu tcret sinitfi iginde, iicret yapisini
bozmadan, belirli bir degisiklik yapmaktir. Bundan iggérenin eline gegen toplam tutarin
ancak kiigiik bir kismi bu {icret sisteminden etkilenir.i24 Ancak, diigiik performans
gosterildiginde bu icret sisteminde degisiklik yapilmadigi i¢in iicretin 6zendiriciligi

ortadan kalkmaktadir.'”

3.3.2.5. Ozendirici Ucret Sistemleri

Yiiksek diizeyde verimliligi elde etmek ve korumak igin parasal ve parasal
olmayan Ozendirmeler isletmeler agisindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii 6zendirmeler,
yapilmas: istenilen seyin etkili bir bigimde yapilmasi i¢in isgéreni motive eder.'” Bu
nedenle Ozendirici iicret sistemleri, performans yonetiminde 6nemli bir aragtir.
Ozendirici {icret sistemlerinde performans diizeyi ile licret arasindaki iliski, standartlar
ya da bazi dogrudan gostergelere (satig hacmi, hata orani vb.) gére belirlenir. Bu
sistemde isgorenin eline gegen 6demlerin biiyiik bir boliimii, 6zendirici sisteme gore
belirlenir ve bu tutar donemsel olarak performanstaki degisikliklere gére dalgalanma
gosterir.'” Bu ficret sistemi, parga basi iicret diizeni ile zaman ficret diizeninin cesitli
bigimlerde bilesiminden olusur. Sistemin temeli isgﬁréne fazla Urettigi her birim igin
ticretin toplami ya da bir boliimiine gére hesaplanan tutarin prim olarak eklenmesidir.
Daha ¢ok cabanin (ortaya konan performansin) daha ¢ok gelir saglamast yoluyla

' Liyakata dayali ticret sistemlerinde kullanilan bireysel

isgbrenin 6zendirilmesidir.
performansa gore daha somut (satig hacmi gibi...) bir 6l¢iim kullanan 6zendirici iicret
sistemlerinde, alinan ek {icret kok iicrete dahil edilmez ve alinacak olan komisyon daha
onceden ¢alisan tarafindan bilinir ve dénemsel olarak performanstaki degisikliklere gore

dalgalanmalar  gosterebilir.  Satig  komisyonlarindaki  degisikligin  ¢alisanin

124 Uyargil, a.g.e., s. 125.

125 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)

126 E. B. Sibson, Igletmelerde isgiicit Verimliliginin Artirilmas, (Cev. Sinan Artan, inci Artan), Bilim
Teknik yaynevi, Hiinkar Ofset, Eskisehir, 1991, s. 231.

127 Uyargil, a.g.e., s. 125,

128 Ridvan Karalar, isletme Temel Bilgiler islevler, ETAM Matbaacilik, Eskisehir, 1994, s, 408.
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performansina gore degil de daha ¢ok Uriiniin kalitesi, markasi ve lriinlin fiyatina gore

depisiklik gostermesi bu iicret sisteminin elegtirilen tarafidir.'”
3.3.2.6. Kir Paylagim

Bu sistem, isgdrenin bireysel performansina gore degil, isletmenin kérlarina bagh
olarak degisiklik gosterir ve igsgdrene prim adi altinda nakit olarak veya sonradan

odenmek iizere belli bir siireligine fonda tutularak 8denir.'

3.3.2.7. Uzun Dénemli Ozendirici Ucret Sistemleri

Bu sistemler genellikle yoneticilere isletmenin performansim artirmalari ve/veya

sabit giderleri diiglirmeleri halinde verilen ek ticretlerdir.”!
3.3.2.8. Performans Primi

Bu tip bir prim bireysel veya grup performansini baz alarak verilmektedir. Bireysel
bazli oldugunda bu iicret artis1 performans dlgiilerine dayandiriimaktadir. 1980 yilindan
beri, A.B.D’de toplu sozlesmeler ile gergeklesen geleneksel maag artiglarinin yerini
performans primlerinin aldigi ve biiyiik dlgekli isletmelerin % 97’sinin, orta 6lgeklilerin
ise % 86’smin yoneticilerinin ticretlerini bu sekilde belirledikleri tahmin edilmektedir.
Performansa bagh olarak belirlenen ticretlerde bu kadar ¢ok arti yasanmasinin
sebepleri hem ¢alisanlarin hem de orgiitlerin bundan yarar sagladiklar seklinde
degerlendirilmektedir. Bu agidan bakildiinda, Performansa dqyah ficretlendirmenin
hem isg6ren hem de orgiit igin sagladif: avantajlara kisaca deginilmesi gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir.'

129 http://'www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
130 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
131 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004).
132 http://'www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)



73

3.3.3. Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin Farkh isgéren Gruplan i¢in

Kullanihsi

Performansa dayal ticret sistemleri, iist, orta ve alt yonetim diizeyleri agisindan

farkli sistemlerin uygulanmasint gerektirir.

3.3.3.1. Ust Yonetim Diizeyi icin Performansa Dayah Ucret Sistemi

Uygulamalan

Ust ybnetim, tiim isletme kaynaklarini ve olanaklarii isletmenin gelecegine
yonelik olarak en iyi bigimde kullanmaktan ve sistemin yasamini siirdiirmekten
sorumludur. Ust yonetim dizeyleri igin hazirlanacak performansa dayal iicret
sistemlerinde toplam performans ya da bireysel performans gostergeleri kullanilabilir.
Ust y6netimin performansa dayal: ticretlendirilmesinde genelde kazang paylasimi, kar

paylasimi'*, hisse {icreti gibi sistemler uygulanabilir.'

3.3.3.2. Orta Yonetim Diizeyi I¢in Performansa Dayah Ucret Sistemi

Uygulamalar

Orta diizey yonetimlerde performans sonuglari en kolay bigimde verim
girdilerden yararlanma, kalite ve 6zellikle kismi verimlilik g6stergeleriyle olgiiliir. Orta
diizey yonetimlerin performans gostergeleri olarak &rnegin, iiretim miktan, isgiicii

verimliligi, kapasite kullanimi, stok devir orani, kalite oranlari vb. kullamlabilir.

3.3.3.3. Alt Yonetim Diizeyi i¢in Performansa Dayah Ucret Sistemi

Uygulamalan

Alt yodnetim diizeyinde, basit, fazla yorum gerektirmeyen, tamamen fiziksel

verilere ve giinliik kayitlara dayal bir 6lgme ve degerleme sistemi kurulur.

133 Benligiray, a.g.e., s. 53. )
134 Hisse iicreti i¢in bkz. Orhan Elmaci, Mehmet Sahin, “Ucret Sistemlerinde Verimlilik Eksenli Yeni
Strateji : Hisse Ucreti”; Diinya Gazetesi, 9 Subat 1995, s. 6.
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3.4. ISGORENLER, ORGUT VE SENDIKALAR TARAFINDAN
PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMININ ALGILANMASI

Performansa Dayali Ucret sisteminin olumlu ve olumsuz yanlarini tam olarak
kavrayabilmek i¢in bu sistemin gesitli taraflarca nasil algilandigi {izerinde durulmasi
gerekmektedir. Bu béliimde, ¢alisan kesim, 6rglitsel yonetim ve orgiite kars1 ¢alisanlarin

haklarini koruyan is¢i sendikalarinin bu sisteme olan bakis agilar incelenecektir. '

3.4.1. isgorenler Aqisindan Performansa Dayal Ucret Sistemi

isletmede isgdrenler agisindan performansa dayali iicret sistemi, degisik
agilardan algilanir, hem bireye hem de isletmeye yararlar 6n plana ¢ikar. Buna gore
personel agisindan PDUS, sunlar agisindan énemli goriilmektedir: '

» Adaleti Saglar: Performansa Dayal Ucret ile basanli kisilerin
odiillendirilmesi hedeflenmektedir ve calisanlar da basarilarinin kargiligini
gdrmek isterler. Tiim iyi niyet ve ¢alisma giiciinii ortaya koyan bir ¢alisan
kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan biriyle aym {icreti alirsa bu durum
kendisinin motivasyonunu olumsuz bir gekilde etkileyecektir. Adalet
anlayisina gore, kisiler kendi katkilarini (nitelik, ¢aba, deneyim, egitim) ve
sagladiklar sonuglar diger kigilerin katk: ve ¢iktilari ile karsilagtiracaklardir.
Dolayistyla, Performansa Dayal Ucret sistemi kisideki esitsizlik duygusunu
kaldirarak tatmin ve adalet saglanmis olmaktadir.

= Motivasyon ve Tesvik Aracidir: Isgorenlerin ¢aligmalari karsihginda takdir
edilmesi de bir motivasyon aracidir. Performansa Dayah Ucret sistemi
performans degerlendirme ile birlikte uygulanildigindan diisiik performansin
artirllmasi yéniinde tesvik saglamaktadir. Bu konuda yapilan aragtirmalarda,
Performansa Dayali  Ucret sistemlerinin  uygulandigi  orgiitlerde

uygulamayanlara oranla performans yaklasik % 30 daha yiiksektir.

135 htip://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004) i
136 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004); Verimlilige Dayah Ucret Sistemlerine Gegis Ozel
ihtisas Komisyonu Raporu, DPT Yaymi, Yayin No : 2542, Ankara, 2000, ss. 43-44.
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isgiicii Devri ve ise Devamsizhfy Azaltir: Adaletli ve yiiksek artislar
calisanin igine ve orgiite baglanmasini saglayarak maliyeti orgiit i¢in yiiksek
olan hem isgiicii devrini hem de ise devamsizli1 azaltir.

Basarih Kisiler Odiillendirilir: Ozellikle, basarili bir kisi basarisinin
karsih@imi ve bireysel farklihginin katkisin {icretinde gormek ister.
Kendisinden daha az c¢alisan birisiyle aym ticreti almak isg6ren
motivasyonunu olumsuz etkiler. Performansa dayali ticret sistemi, bu
olumsuzlugu ortadan kaldirir.

Takdir Edilme : Takdir edilme igg6renler agisindan 6nemli bir motivasyon
aracidir. Ozellikle de ekip ¢alismasinda bile olsa, bireysel farklihfin ekip
caligmasina  yansimasinin  deferlendirilmesi, isgérenin  beceri ve
yeteneklerinin ortaya ¢ikarmasina ve g¢alisma kosullarinin bu sisteme uygun
bir bigimde diizenlenmesini gerektirir. Yapilan aragtirmalara gore
performansa  dayali  dicret planlannin  uygulandifi  sistemlerde,
uygulamayanlara oranla performans yaklasik %30 daha yiiksektir.

Diisiik Performansi Artirtlmasimi Tesvik eder.

Bireysel Kararlarin Kalitesini Yiikseltir.

Sikayetler ve ise devamsizhik azalir

3.4.2. Orgiit Aqisindan Performansa Dayah Ucret Sistemi

Performansa dayali licret sistemi, orgiitsel agidan ele alindifinda ise, 6zetle su

agilardan 6nemli g6riilmektedir: "’

Rekabet Giiciinii Arttirir: Performansa Dayali Ucret, ¢aliganlarin bireysel
performanslarina yaptigi olumlu etki ile Orgiitiin toplam performansini
artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirarak Orgiitiin rekabet giiclinii devam
ettirmesini saglamaktadir.

Karhlik ve Verimliligi Arttrir: Performansa Dayali Ucret sistemlerinin
kar ve kazan¢ paylasimi gibi bir takim uygulamalan Orgiitte verimlilik ve

karlilik artisini tegvik ettigi i¢in tercih edilen bir uygulémadnr.

137 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004)
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*  Yeni Yonetim Teknikleri ile Uyumludur: Toplam Kalite gibi yeni yonetim
tekniklerinde odiillendirme yontemi olarak Performansa Dayali Ucret
sistemleri uygulanmaktadir. Ger¢ekten de kalite programlarini uygulayan
orgiitler iicret planlarinin  kaliteyi 6diillendirmek zorunda oldugunu
gormektedirler.

« Ucret agsindan Orgiite Esneklik Kazandirir: Bireysel performansin
6nemli olmasindan dolayr Orgiit i¢i ¢alisanlar arasi rekabet artmakta ve
dolayisiyla grup dayamigmasi azalmakta ve ¢alisanlarin sendikalagma
istekleri kirilmaktadir. Toplu s6zlesmenin kolektif boyutundan giderek
uzaklasan ticret anlagmalari bireysel sézlesmeler ile igverenlerin etkilerini
artirmakta ve sendikalarin varhifini tehdit etmektedirler. Bu durumda, biraz
da sendikalarin Performansa Dayali Ucret sistemlerine olan bakiglarinin

degerlendirilmesi gerekmektedir.

3.4.3. isci Sendikalar Agisindan Performansa Dayali Ucret Sistemi

is¢i sendikalari, Performansa Dayali Ucret ile dicretin bireysellestirildigi ve
boylece iggi-igveren sendikalarmin  kolektif iligkiler yoluyla belirledigi icret
standartlarindan uzaklasildigi endisesiyle sisteme karsi ¢ikmaktadirlar. Gergekten de
isverenler, is s6zlesmelerini bireysellestirme ile iicretin belirlenmesi konusunda
sendikalari devreden ¢ikarma yolunu ve etkilerini azaltma yolunu bulmakta; bu durum
sendikalarin varhigini tehdit etmektedir. Dolayisiyla is¢i sendikalari,  bireysel
performansa dayali ﬁcret sistemine karst ¢ikmaktadirlar. Sendikalar agisindan bu tiir
licret sistemi isgorenleri karsi karsiya getirmekte, dayanigma ve orgiitlenme istegini
azaltmaktadir. Sendikalar genelde, performansa dayali iicret sistemine kotilye
kullanmalar, kayirmalar, siibjektiflik ve isgorenler arasinda boliictiliige yol agabilecegi
yoniindeki endiselerden dolay: karsi ¢ikmakta, isverenlerin sistemi igsgdrenler aleyhine
cevirmesinden korkmaktadirlar. Bu sistemin daha ¢ok igverene esneklik saflamasi ve
sendikalarin roliinii azaltmasi, sendikalar tarafindan tepki gosterilmesine neden

olmaktadir. Bu nedenle bu sistem daha ¢ok sendikalagmanin gériilmedigi orgiitlerde
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uygulama alam bulmaktadir. ** Ancak, sendikalarin kars1 ¢iktiklart nokta bireysellige
giden yol oldugu igin bireysel Performansa Dayali Ucret sistemleridir ve sendikalar,

kar-kazang paylasimi gibi planlara daha ilimh yaklagmaktadirlar."

