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OZET

TEZIN BASLIGI: Uretimde Maliyet Iyilestirme
Takimlarinmin Verimlilik Performansinin Veri Zarflama

Analizi Ile Ol¢iilmesi Ve Bir Uygulama

YAZARIN ADI: Tenzile SARI

Bu ¢alismada iiretim takimlarim1 maliyet iyilestirme performanslarinin Veri
Zarflama Analizi yontemiyle 6l¢iilmesi ve bir uygulama ile ele alinmistir. Caligma {i¢
boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde proje yonetimi ve performans analizi
kavramsal olarak tanitilmis ve performans ile ilgili kavramlar ve performans dl¢iim

metotlart agiklanmistir.

Ikinci béliimde Veri Zarflama Analizinin tarihsel gelisimi, uygulama alanlari
ve matematiksel yapist agiklanmistir. Ayrica yonlendirmelere ve yaklasimlara gore

VZA incelenmis ve VZA’ nin uygulama asamalar1 verilmistir.

Ugiincii boliimde, iiretim takimlarinin VZA'min yaklagimlarina gore verimli
verimsiz performans sergileyen takimlar belirlenmis, verimliler kendi i¢inde
siralanmig verimsizler takimlar i¢in de 6rnek takimlar belirlenerek verimliliklerini

arttirmak i¢in yapmalar1 gereken ¢alismalar belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Proje Takimlari, Performans, Verimlilik, Veri Zarflama

Analizi, Maliyet Iyilestirme



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: Measurement of Cost
Improvement Teams  Efficiency Performance in
Manufacturing via Using Data Envelopment Analysis and

An Application

AUTHOR: Tenzile SARI

In this study, "Measurement of Cost Improvement Performance of Production
Teams by Using "Data Envelopment Analysis (DEA)" and one application has been

performed.

1

Study consists of three sections. In the first section " project management",
"performance analysis" has been described theoritically and "perfomance

measurement methods" has been explained.,

In the second section; history, application areas and mathematical structure of
"Data Envelopment Analysis" has been explained. DEA has been analyzed according
to the different approaches & directions and processes for application has been

explained.

In the third section, performance differentiation between production teams has
been performed according to the DEA approaches. High performer teams has been
listed and each high performer team has been dedicated to the low performer team as
a role model. Also actions has been determined to increase the performance of the

low performer teams.

Key Words: Project Teams, Performance, Efficiency, Effectiveness, Data

Envelopment Analysis, Cost Improvement Projects.
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1.GIRIS

Her seyin bilgiye ve teknolojiye dayandigi giiniimiizde, belirli amaclar igin
kurulan isletmelerin faaliyetlerine devam edebilmeleri ve varliklarimi yarinlara
tagiyabilmeleri, rekabet edebilme giiclerine baghidir. Rekabet edebilme giicii,
miisterinin sesine kulak verme, teknolojiyi - yenilikleri takip edebilme, kaliteli mal
ve hizmet liretme gibi unsurlarin yaninda kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde
kullanabilen, verimliligi isletme kiiltiiriiniin bir parcast haline getirmis bir yonetim

sayesinde artacaktir.

Gilinlimiiz sartlarina uyum saglamak ve sartlara yon verebilmek i¢in hedeflerin
ne kadarinin gergeklestirildigi  Ol¢iilmelidir. Diger bir ifadeyle amagclar
gerceklestirmek igin gerekli olan performansin yakalanip yakalanamadigi test
edilmelidir. Bu hem isletmenin durumunu goérmesi agisindan hem de performans

Ol¢iimiiniin yararlarindan faydalanabilmesi agisindan 6nemlidir.

Ekonomik birimler olan isletmelerin en 6nemli problemlerinden biri, mevcut
kaynaklarin1 verimli kullanabilmeleridir. Performans analizi, bir ydnetim araci
olarak, kaynaklarmi daha etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasimi olanakli
kilabilen ve ¢agdas yonetim anlayisin1 benimsemis her isletmenin vazgegemeyecegi

bir unsurdur.

Isletmeler performansi 6lgmeden neyin iyi olduguna, ne kadar iyi olduguna ya
da hangi kistasa gore iyi olduguna karar veremezler. isletmelerin galisanlar ile ilgili
dogru kararlar verebilmesi ve onlarin istenilen performans diizeyine ¢ikarmasi igin
verimliliklerini  Olgmeleri gerekmektedir. Verimlilik c¢alisanlarin, makinelerin,
isletmelerin ve {lilke ekonomilerinin bagarilarinin 6l¢iimiinde kullanilan, yasamsal
oneme sahip bir dl¢limdiir. Kaynak kullaniminin ne kadar etkin oldugunu gosterdigi
icin mal ve hizmet iiretiminde 6nem verilmesi gereken bir kavram olarak karsimiza

cikmaktadir.

Amact ne olursa olsun her isletme, kurum ve kuruluslar performans analizi
yaparak verimlilik diizeylerini 6lgme bilincine sahip olmalidir. Bunu isletmelerin

icindeki bolimler i¢in de uygulamak gerekmektedir.



Calisma ii¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde ¢ok boyutlu bir kavram
olan performans kavramsal olarak ele alinmis, performansi yansitan kavramlar

aciklanmistir.

Cok girdili ve ¢ok ¢iktili karar verme iiniteleri i¢in performans Ol¢limiine
olanak taniyan, ilk Onceleri kar amaci giitmeyen isletmelerde daha sonra amaci kar
elde etmek olan isletmelerde yaygin bir sekilde kullanilan Veri Zarflama Analizi

ikinci boliimde anlatilmigtir.

Uciincii  béliimde Veri Zarflama Analizinin iiretim takimlarinin maliyet
iyilestirme projelerinin goreceli etkinlikleri incelenmistir. isletmedeki her bdliim
belirlenmis biitce ile faydalar elde etmeye ¢aligmaktadir. Rekabetin yogun oldugu ve
zaman zaman kriz ortamlarinda isletmelerin varliklarin devam ettirebilmeleri icin
tasarruf Onlemleri almaktadirlar, iyilestirme projeleri ile maliyetlerini azaltmaya
caligmaktadirlar. Boliimlerin performanslari VZA ile O6lcililmiis ortaya c¢ikan

gostergeler sonug kisminda degerlendirilmistir.



2. PROJE YONETIMI VE PERFORMANS

OLCUMUNUN KAVRAMSAL CERCEVESI

2.1. Proje ve Proje Yonetimi

Proje, daha oOnceden yapilmasi tasarlanan tiretim, hizmet veya gorsel
amacli uygulamalarinin zaman ve maliyet sinirlart igerisinde tanimi ve ¢izimleri
yapilmis ¢aligmalardir. Bu ¢alismalarda kim ne neyi ne zaman, hangi kaynaklarla
ve hangi olumsuz kosullarda yapacagi belirlenir. Her proje kendini 6zellikleri olan
benzeri olmayan yeni, yenilenebilir olmalidir. Herhangi bir proje bir bir tekrar
edilemez, kismen benzerlik gosterebilir. Proje calismalari, proje icerisinde stabil
ancak projenin yiritildigi kurumda gegici olarak calisanlar ekip tarafindan,
planlanan zaman ve mali kaynak smirlar i¢inde yiiriitiliir. Her proje genellikle
degisim ve gelisim amagh yapilmaktadir. Projeler her zaman ihtiya¢ duyuldugu i¢in
yapilmayip bazende yeni bir perspektif veya yeni bir durum meydana getirmek igin
yapilmaktadir. Bu yeni bir iirlin, gorsel veya hizmet amacgli bir degisimdir. Proje
kavramindan sonra ydnetim tanimina ge¢gmek miimkiindiir. Giiniimiizde yonetimin
onemi daha da artmisg olup bugiiniin arag, gereg, bilgisayar destekli yazilim ve
yontemlerle projeler planlanir ve yonetilirler. Bugiliniin yonetim bilimi sayesinde
maliyet, kontrol, programlama, kaynak yonetimi, risk yOnetimi, risk analiz
tekniklerini bir¢ok projede uygulanabilecegini gostermektedir. Proje yonetimi
kavrami ¢esitli kaynaklarda tanimlanmigstir. Bunlardan biri "Proje yonetimi,
projelerin  hedeflerine ulagsmast i¢in proje  faaliyetlerinin  planlanmasi
programlanmasi (¢izelgelenmesi) ve kontrol edilmesi olarak tanimlanabilir" (Lewis

P. James, 1996, s.10).

"Proje yonetimi Onceden karar verilmis amag, maliyet, zaman ve kalite
kriterleri dogrultusun da, modern yonetim tekniklerini kullanarak, proje Omrii
boyunca insan ve malzeme kaynaklarin1 koordine etme ve yonetme sanatidir". Her

proje kendine 6zgii ve spesifiktir. Bunlar:

* "Bir defalik iirlin; Projeler, her seyden once diger giinliik rutin islerden farkl



olarak o calismaya ait bir defalik iirlinler iiretir.

e Sinirhi kaynaklar; Bir sirketin, projelere tahsis edilen kaynak miktarlar

siirlidir.

* Belirli bir zaman dilimi; Projeler belirli bir tamamlanma siiresine sahip
gecici
calismalardir. Er ya da geg, projeler basarili ya da basarisiz bir sonuca baglanirlar.