Endiistri  iligkilerinde kollektif gelenegi benimseyen sendikalara gore,
cahisanlanin iicretlerindeki artis toplu stzlesmeler ile belirlenmeli ve bir kere kabul
edildiginde tiim ¢alisan kategorilerine uygulanmalidir. Tam tersi olarak da performans
degerlendirmeye bagli olarak uygulanan Performansa Dayali Ucret sistemleri 6rgiitiin
yonetiminin inisiyatifindedir ve toplu s6zlesmeden ayn tutularak bireysel performansin
ddiillendirilmesini amaglamaktadir ve bu nedenle de kolel;tif tutum sergileyen
sendikalardan  bagimsiz  orgiitlerde  kendini  daha ¢ok  gOstermektedir.
Sendikalasmanin olumsuz etkiledigi Performansa Dayali Ucret sistemlerinin bir diger

elestiri alan yonii ise bu sistemin bir demotivasyon araci olarak goriilmesidir.'*

Sendikalarin toplu s6zlesmeler yoluyla performansa dayali 6zendirici 6deme
sistemlerine iliskin kararlar iizerinde etkili olmalari. Birka¢ yili kapsayan toplu
sOzlesmeler, diger kriterler izerinde-6rnegin hayat pahalilig: kosullarina gére yapilacak
odemeler ve sendikasiz isgdrenlere karsi baski olusturabilir. Ozellikle yiiksek enflasyon
donemlerinde sendikanin {i¢ ya da dort yillik s6zlesme yapmasi uyusmazliklarin ve

isgoren devir hizlarindaki artislarin davetgisidir.

Sendikali isgilerin geleneksel tepkilerden biri bireysel 6zendirici 6deme
planlarina olan itirazlaridir. Sendikalar {iyeleri arasinda dayanismay: gii¢clendirmek
amaciyla benzer isler icin tekdiize 6deme planlar isterler. Sendika en azindan ¢alisma
standartlarinin olusturulmasi ve uygulanmasina karst 6nlem alacak, tiyeleri igin daha az

ticret ddenmesine yol agacak kararlara karsi hazirlikl olacaktir."!

138 Verimlilige Dayah Ucret Sistemlerine Gecis Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, s. 46; Unal, a.g.e.,
ss. 46-47

139 http://www.isguc.org.birgul2.htm (09.04.2004).

140 http://www.isguc.org.birgul2 htm (09.04.2004).

141 Giingdr Turan, “Ozendirici Ucret Sistemleri ve Sendikalar” Standart, Y1l: 40, Say:i: 470, Subat
2001, s. 54.
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3.5. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRMENIN FAYDALARI

Oncelikle dogru kisilerin dogru miktarlarla 6diillendirilmesini saglar. Bundan

baska performansa dayal: iicret sistemi 6zetle su yararlari da saglar: '

Yeterince performans gosteremeyen ¢alisanlari belirler.

islere iliskin belirgin hedefleri tanimlar.

Yetenekli ¢alisanlarin  firmadan ayrilmasimi  engeller. Isletme, iicret
sisteminin yardimiyla basanli olanlarin farkina varinca yeni ¢alisanlar
isletmeye ¢ekilir ve mevcut yetenekler elde tutulur.

Gelismis igletme performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar.

ihtiyag duyulan iglere ¢aliganlarin ¢abalarini yogunlastirir.

Birey/takim performansini gelistirir.

Uyan kriteri saglar; isverenler dilediklerinde kesin performans kriterleri
olustururlar. Isgorenler da daha yiiksek iicretlerle 6diillenmek icin bu
kriterleri gergeklestirmeye calisirlar.

Dogru kisilerin dogru miktarlarla diillendirilmesini saglar.'®

3.6. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDiRMENIN

DEZAVANTAJLARI

Performansa dayali iicretlendirme eger dikkatli bir sekilde planlanmaz ve

yonetilmezse, yararlari kadar bir takim zararlan da dogurur. Performansa dayali

ticretlendirmenin olas1 dezavantajlar 6zetle sunlardir:

Birbirleriyle rekabet eden ¢alisanlar arasinda anlagsmazliklar ¢ikabilir,
Yoneticiler ve denetgilerin tizerlerinde ek bir baski olusabilir.

Uygulama maliyetleri yiikselebilir.

Durgunluk déneminde, ¢ok basarili olan kimselerin terfi ettirilmemesi ve
odiillendirtlmemesi yetenekli ¢alisanlarin ayrilmasina neden olabilir.

isgorenler yalmizca 6diil sistemi yoluyla kontrol edilirler.

142 http://www.insankaynaklari.com/bireeyler/trends/makale/perf_ticret_art.asp(02.04.2004)
143 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?Bodyl D=234 (02.04.2004)
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Isverenlerin vaatlerde bulunmalar: gerekir. 144

Performansin nesnel Sl¢limiiniin olanaksiz oldugu durumlarda bu sistemi
uygulamaya koymak,

Performans gerceklestikten sonra hedefleri koymak,

Belirlenen performans hedefleri ¢alisanin kolaylikla basarabilecegi ya da
asla bagsaramayacag1 zorluk diizeyinde oldugunda,

Performans hedefleri belirlenirken ¢ahisanlarin  katkist  ve goriigleri
alinmadiginda ve bu hedefler ¢alisanlar tarafindan benimsenmediginde,
Amag caliganlarin gelistiritmesi yerine ddiillendirme ve cezalandirma olarak

belirlenirse,

» isgorenlere gergeklestirdikleri performans hakkinda dogru ve yeterli geribildirim

verilmediginde 6nemli sorunlar ortaya ¢ikarabilir.

3.7. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRMENIN GEREKLERI

Performansa dayah f{icret artiginin uygulanmasi igin belirli sartlarin yerine

getirilmesi gerekir:

145

Isgorenlerin  tutum ve disiinceleri iizerine kapsamli bir arastirma
yapilmahdir.

Sonuglar moralleri gelistirmek lizere kullanilmalidur.

Performansa dayali ticretlendirme konusundaki goriisler igin bir danisma
stireci gergeklestirilmelidir.

Eger isyerindeki herkesin size karsi ayrt bir sorumlulugu bulunuyorsa,
performansa dayal: {icretlendirmeyi uygulamaya devam edin.

Performansa dayali {icretlendirmeyi isyerinde biitiiniiyle uygulamadan dnce
deneme bazinda belirli bir b6liimde uygulamayi deneyin.

Personeli degerlendirecek olan Kkisilerin kusursuz bir egitim almalarim
saglaym.

Sendikalarla bu konuda anlagmaya gidin.

144 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?Bodyl D=234 (02.04.2004).
145 http://www.insankaynaklari.com/bireeyler/trends/makale/perf _ticret art.asp(02.04.2004).
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* Performansa dayah iicretlendirmenin en iyi drnekleri kolay anlasihir, adil ve
uygun olanlardir.
» s ile ilgili hedeflerin, etkili ve anlaml1 performans kriterine donistiiriilmesi

gereklidir.

Eger performansin ddiillendirilmesi gerekiyorsa, bu ddiillendirme baglangictan

itibaren tamimlanmal ve buna gore gergeklestirilmelidir.

s [s tamimlan anlasilir olmahdir; ¢alisan bireyler ve isverenlerin her ikisi de
rollerin farkinda olmahdirlar.

. (")deme seviyeleri, arzu edilen motivasyonun gergeklestii seviyelere gore
belirlenmelidir.

= Performansa dayali iicretlendirme planlari, yiiksek, orta ve diisiik performans
seviyelerinin uygun sekilde &diillendirilmeleri igin, performansin
begenilmesine gore iicret farklari sunmalidir.

= Performansa dayah iicretlendirmenin yeni planlan tiim isgbrenlere, uygun
bir egitimle ve neden, performansa dayali ticretlendirmenin tercih edildigi
acik segik bir bigimde ifade edilerek duyurulmahidir.

=  Performansa dayali iicretlendirmenin, fonksiyonlarini muhafaza etmesi i¢in
zaman igerisinde kuvvetlendirilmesi gerekir. Ayrica isin gereklerine
uygunlugunu garantiye almak igin diger lcret yapilarinda oldugu gibi

diizenli olarak gézden gegirilmelidir.



DORDUNCU BOLUM
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4.1. INCELEME YAPILAN iSLETME HAKKINDA GENEL BILGIiLER

isletmelerde verimliligin ve etkinligin arttirlmasinda performansa dayali
ticretlendirme  sisteminin incelendigi bu arastirmada inceleme yapilan isletme,
Kiitahya’'nmin Saphane ilgesinde kurulu bulunan Dostel Aliiminyum Siilfat Sanayii

A.S. dir.146 Isletmenin merkezi Istanbul’dadir.

4.1.1. Isletmenin Tarihgesi

Tiirkiye’deki sap madenlerinin bulunusu ve isletmeye baglanmasi kesin olarak
bilinmemekle birlikte; Saphane g¢evresindeki Sap tasi ocaklari dogrudan dogruya

istanbul’a bagh ( Saphane-i Amirane ) Miidiirligii tarafindan isletiliyordu.

Bu konuda bilime ve sanatlara yakinlik duyan Osmanl Padisahlarindan Fatih
Sultan Mehmed’in oflu, I1.Bayezid (1481-1512) tarafindan 21 Haziran 1488 yilinda

Sap Kanunnamesi ferman edilmistir. Gliniimiiz Tiirk¢e’si 6zetle asagidaki gibidir.

* Bolge icinde satilan saptan bagka bir akgelik ve bir habbelik sap
satilmayacaktir.

® Teftis ve denetim yapip goriiniiz. Saplar emin ve .muhafazah bir yerde
emanete alimp miihiirlenecektir.O yerde bagka yerde satilmak i¢in ne kadar
sap gelmis ise onu da yazip, koruyup muhafaza ediniz.

* O yerlerde yasak edilir ki; kesinlikle sap satilmayacaktir. Bu konu igin
Saphane’ye kadi (hakim) ve kul (insan) gérevlendirilmistir. Ne kadar kalan
sap varsa tespit edilip miihiirlenecektir. Asgilar (Iokantacilar) ve diger elinde
sap bulunanlar miihiirleyeceklerdir. Birakgelik sattirllmayacaktir,

* Rum gehrine karar verilmistir. Kesinlikle Karahisar sabi Rum sehrinden
asagi indirilmeyecektir.

* Siz emre uyup, ne kadar Gediis (Saphane) sabi ve Karahisar ve diger sap

bulunup, mithiirlenir tutanaga gecirilirse, yazip bildiriniz.

146 igletme hakkindaki bilgiler Dostel Aliiminyum Siilfat Sanayii A.S. Yaymlari, Gediz, 19.07.1977 ile,
igletme Midiirliigiinden, Muhasebe ve Personel Sefliginden alinmistir.
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= Sen kadisin sana emir verilmistir. Sen ki hakimsin, emir edilen sabtan bir
akgelik sattirnilmayacaktir.

= Sonra her li¢ ayda bir denetim emri veririm. Cikartanlardan ve ascilardan
satmak icin Gediis (Saphane) sabi buluna veya Karahisar ve diger sabi buluna.

= Sen ki, kadisin (Hakimsin) ona gére davran.

= Orada ne kadar sap miihiirlenirse ve kimin elinde bulunup miihiirlenirse, yazip
bildiriniz. Konu Hizane-i Amirem defterine alinmistir.

s Bu karan sicillata yazip sehir hakimine veriniz. Bu karar ile islem yapilsin

bunu biliniz. (Bi Makam-1 Kostantinyye)

Saphane’de kurulu ve halen faaliyette bulunan fabrikanin hammaddesi,
geemiste oldugu gibi bugiin de halen aym adlar ile anilan Kanli Magara, Derin Magara,

Rahat Piar Ocaklarindan karsilanmaktadir.

Tanzimattan sonra  Saphane-i Amirane kaldirilarak  yerine Nahiye
Miidiirliigii’niin almas1 Sap tasi1 ocaklarinin faaliyetlerini aksatmis ve 1868 yilinda
tamamen durdurulmustur. Nihayet 1934 yilinda izmit’te kurulan kagit fabrikasi (SEKA)
, yeniden Saphane’deki ocaklart igletmeye agmistir. Aym zamanda o zamanlarda su
¢Oktiirmek i¢in Sap kullanan Ankara Belediyesi de Sap ocaklarindan faydalanmistir.
Daha sonralar1 1943 yilinda [zmit kagit fabrikas1 muhtag oldugu Sap’1 kendisi iiretmek
{izere bir tesis kurmak istemis, fakat sahanin M.T.A ‘ya ait oldugu ileri siiriilerek bu
girisim gerceklesmemistir. Kagit fabrikalar muhtag olduklar Sap’1 italya, Macaristan,

Romanya gibi ilkelerden ithal etmisgtir.

Bu gergekler karsisinda Dostel Alitminyum Siilfat Sanayii A.S ‘nin fabrika
temeli 1957 yilinda atilmis ve sosyal tesisleri tamamlanmugtir. Fabrika binasi insaatina
gecilmeden bu faaliyetler gesitli nedenlerle durdurulmus ve 1970°de SEKA’nin % 39
igtiraki ile geri kalam bolge halkina ait olmak iizere bu giinkii Dostel Aliiminyum
Siilfat Sanayii A.S. ‘i kurulmustur. Fabrika Saphane’de Sap madeni ocaklarina 2 km
mesafede kurulu bulunmaktadir. Fabrika 1975 yilmin ilk yarisinda, 15.000 ton/yil
kapasite ile deneme lretimine baglamis ve 1976 yilindan itibaren normal iiretimine

gecmistir. Bu tesis Tiirkiye’de ilk ve tek tesistir.



84

4.1.2. Iisletmenin Yénetim Yapisi

Isletmenin sermayesi %100 &zeldir. Kurulusundan Kasim 2001 yilina kadar
sermayesinin %39y kamuya (SEKA) aitti. Kasim 2001 yilinda &zellestirme
kapsaminda 6zellestirme kurulu tarafindan %39 ‘luk hissenin tamami Saphane’deki
girisimciler tarafindan kurulan Saphaneliler Kimyevii San.A.S ‘ne 500.000 USD
karsih@ devredilmistir. Isletmedeki hisse dagilimi ise asagidaki gibidir ;

Tablo 4.1. DOSTEL A.S.’nin Sahip ve Hisselerinin Dagilimi

Hisse Sahipleri Hisse Yiizdesi
Saphaneliler Kimyevii San. A.S. %45 ‘i
84 Gergek ve Tiizel ortak tizerine % 42,5
Vedat GUNGOREN ‘e % 10,5 ‘u
Saphane Belediyesine aittir. % 2 ‘si
Toplam 100

Kaynak: Dostel A.S. Dokiimanlari

Isletmenin y&netim kurulu 1 baskan ve 2 {iyeden olusmaktadir. Ayrica isletmede
islemlerin ytiriitiilmesi yonetim kurulunca olusturulan yo6netim komitesi tarafindan
yapilmaktadir. Yonetim Komitesi, Ticari Miidiir (Bagkan), Ticaret ve Pazarlama Sefi

(Uye) ve Muhasebe Sefi (Uye) olmak {izere ii¢ kisiden olusmaktadir.

Bu kurulun tizerinde isletme ortaklar: tarafindan her yil secilen Murakiplarin
olusturdugu komisyon bulunmaktadir. Bu komisyon isletmenin alim ve satim gibi

islerini kontrol etmekte; belirli zamanlarda toplanip kararlar almaktadir.

Isletmenin denetimini Yeminli Mali Miisavir yapmakta; yapmis oldugu denetim

sonuglarin her yil isletmenin bagh oldugu vergi dairesine bildirmektedir.

Personel denetimini idari kisimda kisim sefi, isletme kisminda ise vardiya

amirlerince yapilmaktadir. Isletme 3 vardiya da faaliyet gostermektedir. Her vardiyanin
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basinda ise, teknisyenlerin olusturdugu 4 adet vardiya amirleri bulunmaktadir.

isletmenin organizasyon semasi asagidaki gibidir.

Yonetim Kurulu

Yoénetim KURULU

[ 1
Uretim Sefligi Mubhasebe Ticaret Servisi
Personel Servisi Personel Servisi
[ l 1 1
Vardiya Laboratuar Mekanik ve Yemekhane
Teknisyenleri Teknisyenler Elektrik

Uretim

Sekil 4.1. Dostel A.S. Organizasyon Semast

Kaynak: Dostel A.S. Dokiimanlari

4.1.3. Isletmenin Faaliyet Konusu

Isletmenin ana faaliyet konusu endiistriyel alanda kullanilan Sap iiretiminin ve
ticaretinin yapilmasidir. Isletme, fabrika sahasina 2 km uzakliktaki Etibank’tan
kiraladig: sap maden ocagini isletmekte ve buradan getirmis oldugu aliinit cevherini
isleyerek “Altiminyum Siilfat, Potasyum Siilfat, Potasyum Aliiminyum Siilfat ve

Altiminyum Hidroksit” tiretimini gergeklestirerek bunlarin ticaretini yapmaktadir.

Isletme, 2003 yilinda ISO 9001: 2000 Kalite Belgesini almig bulunmakta ve
TSE 878, TSE 1867 Aliiminyum Standardina uygun sekilde tiretim yapmaktadir.

Isletme toplam alan olarak 50.000 m2 de faaliyet géstermekte ve bunun 10.000

7 .
m" si kapali alandir.
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4.1.4. isletmenin insan Kaynag: Profili

Isletme idari ve tiretim olmak tizere iki kistmdan olugmakta . Isletmede toplam
61 personel gorev almaktadir. Fabrikadaki personel sayist ve egitim durumlan asagidaki
tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.2. Egitim Profillerine Gore Isletme Personelinin Egitim Durumu Ve

Sayisi
OGRENIM DURUMU | PERSONEL SAYISI
Universite 3
Yiksek Okul 4
Lise 25
ilk ve Orta Okul 29
TOPLAM 61

Kaynak: Dostel A.S. Dokilmanlari

isletme personelini vasifli ve vasifsiz olarak ayirirsak , 32 kisi vasifli , 29 kiside

vasifsizdir.
4.1.5. isletmenin Uretimi ve Kapasitesi

Isletme ilk olarak 15.000 ton / yil kapasite ile faaliyete gegmistir. Fakat
giiniimiizde isletmenin kapasitesi 30.000 ton / y1l ve diretimi ise 32.500 ton / y1l ( 2003
yili )olarak gerceklesmistir.

isletmede iiretim TSE 878 ve TSE 1867 aliiminyum standartlarina uygun olarak
yaptlmaktadir. Uretimin her asamasinda Laborantlar tarafindan gerekli analiz ve
kontroller yapilmaktadir. Uygun olmayan iirlin isletmeden paketleme bdliimiine
gitmemektedir. Ayrica analizleri ve kontrolleri yapilan tiriinler kullanici firmaya analiz
raporlart tasima yapilan her aragla beraber ayri ayn goénderilmektedir. Gonderilen

tirlinler alic1 firma tarafindan uygun bulunmaz ise, fabrikanin laborant ile alic1 firmanin
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laboranti beraber ortak bir ¢ahisma igine girmektedirler. Bu ¢alisma sonucu gergekten

bir sorun varsa fabrikada diizeltilme yoluna gidilmektedir.

Tiirkiye *deki alict firmalara tendrii %16 (liriin i¢erisindeki aliinit miktar1) olan
tirin satilmaktadir. Ayrica Avrupa {ilkelerine ihracat yapabilmek igin teknolojiye
yatirim yapilmakta ve bunun i¢in bir kazan daha alintp tirlin igerisindeki tendrii % 17 “ e
¢ikarma ¢alismalarina gegilmistir. Bunun yaninda iiretim kapasitesini 40.000 ton / yila

¢ikarmak i¢in yatinmlar devam etmektedir .
4.1.6. isletmenin Pazar Alam

Isletme Tiirkiye pazarinin %60°ina sahiptir. En bilyiik miisterisi kagit sanayiidir.
Kagit sanayiine tiretimin %90 ‘1 yardimci hammadde olarak verilmektedir. Bundan
bagka tekstil sanayiinde kumas boyamada, belediyelere igme sularinda ¢oktiiriicli
olarak, dericilikte, kozmetik sanayiinde, ilag sanayiinde ve boya sektoriinde kullanilmak
lizere tiretim yapilmakta ve pazarlara sunulmaktadir. Pazarda daha etkin olmak igin-

kaliteye 6nem verilmekte ve son gelismeler takip edilmektedir .

Ihracat olarak isletme fazla bir pazar paymna sahip degildir. Bunun nedeni ise
diinya piyasasinda Aliiminyum Siilfatin fiyatinin diigiik olmasidir. Genelde Israil, Suriye
ve Irak gibi Orta Dogu lilkelerine ihracat yapilmakta olup bu ihracatta sinirlidir. 2003
yih rakamlari ile 32.500 ton /yilhik tretimin 320 tonu Suriye’ye, 140 tonu Irak’a, 100
tonu Israil’e ve 40 tonu Tiirkmenistan’a ihra¢ edilmistir. Ayrica Suriye’deki pazarda
daha etkili olabilmek igin bir temsilcilik kurulmus olup ¢alismalarina devam etmektedir.
Avrupa Ulkelerine ise ihrag yapilmamus olup bu yonde ¢alismalar baglamistir. Kalite ve
Teknolojik olarak Avrupa Standartlarimi yakalamak i¢in bir dizi girisimlerde
bulunulmus ve ¢aligmalara devam edilmektedir. Bunlar Teknoloji yenileme, tiretim
kalitesinin iyilestirilmesi ve personelin hizmet i¢i egitimine 6nem verilerek verimliligi

arttirmaktir.
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4.1.7. isletmenin Teknolojisi

Isletme, bugiine kadar teknolojisini yenileyememis olup eski teknoloji ve emek

yogun faaliyetlerini stirdiirmektedir.

600 — 700 C 151

CEVHER

%96’ ik H2S04 KAVURMA 200 mesh

Bil.YAL] DEGIRMENDE

ROUDIFAKSYON
OGUTME

I
Sio2 REAKTOR

A

FiLTRELEME POTASYUM, ALUMINYUM SULFAT

.
»

Buhar KRISTALIZASYON

Su Buhan

v

EVAPORASYON

AL(OI1)3 Y l
NOTURASYON

I |

SOLIDIFAKSYON

I PH3 -4

KIRMA ELEME

(1000 Kg, 50 Kg, 25Kkg) PAKETLEME
‘Torbalarda |

PIYASA

Sekil 4.2. fsletmenin Uretim Siireci
Kaynak: Dostel A.S. Dékiimanlar
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4.2. INCELEME HAKKINDA GENEL BIiLGILER

Isletmede gerceklestirilen inceleme iki agidan yapilmustir. Birinci asamada
isletmenin mali gostergelerinin ortaya konuldugu bilango ve gelir tablolari {izerinde, bir
Oonceki doneme gore karsilastirmali olarak gosterilen veriler, degerlendirilmis,

isletmenin mali yapisi ve genel performans durumu ortaya konulmak istenmistir.

ikinci asamada yine inceleme yapilan isletmede ticretlendirme sisteminden yola
¢ikilarak, isletmedeki sorunlar ve caliganlarin ticretlendirme iglevinin yerine getirilisi,
{icretlendirme islevinin inceleme yapilan isletmede igletme verimliligine ve etkinlifine
etkileri arastinlmaya c¢alisitlmistir. Bu inceleme c¢er¢evesinde goriisme ydnteminden
yararlanilmis olup, denetim komitesini olugturan isletme miidiirii, muhasebe ve isletme
sefleriyle ayr1 ayn goriisiilmiistiir. Bu goriismelerden elde edilen diisiinceler de, bu

inceleme sonucunda aktarilmistir.

4.2.1. isletmenin Mali Gistergeleri Ve Performans Analizi

4.2.1.1. Dostel A.$’nin Faaliyetleri

Dostel A.S.’nin faaliyet konusu mal ve hizmetlerinin satis fiyatlari, satis
hasilatlari, tiretim miktarlan, yillar itibari ile is¢ilik giderleri ve ¢alisan isgilere ait
bilgiler ile bunlarin yillara gére degisim oranlart agsagidaki tablolarda ve ekler

baliimiinde verilen Bilango ve Gelir Tablolarinda gésterildigi gibi gergeklesmistir.,

Tablo 4.3. Yillara Gore isletme Faaliyetleri ve Degisim Oranlar

YILLAR URETIM MiKTARI SATIS MIKTARI DO"I‘:;\“:“N”
Ton Tutar Ton Tutar
2001 26.000 4.100.902.629.073 23.500 4.602.697.929.642 209.543.267.034
2002 32.500 6.420.019.813.860 32.000 7.031.836.260.116 369.976.848.280
2003 32.500 7.637.341.773.362 32,500 8.260.853.054.553 519.894.570.804
YILLAR iTIBARIYLE DEGISIM ORANI
2001-2002 25.00% %45.38 %23.49 %52.78 %76,56
2002-2003 0,00% %18,96 %1.36 %17.48 %40,52
2001-2003 25.00% %73.54 %2743 %79.48 %148,11

Kaynak: Dostel A.S. Dokiimanlari
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isletmenin yillar itibariyle Ozellestirme tarihi olan 2001 yili baz alindiginda

tiretim miktari, satis miktan ve igletme karliliginin 2002 ve 2003 yillarinda olduk¢a

artifn goriilmektedir.

Tablo 4.4. Yillara Gére Isgilik Giderleri ve Degisim Oranlan

ISCILIK GIDERLERI
GENEL YONETIM
YILLAR DIREKT iSCILIK ENDIREKT iSCILIK Gi:’i:“;':k‘i:m TOPLAM ISCILIK
PERSONEL)

2001 199.995 827.627 86.024.689.228 72.987.570.138 359.008.086.993

2002 300.723.186.863 134.261.834.364 130.887.066.003 | 565.872.087.230

2003 363.231.485.584 105.772.558.324 66.525.409.211 535.529.453.119

YILLAR iTiBARIYLE DEGISIM ORANI

2001-2002 %50.36 %3607 %79,33 %57,62
2002-2003 %20.79 %-21.22 %-49,17 %-5.36
2001-2003 %81.62 %22.96 %-8,85 %49,17

Kaynak: Dostel A.S. Dokiimanlan

isletmenin yillar itibariyle Ozellestirme tarihi olan 2001 yili baz alindiginda

endirekt iscilik ve genel yonetim giderlerinin 2002 ve 2003 yillarinda oldukg¢a azaldig,

2002 yilindan 2003 yilina bu giderlerin diistiigii bile gézlenmektedir.

Tablo 4.5. Yillara Gore Is¢ilik Bilgileri ve Degisim Oranlan

iSCiLIK BiL.GILERI
YILLAR iSCI SAYISI AYLIK CALISILAN GU'N AYL'“q(I'\’}\!i!§"‘AN YILLIK CALISILAN SAAT

2001 90 2.340 17.550 210.600

2002 90 2340 17.550 210.600

2003 61 1.586 11.895 142.740

YILLAR iTIBARIYLE DEGISiM ORANI

2001-2002 %0.00 %0,00 %0,00 9%0,00
2002-2003 %-3222 %-3222 %-32.22 %-32.22
2001-2003 9%-3222 %-3222 . %-32.22 %-32.22

Kaynak: Dostel A.S. Dokiimanlari
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Isletmenin yillar itibariyle Ozellestirme tarihi olan 2001 yili baz alindiginda
tiretim miktar, satig miktari ve isletme karlihginin 2002 ve 2003 yillarinda oldukca
artmig olmasina ragmen, is¢i sayist ve yillik ¢ahgilan saatte azalma kaydedilmis, buna

karsin igletme verimliliginde artis gézlenmektedir.
4.2.1.2. Dostel A.S.’nin Likidite Durumuna iliskin Bilgileri

Dostel A.$.’ye iliskin 2001, 2002 ve 2003 yillarin1 kapsayan bir 6nceki dénemle
mukayeseli olarak hazirlanan ayrintili Gelir Tablosu ile Ayrintili Bilangco Ek-1° de
sunulmugtur. Bu tablolardan yararlanarak isletmenin likidite durumunu &lgmeye

yarayan bazi likidite oranlar1 agagida kullanilmstir.
4.2.1.2.1. Cari Oran

Dostel A.S.’nin Ek’deki bilangosundan anlagilacagi gibi 2003 yili
sonunda donen varliklar toplam: 2.137.731.000.000- TL’dir. Kisa vadeli yabanci
kaynaklan (kisa vadeli borglari) toplami ise 756.534.000.000- TL’dir. Buna gére “Cari
Oran asagidaki gibidir.

Cari Oran = Donen Varliklar / Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
2.137.731.000.000 / 756.534.000.000-

2.8

Il

Il

Buna gore, donen varliklar toplami, kisa vadeli borglar toplaminin 2.8
katidir. Bu deger, isletmenin kisa vadeli bor¢ 6deme sikintisi bulunmadigini, dénen

varliklar ile kisa dénem borg¢larim kolaylikla 6deyebilecegini g6stermektedir.

4,2.1.2.2. Nakit Oran

Bu oran, para ve benzeri degerlerin kisa vadeli yabanci kaynaklara oramidir.
Diger deyisle isletmenin elindeki mevcut hazir degerleri ile kisa vadeli borglarini ne

lgiide karsiladigint 6lgmede kullamilan bir orandir. Nakit oraninin 0.20 — 1 arasinda
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olmas1 saglikh bir mali yapinin oldugunu gosterir. Bunun altindaki deger isletmenin
odeme sikintist yasayabilece@ini, bu oramin Ustiindeki defer ise paramin iyi
degerlendirilmediginin gostergesidir. Dostel A.$.’de nakit orami asafidaki gibi

gergeklesmistir.