Bir projenin sonlandirilmasi ii¢ sekilde olabilir
1. Proje hedeflerine ulagilmasi.
2. Proje hedeflerinin tutturulamayacaginin anlagilmasi.
3. Projeyi gecerli kilan ihtiyacglarin ortadan kalkmasi.

* Birbiri ile iligkili faaliyetler dizisi; Projeler, 6lgeklerine ve kapsamlarina gore
degisen belirli diizeydeki karmasiklik yapisina sahiptir." (Project Management
Institute,2004, s.5).

Projeler; belirli bir amaca hizmet etmek, bir takim eksiklikleri gidermek ve
beklentilere cevap vermek lizere yapilir. Tiim islerde oldugu gibi projelerin de
planlanan en kisa siirede, tatmin edici kalitede ve en diisiik maliyetle bitirilmesi

diistintlir.

O halde projelerin en kisa zamanda, en kaliteli ve en ucuza mal edilmek
istendigini sdylemek pek de yanlis olmayacaktir." Proje yOnetimi; bir projenin
planlama, baslama, yiiriitme, izleme, kontrol etme ve projenin sona erdirilmesi
gibi, proje yonetim siireglerinin uygulanmasi ve harmanlanmasindan olusur" (PMI,

8).



"Proje yonetim siireglerini takip edecek personelin koordinasyonu da proje
yoOnetimi i¢in vazgeg¢ilmez 6neme sahiptir. Personelin birbirinden kopuk g¢aligmasi,
aralarindaki bilgi akisinin yeterli ve zamaninda yapiliyor olmamasi, elbette ki
performans kaybina ve belki de bir takim islerin gereksiz yere tekrarlanmasina ve

hatta atlanmasina dahi yol agacaktir.

Dolayistyla projedeki saglikli bir bilgi akis1 ve haberlesme sistemi son derece
onemlidir. Proje yonetimi; kaliteden 6diin vermeden az kaynakla, kisa silirede daha
fazla igin yapilarak maliyetlerin disiiriilmesini saglar" (Harold Kerzner Ph. D,2001,

s.2).

"Proje disiplini, bir dizi prensip ve metotlarla projelerin sistemli ve etkin bir
sekilde yiiriitilmesine ve bu sayede projelerin daha basarili olmasina katkida

bulunur. "

Iyi yonetilen bir proje, olasi problemlerin erken teshisi, bu problemlerin
alternatif ¢oziim yollarinin ortaya cikarilmasi ve son asama olarak, gerekli
diizeltici ve Onleyici dnlemlerin alinmasina olanak saglar. Projeler birtakim
belirsizlikler ve bu belirsizliklerin tasidigi riskleri de beraberinde getirirler.
Projelerin saghkli yiiriitilebilmeleri i¢in, risk yOnetimi de goz Oniinde
bulundurulmasi1 gereken en temel kavramlardan biridir. "Risk yonetimi, projenin
kendisinden kaynaklanan veya projeye disaridan etki eden tehditlerin belirlenmesi ve

azaltilmasi icin yiriitiilen sistematik bir yonetim seklidir" (Verzuh, 2003, s.11).

"Elbette ki her projenin yiizde yiiz basarili olmasi beklenmemelidir. Bazen
projeler ongoriilenden daha uzun siirede tamamlanabilir ya da tamamlanamaz ve
yarim kalirlar. O halde karsimiza projenin basaris1 ya da basarili proje nedir
kavrami ¢ikmaktadir. Basart goreceli bir kavram oldugu i¢in tam olarak bir basari
tanim1 yapmak zordur. En genel olarak zaman-maliyet- performans veya kalite
iicgeni cercevesinde bakarsak; planlanan siire i¢erisinde biit¢esini agmadan istenilen
kalite dlizeyinde tamamlanan projeleri basarili olarak nitelendirmek miimkiindiir.
Miisteri memnuniyeti de basar1 i¢in goz ardi edilmemesi gereken bir kistastir.
Projelerin zamaninda hedeflerine ulasabilmesinde, kuskusuz en biiylik is proje

yoneticilerine diigsmektedir. Proje yoneticisinin deneyimi ve liderlik vasfi 6n plana



¢ikmali ve basarida belirleyici bir rol oynamalidir. Ornegin, bir projedeki basari
sans1 nasil arttirilabilir ya da bir projede basarili olmak i¢in neler yapilmalidir? Her
seyden Once bir projenin basarilt olabilmesi i¢in iyi bir planlama ve programlama
asamasindan ge¢mis olmasi ve etkili bir yiirlitme, kontrol sistemine sahip olmasi
gerekmektedir. Bir bagka deyisle, projenin kuvvetli bir yOnetim sistemi {izerine

oturtulmus olmasi ve iyi bir sekilde yonetilmesi gerekir.