Nakit Orami = Hazir Degerler / Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
= 84.066.000.000 / 756.534.000.000.-
=0.11

Bu sonuca gore, 2003 faaliyet yih sonunda nakit oraninin saghkl bir yapida

gerceklesmedigini gostermektedir.
4.2.1.3. Dostel A.S.’nin Finansal Yapisina Iliskin Bilgileri

Dostel A.S.’ye iliskin 2001, 2002 ve 2003 yillarin1 kapsayan bir 6nceki donemle
mukayeseli olarak hazirlanan ayrintili Gelir Tablosu ile Ayrintili Bilanc6 Ek-1" de
sunulmustur. Bu tablolardan yararlanarak igletmenin finansal yapisim dlgmeye yarayan

bazi Finansal Yapi1 Oranlari asagida kullanilmustir.
4.2.1.3.1.Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklarin Pasif Toplamimna Oram

Bu oran isletmedeki ekonomik varliklarin ne kadarinin kisa vadeli borglarla
karsilandifimi gosterir. Oranin % 30 © u agmamasi gerekir. Oramin yiiksek olmasi
ekonomik varliklarin biiyiik bir kisminin kisa vadeli borglarla kargilandifini gésterir. Bu

ise, isletmede gelecekte 6deme giigliiklerinin dogabilecegini belirtir.

Kisa vadeli yabanci kaynaklar toplami / Pasif toplam1 =
= 756.534.000.000.- / 3.610.176.000.000.-
= 0.20

Oran isletmede ekonomik varliklarin 0.20 sinin Kisa vadeli borglarla

karsilandigini gosterir ki bu igletme igin olumludur.
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4.2.1.3.2. Finansal Kaldirag Orani

Bu oran aktiflerin ylizde kaginin yabanci kaynaklarla finanse edildigini gosterir.
Oramin yiiksek olmast , kredi verenler agisindan emniyet marjimin dar oldugunu,
isletmenin faiz ve bor¢ Gdeme agisindan zor durumlara diisme olasiliginin yiiksek

oldugunu gosterir.

Finansal Kaldirag Oram = Toplam Borglar / Aktif Toplam
= 1.026.487.000.000.- / 3.610.176.000.000.-
= 0.28

Oran Varliklarin 0,28 ¢ inin yabanci kaynaklarla finanse edildigini gosterir ki
tilkemizde bu oranin % 50 -% 60 arasinda ¢ikmasi normal karsilanmaktadir. Hatta
enflasyon oraninin yiiksek oldugu donemlerde oranin daha da yiikselmekte oldugunu
gérmekteyiz. Isletmemiz igin bu oranin standartlardan diisiik olmast olumlu

karsilanabilir.
4.2.1.4. Dostel A.S.’nin Faaliyet Durumuna iliskin Bilgileri

Dostel A.S.’ye iliskin 2001, 2002 ve 2003 yillarini kapsayan bir 6nceki donemle
mukayeseli olarak hazirlanan ayrintili Gelir Tablosu ile Ayrintili Bilango Ek-1 de
sunulmustur, Bu tablolardan yararlanarak isletmenin Faaliyet durumunu o6lgmeye

yarayan bazi Faaliyet Oranlart asagida kullaniimugtir.
4.2.1.4.1. Stoklarmn Devir Hizi
Isletme stoklarinin ne kadar bir siire i¢erisinde iiretim faaliyetinde tilkendigini

veya satig hasilati unsuru haline doniistiigtinii 6lgmeye yarayan bir orandir. Bu orana

gore Dostel A.S. nin stok devir hizt agsagidaki gibidir.
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ilk Madde Malzeme Giderleri / Ortalama 11k Madde Stoklar1 (Yilbas1 +Yil Sonu /2)
= 4.125.904.000.000 /( 186.580.000.000 + 249.535.000.000) /2
=18

Dostel A.$.’nin stok devir hizina bakildiginda, yil da 18 kez stoklarin tiretim

faaliyetinde tiikendigi ya da satig hasilati unsuru haline geldigi gériilmektedir.

4.2.1.4.2, Alacaklarin Devir Hiz

Alacaklarin devir hizi, alacaklarin tahsil ve tedaviil yetenegini gosteren bir

orandir. Bu orana gore Dostel A.$.’nin alacak devir hiz1 agagidaki gibidir.

Alacak Devir Hizi = Net Satiglar / Ortalama Ticari Alacaklar
= 8.260.853.000.000.- / (692.801.000.000 + 1.545.338.000.000.-) /2
= 738

Dostel A.S.’nin ortalama yilda 7.38 kez devrediliyor demektir. Buna gére
isletmenin ortalama tahsil siiresi, 365/ 7.38 = 49 giin olmaktadir. Diger bir deyisle,

isletme satis tahsilatlarin1 49 giin sonra yapabilmektedir.
4.2.1.5. Dostel A.S.’nin Karhlik Durumuna iliskin Bilgileri

Dostel A.S.’ye iliskin 2001, 2002 ve 2003 yillarin1 kapsayan bir 6nceki donemle
mukayeseli olarak hazirlanan ayrintili Gelir Tablosu ile Ayrintili Bilango Ek-1° de
sunulmustur. Bu tablolardan yararlanarak isletmenin Karlillk durumunu &lgmeye

yarayan bazi Karlilik Oranlar1 asagida kullanilmigtir.
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Briit Satig Karlilik Orani = Briit Satig Kar1 / Net Satiglar = 851.715 / 4.602.697
= % 18,5

Faaliyet Kari Orani= Faaliyet Kar / Net Satislar =201.795/ 4.602.697
=%4.3

Rantabilite Oran1 = Dénem Net Kar1  / Ozkaynaklar =209.543 / 866.686

=% 24
2002 yih ;
Briit Satig Karlilik Oran1 = Briit Satig Kér1 / Net Satislar = 1.902.690 / 7.031.836
= %27.0
Faaliyet Kar1 Oranmi= Faaliyet Kar1 / Net Satiglar =611.816/7.031.836
= %8.70

Rantabilite Oram1 = Donem Net Kar1  / Ozkaynaklar =369.976 / 1.406.628

=% 26
2003 yih 5

Briit Satig Karlilik Oran1 = Briit Satig Kér1 / Net Satislar = 2.072.014 / 8.260.853.-
= % 25

Faaliyet Kdr1 Orani= Faaliyet Kari / Net Satiglar =623.511.- /8.260.853.
=% 7.5

Rantabilite Orant1 = Donem Net Kari  / Ozkaynaklar = 519.894 /2.190.837
= %?23.7

Dostel A.S’ nin 2002 yihi ile 2003 yili karlilik oranlarina bakildidinda

2003 yilinda diisiis goriilmektedir. Bu da igletmenin 2003 yilinda 2002 yilina gore daha

basarisiz bir yil gecirdigini gOsterir. Rantabilite oranina bakildiginda; 2002 yilinda

yatirilan sermaye {izerinden elde ettigi gelir % 26 iken, 2003 yilinda % 23.7 oraninda

gelir elde edilmistir.
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4.2.2. isletmede Uygulanan Ucretlendirme Sisteminin [sletme Etkinligi

ve Verimliligi Uzerine Etkisinin Arastirilmasi

Isletmede uygulanan iicret sistemi ve {icret sisteminin isletme verimlilifiine

etkisine yonelik inceleme sonuglar1 agagida degerlendirilecektir.
4.2.2.1. Isletmenin Yapisal Analizi

[sletmede yapilan incelemede isletmede [sletme Miidiirii, Ticaret (muhasebe)
Sefligi ve Isletme Sefliginden olusan bir yonetim ve denetleme komitesinin mevcut
oldugu goriilmiistiir. Isletmede, dzellestirme 6ncesi isletme murakiplar ve yeminli mali
miisavir tarafindan yapilirken; Ozellestirme sonrasi ydnetim ve denetim; y6netim
kurulu, isletme murakiplari ve yeminli mali mﬁsavirdeﬁ olusan birimlerce
yaptimaktadir. Ozellestirme sonrasi yonetim anlayiginda  degisiklikler olmus,

denetimlerde de 6zellestirme 6ncesine gore siklastigi tespit olunmustur.,

isletmede emir komuta zinciri, yukaridan asagiya dogru islemektedir. En dstte
isletme ortaklarinin olusturdugu denetleme kurulu bulunmakta ve yilda bir kez toplanip
kararlar almakta, isletme faaliyetlerini denetlemekte ve onaylamaktadirlar. Bu kurula
bagli yonetim kurulu bulunmakta, isletmenin isleyisi ile ilgili kararlarn burada
alinmakta, isletmenin faaliyetlerine iligkin giinlitk ve diger denetim islevlerini de genel
olarak bu yonetim kurulu yapmaktadir. Yénetim kurulu kararlari genel miidiire

iletilmekte, genel miidiir ise ilgili birimle baglantiya gegmektedir.

Isletmede tiretim planlar yillik olarak yapilmaktadir. Bunun nedeni, Isletmenin
tiretimini yaptii ve satisina konu olan Aliiminyum Siilfat satig baglantilarinin yillik
olarak yapilmasidir. Belirli bir tiretim kapasitesinin saptanmas: iglemleri, yillik olarak
planlamaktadir. Mtisteri alacagi mal ne kadar ise bunun baglantis1 6nceden isletme ile
yapilmakta ve miisterinin istefine bagli olarak aylk ve yillik iiretim planlan

yapilmaktadir.
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isletmede yonetsel a¢idan denetim, her birimin kendi alt birimini denetlemekten
sorumlu tutulmustur. Ortaya ¢ikan sorunlar alttan tste dogru sdzli ve yazili olarak bir
iist birime bildirilmektedir. isletmede birimler arasi koordinasyon gorevi, boliim sefleri
tarafindan saglanmaktadir. Uretimde ise koordinasyon, iiretim sefligine bagh vardiya

teknisyenlerince saglanmaktadir.
4.2.2.2. Isletme i¢i Analiz Sonucu Ortaya Cikan Sorunlar

* Teknolojiden kaynaklanan sorunlar : isletmenin eski teknolojisi olmasina
ragmen tam randimanh ¢alismaktadir. Ancak makine ve teghizatin eski olmasindan

dolay1 anizalarin artmasi kisa siireli de olsa tiretimi aksatmaktadir.

*» Pazarlama Sorunu : Isletmenin, hedef pazara uzakhig ulasim giderlerinin
maliyetleri artirmasi dolayisiyla isletmenin rekabet giiciinii azaltmaktadir. Isletme,
kalite aqisindan bir sorun yasamamakla birlikte, Kalite Giivence Standartlarin

benimsemistir.

* Hammadde sorunu : [sletmede hammadde agisindan disa bagimlihgin oldugu,
bunun ise; hammaddeyi elde edecek teknolojinin olmamasi dolayisiyla; hammadde de

disaridan temin edilmekte bu da maliyetleri arttiran bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

* Personelden Sorunlarn : Isletmede yapilan isletme igi analiz sonucu personelin
genelde egitim yetersizliginden kaynaklanan sorunlar oldugu tespit edilmistir. Buna
karsilik 2003 yilinda yapilan isten ¢ikarma islemleri sonucu, isletmede istihdam olunan
personelde her an kendilerinin de isten ¢ikarilma korkusu bulundugu, bu sebeple
personelin baska i arayiglarina girdigi ve isten ayrilma egilimlerinin  oldugu

gozlenmistir,
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4.2.2.3. isletmede Yapilan incelemenin Genel Degerlendirilmesi

Teknolojiden kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimii igin 6zellestirme sonrasi teknoloji
yenileme yOniinde karar almig bu yonde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Teknoloji
yenilemeden sonra isletmenin daha etkin ve verimli bir yapiya kavusacagi sdylenebilir.
Ayrica yukanda belirtilen {iretimin aksamast sorununun da teknoloji yenilendikten

sonra ortadan kalkacag: tahmin edilmektedir.

Pazarlama Sorununun giderilmesi i¢in  Yine Ozellestirme sonrast yapilan
inceleme ve kontroller neticesinde, daha 6nce atik olarak islem géren ve ekonomik katki
saglamayan atigin degerlendirilmesi, yeni Uriin olarak potasyum siilfat giibresi

tiretilmesi karar1 alinmsgtir.

Daha 6nce pazarlama faaliyeti, araci kuruluslarca yapilirken, araci kuruluslar
kaldirilarak  dogrudan pazarlama diislincesi benimsenmigtir. Boylece ulasim
giderlerinden tasarruf edilerek maliyetlerde bir diisiis ve daha diisiik bir satig fiyati ile
rekabet giicii arttirllmaya ¢alisilmigtir. Bunun da igletmenin satislarinda bir artisa sebep
olacafn ve ozellikle Potasyum Siilfat giibresi iretiminden sonra daha etkin bir
pazarlama gergeklesecegi tahmin edilmektedir. Pazarin biiyiik bir bdliimiiniin Marmara
Bolgesinde olmas: nedeniyle Gebze’ de yeni bir liretim tesisinin kurulmasi faaliyetleri
baslamis, Temmuz ayi icerisinde {iretime gegecek olan yeni {inite ulagim masraflarini

diisiirerek pazara daha ucuz mal pazarlayarak pazarda tutunma sansini arttiracaktir.

Hammadde alimlarinda 6ncelikle 6zellestirme 6ncesinde aracilar kanali ile ithal
edilen ~hammadde 6zellestirme sonrasi aracilar ortadan kaldinlarak dogrudan ithal
yontemine geg¢ilmistir. Bunu sonucu isletme hammadde alimlarinda Onemli oranda
kazang saglamistir. Bununla yetinilmeyip sorunun daha kesin bir ¢6ziime kavugmasi
icin ; yukarida bahsedildigi gibi hammaddenin aliminda diga bagimli olunmasi ve
hammadde fiyatlarinin yiiksekligi nedeni ile mevcut cevher igerisinden hammadde
tiretebilmek icin TUBITAK ve Universiteler ile isbirligine ge(,:,mistir. [Ik hammadde

tiretimine 2004 Temmuz ayinda baslanacag bildirilmisgtir.
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Isletmede personelin genelde egitim yetersizliginden kaynaklanan sorunlar
Ozellikle ozellestirme sonrasinda yapilan is analizleri ¢ergevesinde is tamimlarinin
yeniden diizenlenmesi ile , Oncelikle isletmede hizmet igi egitim baglatilarak |,
personelin bu eksiklifi giderilmeye ¢alistimistir. Yapilan kontrol ve analizler sonucu

yonetsel etkinlik ve isletme verimliligi artinnllmaya ¢aligtimigtar.

2001 yilinda yapilan Ozellestirme sonrasinda Isyeri Verimliligini ve s
Performansinin  arttirilmasi  igin igletmede yeni diizenlemelere gidilmigtir. Bu
diizenlemelerin baginda ¢alisma verimi diisiik olan ve emeklilik siiresi dolan personel
tespit edilmis ve yapilan tespit sonucunda 39 kisinin gdrevine son verilmistir. Isletmede
bdylece personel etkinlifi saglanmaya c¢alisihrken girdi maliyeti olusturan personelin

girdi maliyetlerinde distis saglanmigtir.

2002 yil1 sonu itibariyle 90 kisinin ¢alistif1 igyerinde, 2003 yihi i¢cinde emekliye
sevkedilen ve atil personelin isten c¢ikarilmasiyla personel sayist 61 kisgiye
diisiiriilmesine ragmen, alinan dnlemler sayesinde 2002 yilindaki {iretim miktar: daha az

personelle 2003 yilinda ayni miktarda gergeklegtirilmistir.
4.2.2.4. DOSTEL A.S.’de Uygulanan Ucret Politikas:

Yapilan arastirmada iggérenlere asgari licret seviyesinde kok dcret licret aldigi
ve bu durumdan hosnutsuziuklar: da tespit edilmigtir. Ayrica 1996 yilinda igyerindeki
sendika uygulamast kaldirilnis, sendikanin kaldirilmast ile 6zliik haklarda isg6renlere
2003 yilina kadar normal ¢aligma iicretleri (kok licret) disinda prim, ikramiye vb.
herhangi bir 6deme yapilmamistir. Ancak 21.12.2002 tarih ve 95 sayili isletme y6netim
kurulu karan ile 2003 yih basinda performansa dayali prim ddemesi yapilmigtir. Ayni
sekilde 6deme 31.01.2004 tarih ve 1 sayilh igletme yonetim kurulu karar ile
¢alismalardan dolay:1 performans primi verilmig, 2003 yih net kér tizerinden %10 tiim
isgorenlere yeni bir performans primi 6demesi icin ¢alisma baslatilmig bu 6deme heniiz
gerceklestiriimemistir. Yukarida da belirtildigi gibi daha az sayida isgdrenle aym

tiretimin gergeklesmis olmasinin gostergesi olarak isgdrenlerin performansa dayali
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{icretlendirme sistemi olumlu ydnde motive etmis ve isletme etkinligi ve verimliliginin

bu sayede arttinldig tespit edilmistir.

Isletmenin finansal yapisina iligkin 2003 yili gdstergelerinden de anlasilacag
gibi, isletmenin, saglikh bir yapida oldugu goriilmektedir. Boyle olmasina ragmen
isletmede yeni yatirimlar ve yeniden yapilanma karar1 dogrultusunda iki yildir kér pay:

dagitilmadig anlagilmugtir.

Sonu¢ olarak inceleme yapilan isletmede, (lcretlendirme sistemindeki
degisikliklerin ve yeniden yapilanma ¢aligmalarinin isletme verimliligine olumlu etki
yaptigi, 6zellikle 6zellestirme sonrast isletmede isletme i¢i bir analiz yapilarak gesitli
kontroller yapildigi, bunlarin ise isletme verimliliine ve etk.inliginde 6nemli rol
oynadii ortaya ¢ikmmgtir. Ayrnica ozellikle Kalite Giivence  Sisteminin
benimsenmesiyle, gelecege yonelik iyi bir adim atildigi da goriilmektedir. Bu sistemin

yerlestirilmesi isletmenin kalite anlayigin1 ve bakigim da degistirecektir.

isletmenin performans gostergeleri olan mali oranlarina bakildiginda ise, gegen

doneme gore karhhiginn arttiy, mali durumunun iyi oldugu séylenebilir.

4.2.3. DOSTEL A.S. I¢in Ucret Sistemi Onerisi

Yapilan aragtirmada 2003 yilina kadar kok ticret disinda herhangi bir 6deme
yapilmadig: anlasiimigtir. Bu durum, isletme verimliligi, isgéren morali ve g¢alisma
istedi tizerinde olumsuz etki yaptig1 inceleme sonucu anlasilmistir. Bu nedenle inceleme
konusu isletmede ko6k tcret disinda, isgérenleri daha etkin ve verimli g¢alismaya,
isletmeleriyle biitiinlesmelerini saglamaya y6nelik {icret sistemi olusturulmasi
gerekmektedir. 2003 yilindan itibaren uygulanan performans baz alinarak yapilan bazi
demeler oldugu goriilmektedir. Ancak, incelemede uygulanan bu sistemin yeterli
olmadigi anlagilmistir. Bu nedenle bu arastirmada iist, orta ve alt yonetim diizeylerinde

ayri ayr performansa dayah ticretlendirme sistemi uygulamasi 6ng6riisii s6z konusudur,
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4.2.3.1. Ust Yonetime Yonelik Performansa Dayali Ucretlendirme

DOSTEL A.$.’de, Ust yonetime yonelik olarak, isletme verimliligini artirma
kapsaminda ydneticilere, alinan kok licretlere ve primlere ek olarak yil sonunda olusan
kirdan, belli bir oran gergevesinde kir payr dagitilmasi ya da kazang paylasimi
onerilmektedir. Boylece yoneticiler, hem isletmelerini sahiplenecek, hem de kir1 buna
bagl olarak da verimliligi artirmanin yollarini arayacaklardir. Ciinkii, isletme kdrinin
ylikselmesi, kendilerine de yansiyacaktir. Ayrica, hisse almalari, yoneticileri, igsletmenin

ortag1 ve sahibiymis gibi davranmalarini saglayacaktir,
4.2.3.2. Orta Diizey Yonetime Yonelik Performansa Dayali Ucretlendirme

DOSTEL A.§$.’de orta yonetim diizeyinde, iggérene, iiretim miktari, isgiicii
verimliligine katkisi, kapasite kullanimina etkisi, stok devir oram, kaliteli iiretim.
gergeklestirme, fire oranlarinin disgiiriilmesi gibi bazi  gdstergeler géz Oniinde
bulundurularak, bunlara katkisi oraninda kok flicretine ilaveten degisik yontemler
kullanilarak prim 6denmelidir. Bu prim, bireysel, grup ya da orgiitsel performans goz

oniinde bulundurularak uygulanabilir.

Ayrica, oneri primi olarak da, getirilen Onerinin uygulanmasi ve uygulama
sonucu getirisi g6z 6niinde bulundurularak “dneri” primi 6demesi yapilmalidir. Ancak,
isgorenin, sadece maddi ddiillerle tatmin oldugu diisiiniilmeyip, oneri getirenin Onerisi
uygulansin ya da uygulanmasin kendisinin bu gayretinden dolayr “takdir” edilmesi de

ihmal edilmemelidir.
4.2.3.3. Alt Diizeye Yonelik Performansa Dayali Ucretlendirme

Alt diizey isgérenler, daha ¢ok cmegini ortaya koyan isgérenlerdir. Bu
isgorenlerin ¢ogu isletmede asgari iicret diizeyinde ticret almaktadir. Bu diizey igin
yaptiklar1 isin ¢iktisina katkilar1 dikkate alinarak, standart ¢abalarim asan orandaki
performanslarina, o ise katkisinin belli oraninda prim ddenmesi, isletme verimliligini

ve isgdren moralini artirma agisindan 6nemli olacaktir.
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Sonug olarak, DOSTEL A.S.’de, isletme verimliligini ve etkinliini artirmak i¢in
performansa dayal licret olarak kir payr dagitimi, kapasite artigi, fire orani azaltimi,
iretim artis1, Oneri getirme, stok devir hizi, vb. géstergeler ile isgbrenin standart
cabasindan fazla ortaya koydugu ¢abanin baz alinarak, isgorenlere belirli oranlarda
bunlara katkisindan dolay: prim 8demesi yapilmasi ve bu dogrultuda bir iicret sistemi
kurulmasi uygun olacaktir. Yapilan incelemeden de, isg6renlerin béyle bir iicret sistemi
beklentisi oldugu anlasilmis ve performansa dayali boylesi bir iicret sisteminin
kurulmasi durumunda isletme verimliliginin ve etkinliginin daha da artacag gériisiiniin

hakim oldugu goriilmiistiir.
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SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde performansa dayali iicret planlar basta gelismis iilkelerde olmak
tizere yaygmn bir gekilde uygulanmaya baslamigtir. Amaglanan, ¢alisanlarin
motivasyonlarim  attirarak  performanslarini  yiikseltmektir.  Karsillastirma ve
degerlemeye dayali performans degerleme sisteminden yararlanilarak, bireysel veya
grup performans: degerlenmekte ve {licretler performansla iliskilendirilmektedir.
Bireysel ve grup performansina dayali dogrudan o6zendirici planlar yaninda,
organizasyon seviyesinde verimlilik ve kar artiglarindan ¢alisanlarin yararlandirilmasim
saglayan, kazang¢ paylasim ve kar paylasimi gibi, dolayli 6zendirici planlar da yaygin

bir uygulama alan1 bulmaktadir.

Performansa dayal iicret planlarinin saglikli bir sekilde isleyebilmesi her seyden
Once performansin rasyonel, adil ve objektif bir bigimde OoOlgiilmesine baghdir.
Dolayistyla performans yonetiminde yapilacak bir hata (degerlendirme sistemlerinden
veya degerleyicilerden kaynaklanan) performansa dayal: {icret sistemini olumsuz yénde
etkileyecektir.  Bu nedenle performans degerlemesinin  saglikli  islemesini
engelleyebilecek konular iizerine yoneticilerin titizlikle egilmeleri gereklidir. Bununla
birlikte performansin dogru ve saglikli bir bigimde 6l¢iilmesi olduk¢a giigtiir. Ornegin
degerlendiricilerden  kaynaklanan degerlendirme hatalan siklikla yapilmakta ve
kullanilan degerlendirme yOntemlerinin yetersiz yo6nleri sorunlar yaratmaktadir.
Bunlarin disinda islerin niteliklerinin stk sik degismesi, karmasik ozelikleri ve
teknolojik  gelismeler gibi  faktorler de performansin  belirlenmesinde giigliikler

yaratmaktadir.

Ulkemizde bunun en garpict 6rnegini Devlet Hastaneleri ve Saglik Ocaklarinda
uygulanmakta olan puan sistemini verebiliriz. Ciinkii fazla puan toplayabilmek igin
ameliyat gerekmeyen hastalarin doktorlar tarafindan daha fazla puan toplanmasi
amaciyla ameliyatlara alinmasi gibi olumsuzluklar1 géze ¢arpmaktadir. Bu durumda
hem devlet zarara sokulmakta ve hem de diger saglik kurumlarinda (SSK, Universite
hastaneleri gibi) gorev yapan doktorlar arasinda ve hem de aym kurumda ¢alisan diger

gorevliler arasinda egsitsizliklere sebep olmaktadir. Bu igyerindeki diger personelin
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motivasyonunu, is verimliligini ve morali tizerinde olumsuz etkiler yaratmakta, bunun
sonucu olarak is kazalari, hatali {irlin miktarlarinda artiglar, kaliteden sapmalar, ise
devamsizhik ya da isten ayrilma gibi igletme etkinlifine ve verimliligine olumsuz etki

eden ve edebilecek sonuglar dogurmaktadir.

Bundan dolay1 isletmelerde igletmenin etkinliine ve verimlilifine Kkatki
saglayan flicret sistemlerinin uygulanmasinda hedef sadece performansa gore iicret
ddemek degil, aynt zamanda isletmede etkinligi ve verimliligi saglayacak ve rasyonel
¢oztimler tiretecek, tist yonetime isletmenin hem bugiinii hem de yarini hakkinda
bilgiler vererek, bdylece isletmenin gelecegi ile ilgili dogru karar alinmasim saglayacak

bigimde degerlendirme sistemlerini gelistirmek gerekir.

Ancak, isletmelerde licret sistemlerini, geleneksel sistemlere gére olusturulmasi
degil, verimliligi arttirici performansa dayal licret sistemlerine gore geregi gibi
olusturularak kiiresellesme ekseninde hizla gelisen degisim ve rekabet ortami goz
Oniinde bulundurularak, isletmelerin stratejik amag¢ ve hedeflerini gergeklestirebilecek
bigimde, tcret sistemleri stratejik boyutla cle alinmali ve modern bazi degerlendirme

teknik ve araglari da kullanilmahdir.

Ozellikle kiyasiya rekabetin artan siddetiyle devam ettigi, giiniimiizde, isletmeler
sadece bugiiniinii degil, gelece@ini de kontrol altina almak, geleceginden de emim
olmak zorundadir. Bundan dolay, stratejik planlamalar yapan isletmelerin, ¢aliganlar
tizerindeki esitsizlik anlayisim kaldirarak adaletin saglamasi gerckmektedir. Dolayistyla
performansa dayali {icret sistemi saglikli bir sekilde igletilirse, isletmeye nitelikli
elemanlart ¢ekmek ve bunlan igletmede tutmak performansa dayali iicret ile miimkiin
olacakur. Bu {icret plani, performans degerlemesi ile birlikte uygulanarak diisiik
performansin arttirllmasi yolunda tegvik yaratacaktir. Difer yandan, uygulama hatalari
en aza indirgenebilirse bireysel kararlarin kalitesini ytikseltecek, kisiyi organizasyona

baglayacak, kisi ile organizasyon arasindaki iliskinin iyilesmesini saglayacaktir.

Ayrica takima dayali performans iicreti uygulandiinda, ¢alisanlarin kalite ve

miisteri memnuniyeti ilkelerini benimsemeleri, is¢i katilimin saglanmasi ve igbirligi igin
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gerekli ortamin saglanmasi miimkiin olacakur. Boylece, isletmede takim ¢alismasi

yayginlagacagi gibi takimlarin etkinligi de artacaktir.

Arastirma konusu isletmede performansa dayal iicretlendirmeye yonelik yeni
uygulamalarin isletme etkinligi ve verimligi {izerine yapilan incelemelerde benzer
bulgular gozlenmistir. Kisa bir siire 6nce 6zellestirilen igletmede yeniden yapilanmaya
gidilmis, bu ¢ercevede yapilan revizyonda, personel fazlaligi ve liretim y6ntemlerinde
yetersizlikler gibi bazi olumsuz durumlarin varhifi tespit edilmistir. Bunun sonucu
olarak is analizleri ve tammlan yeniden yapilarak, isletmede biitiin siiregler gbzden
gecirilmig ve yeni bir sistem ile birlikte, yasal gerekliliginin drsinda ISO 9001 kalite
giivence sistemi igletmede yerlestirilmigtir. Boylece, sonug¢ odaklh geleneksel
yontemden vazgegilerek, performansa dayali iicretlendirmenin alt yapist olusturulmaya

calisilmustir.