Bunun disinda basarili bir proje yoOnetimi i¢in kaynaklarin miimkiin
olabildigince 1iyi kullanilmasi gerekir. Bunun ic¢in de proje siiresince kaynak
gereksinimlerini azami ve asgari sinirlarda gezdirmek yerine, ortalama bir seviyede
tutarak en verimli sekilde kullanilmasi saglanmalidir. Buna kaynak dengelemesi ad1
verilmektedir. Kaynak dengelemesi ile bir yandan ihtiya¢ aninda kaynak yoklugu
yasanmas1 Onlenirken bir yandan da kaynak israfinin 6niine ge¢ilmis olur. Biiyiik
capli projelerdeki kaynak dengeleme isini karmasik dogasindan oOtiird,
bilgisayar paket programlari listlenmektedir. Bunlara ek olarak projenin 6zel veya
genel takibini saglayan raporlama teknikleri de projenin basarisina 6nemli bir katki
saglar. Projelerin basarilarinda isveren ve yiiklenicin uyumu da son derece 6nemlidir.
Ancak karsilikli yapilan fedakarliklar projenin zamaninda tamamlanmasi miimkiin
olabilir. Ece ve Kovanci, Projelerin basarisindaki en onemli faktoriin insan
oldugunu ve Once insana yatirim yapilmas: gerektigini savunmaktadirlar" (Ece ve

Kovanci, 2004, s.84).

Bu fikirden yola ¢ikarak gerek proje yoneticisi gerek diger proje ekiplerinin
basarisinin, proje basarisina olumlu ya da olumsuz direkt etki edecegi sdylenebilir.

Gido ve Clements'a gore en 6nemli "10 basar1 faktorii; (Gido ve Clemenets).

[a—y

. Proje hedeflerinin agik¢a ortaya konmasi
2. Ust yonetimin destegi

3. Yetenekli proje yoneticisi

4. Yetenekli proje ekibi

5. Kaynaklarin yeterliligi



6. Miisteri ile etkilesim

7. Biitiin taraflarla iyi iletisim

8. Belirlenen siirede belirlenen hizmeti verebilme hassasiyeti
9. Dogru izleme ve bilgilendirme

10. Projeye uygun teknolojinin kullanimidir.

Basar1 olan bir ortamda basarisizligin da bulundugu gerceginden yola ¢ikarak,

basarisizligin ne anlama geldigini irdelemekte yarar vardir.

Genellikle, bir projede basarisizlik olarak nitelendirilebilecek durumlar;
Siiresinde bitirilmeyen isin gecikmesi ve belirlenen yaklagik maliyeti asmasi,
sOzlesemeye uygun yer tesliminin yapilamasi, sozlesmedeki isin uygulamada

degisiklik yapilmasi istegi ve yapilan isin kalitesindeki kaygilaridir.
2.1.1. Projenin Kisitlar

Yukarida da degindigi gibi proje faaliyetleri gerceklestirilirken, proje
kapsaminin digina ¢ikmadan, planlanan kaynaklar ile belirlenen maliyet ve zaman
dilimleri igerisinde tamamlanmalar1 amacglanir. Bu simirlamalar igerisinde islerin

bitirilmis olmasi gerekir.

Bu smirlamalardan dolayr s6z konusu kavramlar projenin kisitlar1 olarak
adlandirilirlar. Asagida ki kaynak ta belirtildigi gibi bir proje i¢in ¢ogunlukla kabul

edilen "bes adet kisit vardir;
1. Maliyet: Projenin en 6nemli kalemidir.
2. Zaman: Projenin tamamlanmasina kadar gecen siiredir.

3. Kapsam: Proje dahilinde yapilacak olan islerdir. Kapsam iicgeni asagidaki
gibidir.



Kaynaklar

Sekil 2.1 Kapsam Uggeni
Kaynak: (Wysocki ve McGary, 2003:10).
4. Kaynaklar: Islerin yapilmasi insan - isgiicii, Makine - ekipman, Malzeme -

Materyal ve Teknoloji olarak tanimlanabilir.

5. Performans: Projenin belirli bir zaman araliinda tamamlanmasi gereken ve
projenin yiiriitiilmesinde onemli bir yeri olan her faaliyetin, projenin belirlenmis

oldugu kalite kriterlerine uyup uymadiginin dl¢titiidiir".

Bu kisitlar birbiriyle yakindan iligkili olup birgok kaynakta da belirtildigi gibi
bir iicgen ile ifade edilmistir. Sekilden de kolayca anlasilacagi iizere, bu
kisitlardan herhangi birinde meydana gelecek bir degisiklik en az bir kisitta daha

degisime sebep olacaktir. Bu 6ngoriiden yola ¢ikarak asagidaki sonuglar ¢ikarilabilir;

* Projenin tamamlanma siiresini kisaltma girisimi maliyetlerde artisa neden
olur.