Isletmede 6zellestirme sonrasi genis bir denetim faaliyetine girisilmis, i¢ ve dig
cevre bu gercevede analiz edilmis, isletmenin pazarlama ve tedarik sistemlerinde de bazi
yanlis uygulamalar oldugu goriilerek, bunlar diizeltilmis, isletme %30’a varan bir katma

deger saglamistir.

Sonug olarak isletmelerde performansa dayali iicretlendirme sisteminin iyi
olusturulmasi sonucunda, isletmelerin etkinliginde ve verimliliginde 6nemli artiglarin
oldugu; isletmelerde bu sistemin daha genis boyutlu ve stratejik amagli uygulanmasi

durumunda isletmenin rekabet giiciiniin daha da artabilecegi sonucuna varilmigtir.

Bu ¢ergevede isletme i¢in kdrdan hisse dagitimu, iiretim, kapasite artigi gibi.
isletme performans gostergelerine bagintili olarak, isgdrenlere prim 6demesi yapilmasi,
Ozellikle 6neri primi uygulanarak, isletmede etkinligi, verimliligi ve yeni fikirleri
gelistirici diistincelerin 6diillendirilmesi onerilirken; iggérenin isletmeye sagladigi her

bir ekstra katkinin isg6rene prim olarak doniisecegi bir licret sistemi Snerilmektedir.
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10.
11.

. Performansa dayali iicret sisteminin daha fazla etkinlestirilmesi miimkiin mii?

13.
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EK 1. ARASTIRMADA YONELTILEN SORULAR

Isletmenizde sistematik ticret sistemi mevcut mudur? Bu sistem nasil islemektedir?
Uretimde artigi, istikrari, standardi saglamak ve aksamalar1 6nlemek igin nasil bir
sistem uygulanmaktadir?

isyerinin ¢alisma ortaminda is verimlilifini arttirmaya yonelik iyilestirmeler
yapiliyor mu?

Isyerinizde firsat esitliginin varlifi hangi diizeydedir?

Isletmenizin ve isgérenlerin organizasyon semasindaki yeri, islevi ve aktivitesini
yeterli buluyor musunuz?

is takviminde is gorenlerin yapacag isler tarif edilirken yeterli diizeyde goriisleri
alimyor mu?

isgorenlerin iistiin performanslarinin iistlerince ve liderlerce yeterince takdir
edildigine inaniyor musunuz?

isletmenizdeki isg6renler arasindaki iletisim diizeyini s6yleyebilir misiniz?
[sletmenizde {icret, prim gibi fiziksel unsurlarin diginda 6diillendirme sekillerinin
(terfi, takdir edilme vs.) yeterliligini belirtiniz.

[sletmenizdeki saygi ortamini liitfen belirtiniz.

Kurumunuzun isleyisindeki katilimer anlayisini nasil buluyorsunuz?

Miimkiin ise isletme karliligina, verimliligine ve etkinligine ne gibi etkisi olur?

Ucretlendirme konusunda damsman bir kurulustan faydalaniyor musunuz?
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BiLANCO DiPNOTLARI

1 -

10-

11-

ia2-

13-

14~
15-

Kayitli Sermaye sistemini kabul etmis bulunan ortakliklarda kayitli sermaye
tavani: §Sirket esas sermaye sisteminde olup sermayesi 129.600.000.000.~TL
Yénetim Kurulu Bagkan ve iiyeleri ile genel wiidiir, genel koordinatdr, genel
nidir yardiacilari ve genel sekreter gibi iist ydneticilere :
a) Cari dinesde verilen her gegit avans ve borcun

toplam tULArl. o uvneetacencvovovavavnrosarrnosssnarsscamsoncsssvevcnnell
b) Cari diénes sonundaki avans veya borcun bakiyesi.....csvecucorrnveeecaas Tl

Aktif deferlerin taoplam sigerta tutari.........4.210.000.000.000.-........TL
Alacak igin alinmis ipotek ve difjer teminatlarin tutari..18.630.000.000.-.TL
Yabanci kaynaklar igin verilamis ipotek ve diYjer teminatlarin

toplas tutari...2.000.000.000.000.-..{ikiTrilyonLirale..ccccevcnovenoneaea. Tl
Pasifte yer almayan taahhiitlerin toplas tutaric.....cc = =evcevuevveccncees Tl
Kasa ve bankalardaki diviz sevcutlara

Daviz Cinsi Miktary TL. Kuru Toplas Tutar

Ceeve o eeva tmoesvew e s a v T eensstescevran

Yurt diginda alacaklar{avanslar dahil)
Déviz Cinsi Miktar: TL. Kuru Joplas Tutar

csvevesenasn . vesoosw sesosace sevsevensovws

Yurtdigina borglar{avanslar dahil)
Doviz Cinsi Miktar: TL. Kuru Toplas Tutar

“ee s s e coesecnve ems o vews cemssvesasscew

Tedaviildeki tahvil ve finansman bonolarindan.banka garantili

olanlarin tutari....cccecvnnenccnvenances teeeTTecasassusseecvemvtsovnnvonon TL
Cari ve gelecek dineslerde yararlanilacak yatirim indiriminin

toplas tutarz......3.760.000.000.000.*..lﬁgTrilynnYediYﬁzﬂlt-x;HilyarLira).TL
Tedaviildeki tahvillerden hisse senedine déndgtiriilebilir

niteliklerin tutaril..ce.eevesvvecevncvoonecrees ™ conssvooresovovaveooncrococs TL
Sermayeyi temwsil eden hisse senetlerinin dokiisi :
Turu Tertibi Adedi dsleri Toplam Tutar
A grubu.Nasa ..1-2-3-4 561.600 eeeresewe 5.616. 000. 000
B grubu.Namd ..1-2-3-4 1.978. 560 ceesmenee 19. 785. 600. 000
C grubu.Nasa ..1-2-3-4 2.125.440 csacanenn 21. 254. 400. 000
D grubu Nama ..1-2-3-4 3.456.000  ..... ceos 34.560. 000. 000
D grubu Ham. ..1-2-3-4 4,838.400 seevecnnne 48, 384, 000. 000
Toplax 12.960.000 129. 600. 000. 000

Cari dénesde ihrag edilmis hisse senedi tutarl......eeceecec™vrneeeooa...Th

igletae sahibinin ve sermayesinin X10 ve daha fazlasina sahip ortaklarin
Ady Pay Orani Pay tutar:
Saphaneliler Kimyevi.... .% 39.... 50. S44. 000. 000. -

Maddeler San.AS(SAPRS).. csesesene reemseessecannn

P R I I R R N X cesvscas e sesvecsvseass e
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17-

19-

20-
21-

23~

24~

26~

ar-

28~

30~
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. [s
Sermayesinin % 10 veya daha fazlasina sahip olunan istirakler ile
niiessese ve bajli ortakliklarin

Ada Pay Oran: Jop.Sermayesi Son Dénem Kar:
Saphane Sulfirik Asit Sanayi
Anonim Sirketi.. ¢ 99,997 100.000.000.000 (-}10.604. 486. 000

Stok dederleme ydntemi
a) Cari dénemde uygulanan yonten......xlk giren ilk gikar (FiFQ)............
b} dnceki dénemde uygulanan yéntem....ilk giren ilk gakar (FiFD)............
©) Varsa, cari dénesdeki yéntem delisikliYinin stoklarda meydana
getirdigi artis (+) veya azaliy (-) tutari...... O T R T T T T R TL
Cari dénesdeki maddi duran varlik hareketleri
a) Satin alinan, imal veya inga edilen maddi duran varliklarin
maliyeti 87.134.787,000.-(SeksenYediMilyarYiizOtuzDartMilyonYediYiizBin. . TL
b) Elden gikarilan veya hurdaya ayrilan maddi duran varliklarin
maliyeti 70.107.530.000.-(YetsigMilyarYizYediMilyonBegYiizDtuzBin)......TL
c) Cari dénemde ortaya cikan yeniden defjerleme artiglari........ eeerecneae TL
-Varlik maliyetlerinde (+)......375.141.374.000.-........TL
-Birikmis amortismanlardi (-)...149.579.841.000.-........TL
Ana kurulug, baydli ortaklik ve igtiraklerin ticari alacak ve ticari
barglar igindeki paylari

Ticari Alacak Yicari Barg
1~ Ana kurulug cceveyOKaoo. .. B L L
2- Bafli Ortaklik . "1 1 [ 76. 305. 971. 000. ~-TL
3~ istirakler eescayohi..... 1 | T

Cari dénemde artalamsa toplam personel sayisi.....93 (Doksaniig)............
Bilango tarihinden sonra ortaya gikan ve agiklamayi gerektiren hususlara
iligkin bllgs..........................'..yok...............................
Belli bir dineme sahip alan, ancak tutarlar: tahmin edilemeyen sarta

bafly 2ararlar ile her tiirli garta bajl: kazanglara iligkin bilgi

igletaenin gayri safi kar oranlar:i iizerinde Gnesli &dlgiide etkide bulunan
suhasebe tahminlerinde defigikliklere iligkin bxlg; ve bunlarin

parasal etkileri......... b coooooW®C cooooo S G 00030 oo ceesecnceaa e
Bankalardaki msevduatin bloke olanina ilighin tutarlarl.....ceeeeevann. 0.-.TL
Menkul kiymetler ve bafly menkul kiymetler grubu iginde yer alip isletmenin
ortaklar: igtirakleri ve baYl:i ortakliklar tarafindan gikarilmi§ bulunan

menkul kiyset tutarlari ve bunlari gikarin ortakliklar........==c..eeo.... TL
igtirakler ve baYl:i ortakliklarda igsel kaynaklardan yapilan sermaye
artirisi nedeniyle elde edilen bedelsiz hisse senedi tutari...--....... ... TL

Kisa ve uzun vadeli kredilerle ilgili olarak alinan kredilerin ve

Ggikarilmiy menkul kiymetlerin (katilma intifa senedi dahil) kredi ve menkul
kiyset tiurleri itibariyla tahakkuk etaemis gelecek dénese iligkin faiz
BOrglar: tubarlari. . eeeeciiiiisiiieneeeneantrariaccnananconese"eesnnsaaaaTl
Ortaklar, istirakler ve badli ortakliklar lehine verilen garanti, taahhiit,
kefalet, aval cira gibi yiikiimliliklerin tutar: ...........146.000,000.000.TL
Mali tablalar:i Gnemli dlgiide etkileyen ya da wali tablolarin agik,
yoruslanabilir ve anlagilabilir clmasi agisindan agiklanmasi gerekli olan
difer hususlar,

Bilangaunun anaylanarak kesinlestigi tarih : .../.../2003
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(+}

A-BRUT SATIGLAR

1-Yurtigi satiglar

7.378. 464.817. 585

iLKMADDE VE MALZEME GiDERLER:—

(S

1.)Allinit Cevheri..... 2.034.500 KYf. ° 13.231. 852, 309
2,18l tirik Asit...... 15,957,650 KY. 1.329. 138, 360, 062
3. )Hidrat..,eeeseeoos. 8.52B.406 KY. 2. 452,305,721, 316
4. )Fuel-0il.ceveavcnas 907. 830 Ky. 323. 442. 139, 063
S IFLUKIaNde e csoaeann. 900 Ki. 4. 312, 230. 000
6. 0Perit. cieiinine S.710 Ky. 1. 398. 950. 000
Y25 1.7 1-3 3 ¥ P . Kg. .0
B IKOSEiMe vavooconnana lS.OﬂfJ'K]]. 2. 075. 600, 000
DiREKT t§CiLiK GiDERLER: e (S0 ]

GENEL URETiM GiDERLER{ b (=) ..
Endirekt iggilik Giderleri......i7.. 103. 772. 558. 324
Endirekt Malzea® Sarfiyatil.....veese 62, 836. 429. 378
Elektrik Sarfiyati... £10. 429, K, 72. 606. 142, 681
Diy.Sal.Differ Fayda Hizmetler...\... 39. 166, 823. 378
isletae AROrtissanlari..c.cccavioa 142, 555, 764. 343
Differ Genel tsal Giderleri.....,: 92. 862, 912. 896

MAMUL. STOK FARKI
Sene Bag: Devir.....(+) 104.998.374.544

Aliminyum Siilfat.....32.18%.977 KY. 5. 790. 392. 468. 950
Pot.Aliim. SUlfat......... 711,710 KY. 123.779. 140, 882
Akaryakit Satiglari.. 957.216 Lt. 1.182.290,940.772
Madeni yafflar vs.Sateieecevracccoee 16.410, 183. 392
Dilfer Hiz.ve sair Sat..coceevcnnnne 263, 592. 083. 359
2-Yurtdig: satiglar 127. 310.256. 510
Aliminyus Sllfat..... 600. 160 KY. 95. 669, 488. 710
Pot.Rlis.Stlfat...... 160. 000 KY. 31.640. 767. 800
3-Dilfer Gelirler -+ 761,925, 532,780
B-SATISLARDAN ENDiRIMLER = ¢
1-Sati1gtan iadeler————=—w—m——(~) 151, 537.000
2-8at1y iskontolari~- ) 6. 695. 99G. 292
C-NET SATIGLAR (+)
D-SATIGLARIN MALIYET} (-}
SATILAN MAMULLER MALIYET: (&2 9, 027. 947. 663. 025

" 4, 125. 904, 832, 750

363. 231. 485, 384
515.800.631. 199

23.010.693.492

Ay sonu devir....... (=) '81.987.681.0%2
SATILAN TECAR: MRLLAR MRLIYETH (-) 1.092. 7035, 707.636
Di%ER SATISLARIN MALEYETI =) 68. 184.966.223
BRUT SATIS KARI VEYR ZARARI (+)
E-FRALIYET GiDERLER: =)
ARASTIRMA BELiSTIRME GiDERLER:- (=) 27,043, 030,200
PARIARL. SATIS DAB. GiDERLER: - (-) 1.087.981.920.019
GENEL. YSBNETiM GiDERLER% =) 333.478, 486,289
Ydn.Den.Pers.Giderleri...ccvuvnee 38, 662.196. 766
Avukat ve MUsavirlik Gide...coeve 13, 305. 242. 891
idari Personel Giderlerii........ 66. 325, 409. 211
Dijfer Genel Ydn.Giderl..c..oevesse ‘212,985, 637.391
1-}ilan hahberl.Gid..... 10.804.707.354
2~)idari Asortiss.Gid.. 24.428.904.220
3-)Kides Tazs.Kargl.... 44.000.000.000
4-)Diff. Gen. Ybn.61d..... 93.038.797.888
S-)Akaryakit ist.BGid... 40.713.287.929
ESAS FRALIYET KAR! VEYA ZARARI {+)
F-DIZER FARLIYETLERDEN OLABAN BELIRLER VE KARLAR (+)
Bajjli ortakliklardan Temettii Gelirleri....ocotoodl’ 0
Alinan Fai2 HOBiGYON..eeesnnosacvvancnsannssncsons 86. 340. 730
Gelir ortakliffa belgeleri(Haz.Bon-Repo-Fon Beliri)™ 39. 008. 563. 342