* Proje maliyetlerini diisiirme ¢abas1 ya projenin tamamlanma siiresini uzatir ya
da proje kapsaminin daralmasina yol agar.

* Proje kapsaminin genisletilmesi, proje maliyetinin veya projenin
tamamlanma siiresinin ya da her ikisinin birden artmasina yol acar.

e Kalite diizeyindeki herhangi bir artis dogrudan maliyetin de
ylikselmesine sebep olabilir.

Ayrica maliyeti; kalite, kapsam ve zamanin ortaya cikardigi bir fonksiyon

olarak da ifade etmek miimkiindiir. Baska bir ifadeyle;

Maliyet = f (kalite, kapsam, zaman) seklinde yazilabilir.



Yukarida belirtilen kisitlar arasindaki etkilesimler g6z oniine alinarak bir biitlin

halinde degerlendirildigi takdirde projelerin basarili olma sanslar1 artar".

Bir bagka goriise gore "Proje miidiirleri proje hedeflerine ulagsmak icin, zaman,
maliyet ve kapsam arasinda denge kurmaya caligmalarda, miisteri memnuniyetini
saglamak ve proje hedeflerini tutturmak icin, proje boyunca zaman zaman bu

degiskenler arasinda 6diin verebilirler" (Rose, 2005, s.6).
2.1.2. Proje Yonetimi Asamalari
Proje yonetimi li¢ asamada gercgeklestirilir;

1. Planlama: Kisaca projelendirme uygulamanin temelini olusturan

cizimler detaylardir.

2. Programlama: Planin takvime doniistiiriilmesidir. (Insaat alaninda Is

Programi)

3. Kontrol: Uygulamada takip ve aksakliklarin  giderilmesine,

diizeltmelerin olmasina tam zamaninda miidahaledir.

1. Planlama

"Planlama, projenin miimkiin oldugunca detayli bir sekilde ¢oziimlendigi
asamadir. Projeyi en iyi sekilde tanimlayacak faaliyetlerin saptanmasi; bu faaliyetler
arasindaki iligkilerin kurulmast ve faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli
kaynaklarin tespiti ile her bir faaliyetin siiresinin hesaplanmasi islemlerinin tiimii

planlamanin kapsamindadir" (Heerkens, 2002, s.12).

Proje plani bize; nerede ve hangi zamanda, hangi islerin kimler tarafindan
yapilmasi gerektigini gosterir. Yani plan icin, proje siiresince takip edebilecegimiz
yol haritas1 dir diyebiliriz. Projenin zaman ve maliyet analizleri, planlama
asamasinda hazirlanan is programi, insaat sektoriinde siklikla kullanilan bu
programin hassas hazirlanmasi gerekmektedir. Daha hayata gecirilmemis, hazirlik
asamasindaki bir projede yapilacak herhangi bir yanlis yorumlama veya

degerlendirme projenin biitiiniinii etkileyecektir. "Proje biitiiniinli olusturan islerin,
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hicbir zaman tam olarak planlandig1 gibi gergeklesmesini beklemesek de,
yapilan planlama bize muhtemel sonuglari Ongoérebilmemizde yardimer olur"

(Wysocki ve Rudd, 2003, s.20).

Iyi bir planlama yapilabilmesi i¢in kurumun veya sirketin eldeki 6deneklerin ne
durumda oldugunu ve birimleri arasinda etkili bir bilgi iletisiminin gergeklestirmesi
gerekir. Bunun diginda planlama yapan proje midiirii veya ydneticisinin tecriibesi ve
bilgisi projenin basarilmasinda &nemli pay sahibidir. Ozellikle biiyiik ¢aplh
uluslararas1 projelerde planlamacilarin, uzun yillar benzer projelerde calismis,
tecriilbe sahibi kisiler olmasi1 gerekmektedir. Planlama yapilirken karsilagilan en
biiyiik zorluk belki de, proje faaliyetleri ile ilgili detay bilgilerin, dl¢iilebilir ifadelere
donitistliriilmesi islemidir. Bu ¢ok sayidaki verinin analizi ve degerlendirilmesi
yetenek gerektiren bir istir. Burada proje ekibinin en biiylik yardimecis1 yol gosterici
olmas1 acisindan eski uygulamalar olacaktir. Projenin biiyilikliigline gore, projelerin
planlama caligmalarimda eldeki yeni verilerin ¢ok veya azlik agisindan degiskenligi
farl1 olabilir yoksa uygulama benzerli agisindan ¢ok fark olmayacaktir. Yalniz ayni

birim tarafindan projenin yonetilmesi avantaj saglar.