Kambiyo karlari.{Kur farkil..c..ocevsascnsssscocens
Diger Gelirleriicieiiecessesssassasenscansonsasanes

117.129. 128, 335
0

)

6-DiBER FRALiIYETLERDEN OLAEAN GxDERLER VE IARARLAR
Reeskant Faiz Bideaerernnncnsoarsnroneesesvasss (=)
Kargilik Giderlericiieeccncracecrsvsasransewcee (=)
Difer Olajan Giderler(Kaabiyo zakarlari........ (=}’

0

[+]
77.363.820.311
(-~}

H-FiNANSMAN GiDERLER%
Kisa Vad.Borglanaa Biderleri(Kredi faiz gid...( ¥

3. 424.569. 112
(+)

FRALIYET KARI VEYR ZARARI

(+)

I-OLASANDIST GELiRLER VE KARLAR
Konusy Kalmayan Kargiliklar.....veveccsncoannaacss
DiY.Dlagdandigr Gelir KArlar....oecoiesonsoaaeasss

[]
22. 449. 883. 076

J-OLABANDISI GiDERLER VE ZARARLAR

DENEM KARI VEYR ZRRARI
K~UDENECEK VERGX VE DilER YASAL- YUKUMLULL
NET DGNEM KARI VEYA ZARARI

| MUH/12/GEL.0Z2 U

e e e +

8.267.700. 606, 845

6. 847.3932. 292

8. 260, 833, 054. 953
6, 188, 838, 336. 884

2.072.014.717.669
1. 448.503. 436. 478

623.511.281.191
156. 204, 032. 427

77.363.820. 511

3.434.5969. 112

698. 926, 923. 235
22, 449. 883,076

0
721.376.807.071
201. 482.236.267
519, 894. 570. 804

111
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Dénesin tiim amortisman giderleri ile itfa ve tiikenme paylari :
a) Amortisman giderleric..c.ceeeevenoncneccnccaassnaaas.239.172.082,000.~ TL
aa) Norsal amortissan gxderler:......................-894592 870.000.- TL
bb) Yeniden defjerlemeden dofjan amortissan gzderleﬁ% 149’579.841 000.- TL
b) itfa ve tiikenme paylari....cc.coececee.. ceveonvae ~4?
Danesin kargilik gxderlerz................,.......................‘,.ag...TL
Danesin tim finansman giderleri.......c.cvveeveecssnn.-..30.580.646.000,- TL
a) Uretim maliyetine verilenler.........couciiinrnvranvescoevenrunervensenaall
b} Sabit varliklarin maliyetine verllenler............,3,30.580 646. 000. ~ TL
c) Dofrudan gider yaleanlar.........................3..........ﬂ.........TL
Dénemin finansman giderlerinden ana kurulus, ana ortaklik, miessese,
bala ortaklik ve istiraklerle ilgili kasman tutari (Toplas tutar
igindeki paylari X 20’yi aganlar ayrica gosterilecektir)..........c.. ... TL
fna kurulus, ana ortaklik, aiiessese, badli ortaklik ve igtiraklerle
yapilan satiglar.{Toplam tutar igindeki paylari X 20‘yi aganlar
ayrica gisterilecektir)....eeeenervrvooccernnscsssanonsnovaosaeveracs"aasll
Ana kurulug, ana ortaklik, miiessese, badli ortaklik ve igtiraklerden
alinan ve bunlara ddenen, faiz, kira ve benzerleri(Toplam tutar igindeki
paylar: % 20’yi aganlar ayrica gosterilecektir).....cccevcveverecaraco== . TL
Yinetis kurulu bagkan ve iiyeleriyle genel midiir, genel koordinatér, genel
sidiir yardiscilari gibi list yéneticilere cari doneade safflanan licret
ve benzeri menfaatleriyle toplam tutari.......cccceecece....47.305.000.000. -, TL
Asortissan hesaplasa yintemleri ile bu yinteslerde yapilan
defigikliklerin donemin amortisman giderlerinde meydana getirdiji
art15(+) veya azali§{=)..ucrecervevonsuvesverasnassavovee""vannssvusocareelh
Stok maliyeti hesaplama sistemleri...........ilk giren ilk cakar (FiFQ).....
Varsa tamamen veya kisaen fiili stok sayimi yapilasamasinin
gerekGeleri.iciecerseesccencnnscanrnonacanosas.Fiili stok sayimi yapilmigtar.
Yurtigi ve yurtdigi satiglar hesap kalewi iginde yeralan yan irin, hurda,
dokiinti gibi maddelerin satiglari ile hizmet satiglarinin ayri ayri tep-
laslarinin brit satiglarin 2 20°sini agsasi halinde bu madde ve hizmetlere
ilighin tutarlari....cvcecvovenmrenenacecancanansnsconsse "cavvssossncncnsll
tinceki donese ilighin gelir ve giderler ile Gnceki doneme ait gider ve
zararlarin tutarlarini ve kaynaklari gésteren agiklayici not......--v.eco..e
Adi ve imtiyazl: hisse senetleri igin ayri ayri gésterilmek koguluyla,
hisse bagsina kir ve KAr payi oranlaril......cc.ecececevecscescsvsssvacesnoncns
Adi hisse :
istiyazli Hisse 3

.
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BiLANCO DIPNOTLARI
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13-

14-

Kayitl: Sermaye sistemini kabul etmis bulunan ortakliklarda kayitl: sermaye
tavani: Sirket esas sermaye sisteminde alup sermayesi t129. 800, 000, 000, ~-TL

Yionetin Kurulu Bagkan ve iiyeleri ile genel midir, genel koordinatidr, <genel
sidir yardiscilar: ve genel saekreter gibi list yéneticilere :
a) Cari dinamde verilen her gegit avans ve borcun

toplaa U@ e s aaveaacnousnosnnanscasnancsescavsananannassssesassasnnesll
b) Cari dénem sonundaki avans veya borcun bakiyesi...ecceecscscesenioaneaedTl

Aktif defjerlerin toplam sigorta tutaril...........625.000,000.000. = .......TL
Alacak igin alinmiy ipotek ve differ tesinatlarin tutari...S.150.000.000.-. TL
Yabanci kaynaklar igin verilmig ipotek ve difer teminatlarin

toplan BULArle e ne 6680 3500 000, 000, . e« cocevscananrsasoncssassnanssanssaves Il
Pasifte.yer almayan taahhiitlerin toplam tutari...ceceve=seucecienceaaena. Tl
Kasa ve bankalardaki ddviz sevcutlari

Ddviz Cinsi Miktar: TL. Kury Toplas Tutar
FRPRET Y. I 59. 804 1. 439. 567 86. 091. B64. 000, -

Yurt disinda alacaklar(avanslar dahil)
Ddviz Cinsi Miktar: TL.. Kury Toplam Tutar

f— — —

sswsenscssae “sesass wasesvsnaa enessssecacas

Yurtdigina borglar(avanslar dahil)

Déviz Cinsi Miktar: TL. Kury Toplas Tutar

Tedaviildeki tahvil ve finansman bonolarindan banka garantili

01an1arin BUB@rlesseeecaecansossanecccennessea="sassesasostsascansacseacconssll
Cari ve gelecek ddneslerde yararlanilacak yatirim indiriminin

TORIAR tUBAPI. aceeeeuannanenascaanastsassnsoa™sssesassanassascscssoassonaslb
Tedaviilldeki tahvillerden hisse senedine ddniigtirilebilir

Niteliklorin BUB@rle e scevansensancaersa—vosasansonsssanancascacasanall
Sernayeyi temsil eden hisse senetlerinin dokilaii :

Tiri Tertibi Adedi igsleri Toplas Tutar

A grubu.Nasa ..1-2-3-4 561,600 cssssmens 5. 616,000, 0G0
B grubu.Nama ..1-2-3-4 1,978.560 emesseses 19. 785.600, 000
C grubu.Nama ..1-2-3-4 2,1285.440 cacsssans 21.254. 400. 000
D grubu Nama ..1-2-3-4 3.456.000 sestssana 34. 560. 000. 000
D grubu Has. ..1-2-3-4 4,838.400 cersasnas 48, 384. 000. 000
Toplas 12.960.000 129. £00. 000. 000

Cari dinesde ihrag edilmig hisse senedi tutarl.....cceeesece™arvesoanaslTl
igletme sahihinin ve serwayesinin %10 ve daha fazlasina sahip ortaklarin
Ady Pay Gran: Pay futary

Sapas AcGecracenvevannas .% 39.... 50. 544. 000. 000. -

teessecsrsasanvenrnecs eassavoen cevervessensecasnrae

*savesssressasacsecenuansy «assnscaes sssesesnscsnasan
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16~ Sermayesinin X 10 veya daha fazlasina sahip olunan igtirakler ile
miigessese ve balffl: ortakliklarin

Pay Orani Tap. Sernayesi Gon Ddnem Kar:i

Ady .
Dastel Tekstil Konfeksiyon
ve Asit San.RA.§. ««% 99,397 100, 000.000.000 73.874.000, 000

17~ Stok deljerlems ydnteai
a) Cari ddnewde uygulanan ydntes......ilk giren ilk gikar (FIFO)............
b) Hneceki dinesde uygulanan yéntem....ilk giren #lk gikar (FiFB)............
c) Varsa, cari dinesdeki yontes deffigikliffinin stoklarda seydana
getirdilfi artig (+) veya azalis (-) tutarleecececvser=vsvceaaresnasnss Tl
18- Cari dénemdeki maddi duran varlik hareketleri
a) Satin alinan, imal veya inga edilen maddi duran varliklarin
saliyeti....27.180.000.000.~ (YirsiikiMilyarigYlizOnYediMilyon).........TL
b) Elden gikarilan veya hurdaya ayrilan saddi duran variiklarin
MRliyEtie.ioaernansonuanannenanesnsssnccnsesnnscnsnesnosvensososnnancansnas b
¢) Cari dinewde ortaya gikan yeniden deferlese artxslar1..................TL
-Varlik maliyetlerinde (+)......268.225,870.000. s cc-0...T0L
-Birikais amortissanlardi (-)...107.914.936.000.-........TL
19- Ana kurulug, baffli ortaklik ve'igtiraklerin ticari alacak ve ticari

barglar igindeki paylari
Ticari Alacak Ticari Barg

1- Ana kurulus . e L LI conesYOKenaon
2~ Balfli Ortaklak saenayOHeonotn 72. 436. 000. 000, -TL
3~ igtirakler seaeeYOReunaan eeuarYOHaueos

20— Cari dinemde ortalama toplam personel say1si.....93 (Doksaniig).......c....
21- Bilango tarihinden sonra ortaya gikan ve agiklamay: gerektiren hususlara
ili,kin bilgi--ol..n..nqltl-ulll'c.‘Inrcciyok..-Qlllu-ot..;lulcllo.oc.qo..la
22- Belli bir ddneme sahip olan, ancak tutarlar:i tahsin edilemeyen sarta
bafli zararlar ile her tirli garta balfli kazanglara iligkin bilgi
23~ tyletmenin gayri safi kar oranlari Uzerinde 8neali 3lglide etkide bulunan
muhasebe tahminlerinde deffigikliklere iligkin bilgi ve bunlarin
Parasal ethileriie.cusiiireiueecnnecnesnsa™teosasncnnnsencosnacnsnconsanans
24~ Bankalardaki mevduatin bloke alanina iligkin tutarliari..160.000, 000,000, ~. TL
25~ Menkul kiymetler ve balfli menkul kiymetler grubu icinde yer alip ijletmenin
ortaklar: igtirakleri ve balffla ortakliklar tarafindan gikarilmis bulunan
senkul kiymet tutarlar:i ve bunlari gikarin ortakliklariee.ssse=ciseaeee..TL
4 26- tstirakler ve balfli ortakliklarda igsel kaynaklardan yapilan sermaye
artirini nedeniyle elde edilen hedelsiz hisse senedi tutari...=—.......v..Th
27- Kisa ve uzun vadeli kredilerle ilgili dglarak alinan kredilerin ve
gikarilais menkul kiymetlerin (katilma intifa senedi dahil) kredi ve senkul
kiymet tiirleri itibariyla tahakkuk etwemis gelecek déneme iligkin faiz
borf;lar‘l tutar‘lar‘l..--....--.-.-......................-u..--.w..........TL
28— Ortaklar, igtirakler ve baffly ortakliklar lehine verilen garanti,taahhiit,
kefalet, aval cira gibi yiikiimlUliklerin tutaric.e.ciessecsocnsans™cesoesesaaTl
29- Mali tablolari dnemli dlgiide stkileyen ya da mali tablolarin agik,
i masl aglsindan agiklanmasi gerekli olan
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DASTEL ALNSNYUN SELFAT smm‘t.s'm 31.12.2002 TARSHLY AVRINTILL GELIR TABLOSY

SACEXS DAEA CARE DRE
 (3L12.2000) - (a1.12.2002)

.