Bazen ayri1 bir planlama birim kurulmasi gerekirken, bazen de planlama isi
her departmanin kendi i¢inde yiiriitebilecegi bir ana gorev haline gelebilmektedir.
Planlama yapilirken dengeli kaynak atamalar1 yapilmasi saglanmalidir. Aksi
durumda yanlis kaynak aktarimi faaliyet ve siirelerini olumsuz etkilemis olur.
Bundan bagka ilk etapta bilinmeyen hava ve cevre sartlar1 degisiklikleri, zamaninda
temin edilmeyen malzeme veya isgilikler de planlarin zorunlu olarak degismesine

neden olabilir.
2. Programlama

Programlama, planin zaman ile bileskesi seklinde diisiiniilebilir. Planlama
sirasinda projede yer alacak faaliyetlerin belirlenirken, programlama asamasinda

ise bu faaliyetlerin baslama ve bitis zamanlarinin belirlenmesi gergeklestirilir.

Bu bir ingaat proje programi olacaksa, mimari, mekanik, elektrik ve

uygulama projelerin dijital uygulama detaylarinin olusturulmas: demektir. isler bir
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zaman ve mekana baglanir. Programlamanin bir baska yoniinde, planlama safhasinda
elde edilen verilerin sayisal analizlerinin ve faaliyetler ile ilgili siire hesaplamalarinin
yapildigt bir asamadir. Burada, planlama asamasinda belirlenmis olan faaliyet
siirelerinden yola ¢ikarak, faaliyetlerin baslangi¢c ve bitis zamanlar1 ile projenin
tamamlanma tarihi belirlenir. Dolayisiyla programlama safhasi aslinda bir hesaplama
asamasi olarak da degerlendirilebilir. "Bir¢ok proje miidiiri, en 6nemli basar1
Olgiitiinlin  projenin zamaninda tamamlanmasi oldugunu diisiindiiklerinden,

zamanlarmin biiytik bir kismini is programi lizerinde gegirirler" (Baca, 2005, s.24).

Planlama ve programlama agsamasi birbiriyle i¢ icedir. Planlama ve

programlama asamasinda sirastyla asagidaki islemlerin gergeklestigi sdylenebilir";

1. Isin kapsammin tanimlanmasi, hedeflerin agik¢a ortaya konmasi ve isi

olusturan faaliyetlerin belirlenmesi
2. Is miktarmnin hesaplanmasi

3. Faaliyetler arasindaki  oOncelik iligkilerinin  belirlenmesi  ve

baglantilarinin kurulmasi
4. Kullanilacak kaynaklarin atanmasi
5. Faaliyet siirelerinin belirlenmesi
6. Faaliyetlerin baslangi¢ ve bitis zamanlarinin belirlenmesi

7. Projenin tamamlanma tarihinin belirlenmesi

3. Kontrol

Proje kontrolii, planlanmig programlanmis olan isin yani aktivitelerin
uygulanmaya baslanmis olan bir projenin ne asamalarda oldugunun, planlama ve
programlamalar1 dikkate alinarak gozlemlendigi asamadir. Bu asamada projenin
proje yoneticileri tarafindan kullanilan siire, maliyet ve kalite kriterleri agisindan

degerlendirilir. Kontrol, yapilan isin is programina ne kadar uygun oldugunun
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takip edilmesidir. Kisacast yapilan iglerin takibidir. Projenin belirlenen tarihler
arasinda sozlesmelerde belirtilen kalitede riske girmeden tamamlanabilmesi i¢in iyi
bir planlama ve programlama kadar yapilacak isin uygulamada takibi ve kontrolii de

son derece Onemlidir.

"Kontrol agamasimmin ilk adiminda; planlanan ile projenin gerceklesen
degerlerinin karsilastirilmast yapilarak, aradaki mevcut farklar ve bu farklarin

kaynaklandig1 sebepler ortaya cikarilir.
Bir projenin i programinda meydana gelebilecek sapmalar;
* Tanimlanan faaliyetlerdeki gecikmeler
* Istenen veya belirlenen is kalitesinin ortaya ¢ikarilamamasi

e Faaliyetlere atanmig kaynaklardaki beklenmeyen/dngoriillmeyen

maliyet farklar1 sayilabilir.

Ikinci adim olarak ise, is programinda meydana gelen bu sapmalara kars
alinacak diizeltici ve Onleyici tedbirler ortaya konmali ve bir an Once hayata

gecirilmelidir.

Is programmnda meydana gelen bu sapmalari telafi etmek igin; proje
faaliyetlerinin hizlandirilmasi, kaynaklarin yeniden diizenlenmesi veya mevcut planin
revizyonu diislinlilebilir. Kontrol faaliyetlerinde, diizenli araliklarla hazirlanan
raporlar 6nemli bir rol oynar. Kullanilacak rapor tiirli, istenilen detay bilginin
niteligine gore degismektedir. Maliyet, performans, kaynak kullanim raporlar
bunlardan birkacidir. Bu raporlar istege gore giinliik, haftalik ya da aylik verileri

kapsayacak sekilde hazirlanabilir.

Bu sayede, ileride sorun yaratabilecek faaliyetler iizerine yogunlasarak daha
problemin baslangi¢ asamasinda duruma miidahale etme sanst dogar.
Raporlamanin bir baska faydasi da, projenin diger ilgili departmanlarin, projenin
gidis atindan diizenli olarak haberdar olmasidir. Isveren igin de, yaptirdig: isin
programdan ne kadar ileride oldugunu ya da ne kadar geri kaldigin1 gdsteren bu

ilerleme raporlari, 6nemli bir bilgi edinme aracidir. Unutulmamalidir ki; tek basina
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isin ne kadarinin tamamlandiginin dl¢imii ¢ok fazla bir 6nem tasimaz ve ancak

hedef program ile karsilastirildiginda bir anlam kazanir" (Kerzner, 2001, s.2).

Ozetlemek gerekirse, bir projede kontrol faaliyetleri ile;

Is ilerlemesinin takibi saglanr.

Belirlenen ve gerceklestirilen islerin mukayesesi

Etkinin analiz edilmesi ve varsa problemin ortaya ¢ikarilmasi

Gerekli degisikliklerin yapilmasi (proje revizyonu)

Projenin planlama, programlama ve kontrol faaliyetleri yapilirken, proje
planlama tekniklerinden yararlanilir. Her ne kadar gelisen teknoloji ile planlama,
programlama ve kontrol faaliyetleri bir takim bilgisayar yazilimlar ile yapilmaktaysa
da en onemli ve de ilk is yine planlamacilara diismektedir. Her seyden once
planlamaci, proje planini kagit iistiinde olusturmak zorundadir. Daha sonra yapmis
oldugu planmi bilgisayar paket programina girdikten sonra, gerekli programlama ve
kontrol faaliyetleri bilgisayar programi tarafindan yapilir. Burada asil isi yapan yine
insanlardir. Yani uygulamacilar bilgisayar programi zaman tasarrufu saglar. Basarili
bir proje planlamasi i¢in, planlamacinin her seyden once proje konusuna hakim
olmas1 gerekir. Aksi halde sadece yazilimi bilen bir bilgisayar kullanicisindan farki
kalmayacaktir. Demek ki, hem teorik bilgi hem de bilgisayar programini kullanma
becerisi basariyr etkiler. Isletmelerin faaliyet alanlarina ve ihtiyaglarma gore
kullanacaklar1 planlama teknikleri degisebilir. Proje planlanmasi ve ydnetiminde
kullanilan pek ¢ok teknik arasindan, en yaygin olarak kullanilan yontemler CPM ve
PERT'tir. Bunlara ek olarak, bu iki yontemin ortaya cikarilmasini kolaylastiran ve
giinlimiizde hala yaygin bi¢imde kullanilan Gantt diyagrami da basit kullanimiyla

kullanilan bir yontemdir.

2.1.3. Proje Planlama Teknikleri

Projelerin 6nemli fonksiyonlar1 olan planlama, programlama ve kontrol
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faaliyetleri proje planlama teknikleri yardimiyla gerceklestirilir. Burada, en ¢ok
kullanilan ii¢ planlama teknigi incelenecektir. Bunlardan ilki ¢ok basit bir kullanima
sahip olan Gantt diyagrami, diger iki yontem ise daha karmasik yapidaki projelerin
idaresinde kullanilan ve sebeke yontemleri adi altinda toplanan CPM ve PERT!'ir.
Gantt diyagrami tek basina basit projelerin planlamasini yiiriitebildigi gibi, CPM
veya PERT yontemlerinin kullanildigi bir projede yardimci ara¢ olarak da

kullanilabilmektedir.

Hangi yontem kullanilirsa kullanilsin, bir projenin planlama asamasinda ilk
olarak projenin is dagilim yapisini olusturmak da fayda vardir. Is dagilim yapisi, proje

icin bir indeks 6zelligi tasir.

Is Dagihm Yapisi (WBS);"Projenin ana kapsami tamimlanir tanimlanmaz
projenin ilk asamalarinda yer alan en 6nemli kistm, WBS'i olusturmaktir" (Project

Management Institute, 2001, s.1).