A - ERGT SATISLIR- (s} 4.617. 489,868, 49| T 19073 12,807
lardgd Setaglar- 4,576,528 808,296 £.948. 255, 5. 73
Alininyon SAifat.,.....3. T34, 120.272.128 ) K, 720, 357, 599, 830
Pot. Alim, SEMate eereeeose 77,512,163, 876 122512952, 254 : _—
dkaryakat Sstaglars...... 638,920,378, 405 o 2,713, 838, 577
Yo /D43 Bizaet Sat.......125 975,041 887 : 173,671, 113.012
2-Turtdip Setaglap——————-—— m.w.sm.nm 63,469, 633. 760
Alininyus SEfat.eeosesee : 35, 136, 675. 000
Pot. A18n, SElfate ceucaenns” xa.w.em.nm 28, 312,95, 760
3-Differ Gelirler-— 27,313, 460, 653 . 26 348.555. 314
[B - SATISLARDAN {NDIRINLER-~————=—~"(-) . 14,791, 539,307 7,237, 452.691
10,217,539, 027 g ' 40, 484. 550
2-Satay iskoatolary-—————es— 4,574, 400,280 5.26.968.141
C - BET SAYISLIR U} 4. 602, 697, 929. 642 7.031. 836, 260. 116
D - SITISLIRTE MALSYET— (=) 3,750, $82. 733. 077 5,129, 146.034. 47
1-SATILAN MAMELER MALIYETS-—--- 3.172.614.621.020 4.271. 808, £94. 551
HLRUDE VE BALZENE G- 2,690, 546, 124. 851 2,467,318, 349, 821
Alnit Covher Sarfa,..... 20.330.177.798 34,532, 283, 269 :
SAlfirik delt Sarfi......555 745,198,629 | 897.098.782.479
Hdrat Serfi......o... ] 046980, 717.892 D058, 153, 740,603
Foel-0t1 Sarfx.....oe....258,688.126.118 i 470,865, 379. 450
Figklaod Sarfi..eeeeeree  1o236.250.000 i 0
Prlit Sarfleciveincsnees 946,657,414 2 506.781. 20
Eoatikeucevenscnsonnnons 0 154,372,750
DIREXY $SGHLIX GIOFRLERY-~— 199,965,827,627 , : 200, 723. 186, 863
GEREL GRETH RADERLERE—— . 397, 754, 402. 977 539, 100, 511. 470
Endirekt tgpilik 6id..... 86.024.589,228 | 134,261 BA. 364
Endirekt Malrese Sarfa... 61085075717 63,818, 983,712
Elsktrik Sarfiyata....... 54.348.468.234 118,690, 263. 547 -
Dug. 5a. Dif. Fapda Bizm... 21534.012.509 30,788, 952. 39
igletse Anortigmanlari,.. 32.927.259, 200 65.198. 785,998
Difjer Genel tmal Gid..... 71.834.896.088 116, 344. 650,490
BAMIL STOR FARKI -55, 681, 734. 43§ -3, 3. 153, 603
2-SATILAN TAC.NAL MALAYETt—— §57.299,172. 477 838, 407,588, 528
3-DIUER SATISLARIN MALAYET3-— 21,068, 539, 380 18, 932, 551, 264
BRST SaTI§ KART VEYA ZARART—vvmm (+) £51.715. 156. 615 1.902. 690, 225. 769
E - FAALIYEY GRDERLERY-~-mommmom—mommmr=en{~) 649.919. 896. 046 1. 290. 872, 775.513
ARASTIRNA GELIGTIRAE 62D 0 0
PAZ. SAY, DA, BDSRLERS 265,655, 163, 931 851,774,285, 384
GENEL YSUTHN GiOERLKRE-—~- - 284, 264, T2, 063  4A3,499.484,19
Y3a. Den, Pera. iderlert... 29662320, 665 47,205,040, 844 - i
ivakat e M3y Giderlerd., 9.948.670.343 ‘| nmazsa
tdard Persoosl Giderleri, 72,947.570.138 130, 887, 086, 003
Dider Geoel Yia,Giderl... 153, 740,228,921 193,901, 197. 039 .
larpint dstasyon Gid... 17,925 30,997 42,017,959, 402 .
ESIS FLALITEY TR YEYA ZURARI-————{+) 201,795, 300, 569 B11.816. 46.25
F - DR FAALIYETUERDEN (LAMAR . -
SELIR VE KARLIE: {0 152, 486. 495. 360 93,125,304 162
Bajl1 Ort. Tew.Beldr...... o 0
Alinsg Faiz Kosispon..... C 89,949, 745454 4,389, 390. 777
Gelir Ort.Belgeleri...... 62.661. 202.653 . : 8,507,639, 825
Difer Gelifler...ovuerns 29,875,547, 20 2. 228.773. 560
G - DASER FAAUSTETLERDER OLANAN
GHRER YE ZARARLAR—-—mmemmmmmmemaem={-} 13063, 507858 : 114.269. 372 414
Reegkaot Fadz Giderl..... 0 . (]
Iarplak Giderleri....... 2. 626000000 . 0
Difer Olafen Gid/Zar..... 10, 239507, 638 114,269, 372, 414
B - FHIANSUN GEDERLERE ~--~~—-——ee——(-) 0 0, 580. 645. 250
Kiga Yad. Borglanss Gid... [ 30, 580, 646, 250
FALLYET KIRT VEYA ZARARI——~—rrme{e) 341,215,288, 07¢ 560 091 731, 754 %

I - OLAZARESTS GELIRLER VE KABUR--—-—-{1) . 3.877.909.212 . 14.916.600. 978
(o, D3a. Gel. ve Lirlary.... 0 . [']
Differ Gelir ve Kirlar.... 3.877.%09. 212 14.916. 603, 978
1 - OLIRANGSTY GIDERLSR VE ZARAKLAR-—-—-{+} 0
52,080 54 @ ZaT.0oevens
DiJ.Olafandiga Gid. Zarar.
DAREN LARD YETA ZARARI—~~-r—=-=m=g=(+} 345,034, 197. 289
1 - DAEEY BT N

oo
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GELiR TABLOSU DiPHOTLARI

1 - Dimemin tiim awortisman giderleri ile itfa ve tikenwe paylara

a) Amortiswan giderleri..c..ccceecccescecesccccasssessees154.731.082.000.- TL

aa) Normal amortisman giderleri.........cccccecneee...46.816.146.000.- TL
bb) Yeniden deyjerlemeden doljan amortissan giderleri..107.914.936.000.- TL

b) itfa ve tOKenmEe Paylarl..cecececececvceercanace=nsacssasssscsncssrsssell
2 - Dinewin kargilik giderleri....ccecececicreanvecnanssasaeso62.097.190.000.- TL
3 - Dinewin tim finanswan giderleri...........ccciceveunncccvnovenrscssaes0.~ TL

a) dretim maliyetine verilenler.........cccivvcevecnercanacscnnvncenvoneansTL

b) Sahit varlaklarin maliyetine verilenler........eoeceecevccecoescacssaacseTl

€) Doffrudan gider yazilanmlar....cceeevecenoccsonrescsscnssnaonvossavcsonnsll
4 - Dénemin finansman giderlerinden ana kurulug, ana ortaklik, wiessese,

bafjli artaklik ve igtiraklerle ilgili kismin tutari (Toplam tutar

igindeki paylarai % 20°yi aganlar ayrica gidsterilecektir).............—...TL
5 - Ana kurulug, ana ortaklik, wiessese, bajli ortaklik ve igtiraklerle

yapalan sataglar. (Toplam tuter igindeki paylari X 20°yi aganlar

ayrica gdsterilecektir)....cccueennceerenccancavnncessnncracnccsssass="uu.TL
6 - Ana kurulug, ana ortaklik, wmiessese, bafjli artaklik ve igtiraklerden

alinan ve bunlara #denen, faiz, kira ve benzerleri(Toplam tutar igindeki

paylari X 20°yi aganlar ayrica gdsterilecektir)........cccvceevecersa—=...TL
7 - Yinetim kurulu bagkan ve @yeleriyle genel wildiir,. genel koordinatar, genel

widir yardimcilari gibi @st ydneticilere cari dinemde sadlanan iicret

ve benzeri menfaatleriyle toplam tutari.......cesseeeeea...375.000.000. -. TL
8 - Amortiswan hesaplama yintemleri ile bu yéntemlerde yapilan

defjigikliklerin dénemin amortiswan giderlerinde weydana getirdifji

artagi+) veya azalif(-).evevuvroveccncoccanssascseovsnrre ™ "evoansovocaccss Il
9 - Stok maliyeti hesaplama sistemleri...........ilk giren ilk cakar (Fifl).....
10- Varsa tamamen veya kismwen fiili stok sayima yapilasasasinin

geTekQeleril..civecerurecnsnncsnoconccnsocne ..Fiili gtok sayama yapailmagtar.
11- Yurtigi ve yurtdiga satiglar hesap kalemi iginde yeralan yan iiréin, hurda,

dikiintd gibi maddelerin satiglar: ile hizmet satiglarinin ayri ayra top-

lamlariman briit satiglarin X 20°aini agmasa: halinde bu madde ve hizmetlere

iligkin tutarlarl...cceevevocercecccoocancvenasvoncsnancaea ™ savssveccsrssns bl
12- 8nceki dinewe iligkin gelir.ve giderler ile inceki déneme ait gider ve

zararlarin tutarlarini ve kaysaklari gosteren agaklayicl not......-~........
13- Adi ve imtiyazli hisse senetleri igin ayri ayri gidsterilmek koguluyla,

hisse bagina kidr ve kir payl oranlari.......ceceerceusnsccococcvoreaccsssascs
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DOSTEL mtm Sﬁ.FRT SANAYtE AL §INEN 31.12.2001 TRRiHLE AYRINTILI GELiR TRBLOSU

+ .'an

SAPHANE NOTERLIGT ._

A - BRGT SAVISLAR

I-Yurtigi Satiglar

Rlisioyun Silfat.......2.203,358.615.740

Pot.Rlifn. SiilFat...o..000. 52,498, 793.500

fkaryaiat Satiglar:......366. 134, 050, 056

Yay/DiY. Hizwet Sat....... 62.536.504. 181
2-Yurtdrjy Satiglar——

Alisinyus Slfat......... 4,212, 344,500

Pot.Alue. SUlfat.......... 11.407.200.000
3-Difer Gelirler—Mm8M———

B - SATIGLARDAN iNDiRiMLER:
1-Sat1y iadeleri
2-8at1y iskantolary

¢ - NET SATISLAR

D - SATIGLARIN WALiYET}
1-SATILAN WAMULLER MALiYETi—— 1. 786, 469, 344. 515

ILKWADDE VE WALZEME GiD-—— 1. 372, 310. 760. %63
Aliinit Cavher Sarfi...... 18.681.810.792

Sulfirik Rsit Sarfi......370.6350.599. 823

Hidrat Sarfi.............839,281.605.003

Fusl-0il Sarfi.........0% 140, 168,513,343

Flikland Sarfi.....leer.  1.367,070.000

Perlit Sarfliecicioranras 981. 160,000

Mafnuzyun Qusit Sarfi..,. 183. 000. 000

DEREKT {SGHLIN FIDERERE—" 157. 3. 266. 201
SENEL RETIN BiDERLER{—— 266, 405, 634. 184
Endirekt tygilik Blo..7% 63610.194.317

Endirekt lhlzlu‘Sarfl... 50, 701. 063. 295

Eletrik Sarﬁ‘iih......v 34.584.479.010 »
Das.Sall. DiYf. Fayda Hiu..u 41,983,989, 582

tgletae ‘hortiuanhr\..‘ 18,479, 666. 472

Dijer Genel imal p(d....a,’&.%&au 508

15. 619. 544. 500

24,230, 629, 755

=)
2. 150, 441.733
2. 262. 857, 9500

+)
-}

WML STIX FARK] = -3,593, 316,833
2-SATILAN TiL. WAL ulgm 340, 708. 414, 782
3-Di8ER sms.mmhxmt— 9, 374, 530. 008

{+)

{-)

BRUT SATIG KARI VEVA IARARI———H—
E - FRALIYET GiDERLERi

ARASTIRMA BGELiGTiRE GiD— [

PAL. SAT. DAL, G1DERLERE 163. 224, 982. 738

GENEL YGNETIM 6iDERLER{— 170, 425, 871. 463

Y8n. Den. Pers. Bideriari... 18,272, 3235, 005

Avukat ve Mig.Biderleri.. 6.931.640.659

idari Personel Biderleri. 49.341,675.576

Diljer Genel Yém.Biderl... 87.008,836. 847

Akaryakst. istasyon Gid... 8, 831,593.376

ESRS FRALIYET KARI VEYR IARARI {+}
F - DitER FRALIYETLERDEN OLAUAN '
BELiRt VE KARLAR +)
Balfjli Ort.Tes.Gelir...... 0
RAlinap Faiz Kesisyon..... 26. 851, 372, 923
Gelir Ort.Belgeleri,..... 19. 809, 146. 083
Biljer Gelirler....icoouee 8412, 287,519

§ - Di%ER FAALIYETLERDEN OLAEAN
6tDER VE IRRARLAR——————— (-}
Reeshont Faiz Giderl..... 0
Kargil1k Giderlerio...... 1. 888, 281. 720
DiYer Olalfan 6id/Zar..... 716. 829
H - FiNANGMAN GiDERLER: =)
Kisa Yad.Borglansa Gid... 0
FRALIYET KARI VEYR IRRAR]————————(4)
- DLASANUSTU SELIRLER VE KARLAR-—~———(4)
tn. Dén. Gel.ve Kirlam....
Diljer Gelir ve Kirlar....
~ OLABANUSTU GiDERLER VE ZRRARLAR-——(+)
4n.Don.Gd.ve lar.,.......
DiY.0lafandr g1 Gid. Zarar.
DGNEM KARD VEYR ZARARI
- DONEM KARI VERGT YE DikER N
YASAL YUKUMLILUK KRRGILIKLART——rp
DONEM NET KART VEYA IRRARI

[
3. 364, 839, M5

0

i1 1.

2gay

2% NISAN 200 oo

4,617,489, 868, 343

“Mﬂl.
Neftar Stss l-toiclz_L__v?b

4,576, 528, 808, 296
3.734.121.222. 128
77.512. 163.876
638. 920, 378. 403
125.973. 043, 887
13. 647, 600, 000
0
13. 647. 600, 000
27.313, 460.653
4. 413.299.633 14,794,933, 307
10.217.539. 027
4,574, 400. 280
2,719, 964. 940, 099 4,502,697, 923, 642
2,136. 552, 289. 303 3,750, 982. 733. 027
3. 172,614,621, 020
2.690. 346, 124,851
21.331.177. 798
533, 74%.195. 629
1.846.598.717.892
258,688, 126. 118
1. 236. 250, 000
946.657. 414 ‘
0
199, 995, 827. 627
86. 024. 689, 228
61,085,075, 717
64, 348, 468, 234
21.534,012.509
<32, 7. 239, 201
71.834. 898. 088
-55,681. 734, 433
557,299, 172,427
21,068. 939, 580
583. 412, 650. 794 851.715.196. 615
333. 650, B34. 201 649, 919. 896, 046
°
363. 6535, 163. 981
284, 264, 732. 063
29.662. 920. 656
9.948.671. 343
72.987.570. 138
153, 740, 228..321
17,923, 340, 997
247.761.79%.593 201. 795. 300, 569
54, 872, 806. 525 152, 486. 495, 360
°
59, 949, 745, 464
62, 661. 202,653
29.875.547. 243
1.888. 998, 543 13. 065. 507. 838
Tasdik edilen ithu Qe m:g:"“
olen ve gor verilen u}a;s,w r ! .
nmhasx ilgiliye imz eumlerek i
300, 745. 604. 569 dairede xhkon\ﬂmu‘l“l‘- - |3.216. 288,071
3. 364.899. 415 W, 3.877.909. 212
0 0
304, 110. 463, 984 ' 094. 197,283
116.635, 597,721 3. 550 930,249
1B7. 473. 866, 263 17 Tal: 209 54;..257 034
ST’E {5, _t.. Damga Verghl
Vi -:llm ASDUE KARGIL I
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