WBS, bir projede odaklanilmasi gereken onemli is kalemlerini gosterir.
Biiyiik ve karmasik yapidaki projeleri tek seferde bir biitiin olarak planlamak ve
yonetmek imkansizdir. Proje kapsami belirlendikten sonra kolaylik olmasi
acisindan projeyi birden fazla ayrik faaliyet gruplari olacak sekilde daha kiigiik
yonetilebilir pargalara bolmek gerekir. Boylece alt kiriimlar yani faaliyet gruplari,
kendi i¢inde planlanarak zorluk derecesi azaltilmis olur. Ayrica bu alt kirinimlar,
projeyi ve detaylarii daha derli toplu ve kolay anlasilabilir bir diizende resmeder.
Yani, projenin dogasindan gelen karmasikligi ortadan kaldirarak, kolaylikla

anlasilabilecek bir 6zet yapiya indirger.

WBS olustururken ilk olarak, projenin 6nemli is kalemlerinin belirlenmesi
gerekir. Sonra projenin amacina uygun olarak bu islerin Is Kalem Listesi ana
kisimlari, bilesenlerine yani daha kiigiik is paketlerine béliiniir. Is paketleri, bir
biitge ve siireye sahip olan bir veya daha fazla faaliyetin bir araya gelmesiyle olusan
yapilardir. WBS'in detay seviyesi, projenin biiyiikliigline ve karmasikligina baglh
olarak farklilik gosterebilir. Projenin ne kadar detaylandirilacagi, proje miidiirii
ya da planlama personelinin kararina bagli olarak degisse de, genellikle {i¢ seviye

olarak tasarlanir. Artan seviye sayist projenin daha da detaymna inilmis oldugu
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anlamina gelir. "WBS'i detaylandirma siireci, en alt seviyedeki faaliyetlere
kaynak atanmasi, maliyetlendirmelerinin yapilmast ve programlanmasinin

miimkiin oldugu noktaya kadar devam eder" (Pyzdek, 2003, s.30).
2.2. Performans Kavrami

Tirk Dil Kurumu sozligiinde "basarim" sozcligii ile es anlamli olarak
kullanilan performans; takat siniri, bir faaliyetin / hareketin gerceklestirilmesi,
gerceklestirebilme  yeterliligi; etkinlik gibi  farkli  tanmimlamalar ile de

karsilanmaktadir.

Performans, biiyiikliikk, uzunluk tiirtinden 6zelliklerde oldugu gibi "goreceli"
olarak tanimlanabilir. Performans, kendi iginde ¢esitli 6l¢iim seviyeleri olan genel bir
basarim tanimlamasidir. Bu ylizden, tek bir performans tanimi yerine diisiik, orta,
ortalama, beklenen, yiiksek vb. nitelemeler ile daha net bir tanim yapilmaya g¢alisilir

(Ozkan, 2005).

Kenger (2001) performansi, isletme amaclarinin gergeklestirilmesi igin
gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak tanimlamistir. Performans; bir isi
yapan bireyin, bir grubun ya da tesebbiisiin o igsle amaclanan hedefe yonelik olarak,
nereye varabildigi, neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak ifade edilmesidir.
Performans, belirlenmis olan hedefe ulasim seviyesinin dl¢limiidiir. Bu sonu¢ mutlak

ya da nisbi olarak degerlendirilebilir (Songur, 1995, s.1).

Isletme performansi ise, belli bir donem sonunda elde edilen sonuca gore
isletmenin amacima ulasma derecesidir. Bu dilizey Olgme, karsilagtirma ya da
degerlendirme ile belirlenir. Isletme gibi karmasik bir yapiya sahip sistemlerde bu
degerlendirme ¢ok boyutlu olmalidir. Klasik Ol¢lim sistemlerinin  dayandigi
verimlilik, karlilik, maliyet oranlar1 artik yeni performans yonetimi anlayiginda
yetersiz kalmaktadir. Bunun i¢in daha yeni ve degisik kavramlar, 6l¢iim yontemleri
ve gostergeler gelistirilmektedir (Akal, 2003, s.1). Isletmeler de her kurulus gibi
belirli bir ama¢ ve gorevleri gerceklestirmek iizere kurulurlar. Bu kuruluslar
yonetenlerin asil gorevi ise Orgiitiin kurulug amaglarin1 ve yapmasi gerekenleri en

basarili diizeyde gerceklestirmelerini saglamaya yonelik tedbirleri almaktir. Amag,
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s0z konusu kurulus kar amacl bir isletme ise en yiiksek kar seviyesine ulasmak, bir
kamu kurumu ise belirlenmis gorevleri en az maliyetle eksiksiz olarak
gerceklestirmektir. Elbette "en iyi" ve "en basarili" kavramlar1 yonetim anlayigina
gore degisen kriterlere bagli olarak tespit edilir. Hem yonetimlerin, hem de isletme
ve kuruluslarin basaris1 ise, belirlenen kriterlerin uygunluguna baghdir. Yanlis
gosterilmis bir hedefe ulasmak kurumlarin amaglarinin  gerceklestirilmesini

saglayamayacaktir (Songur, 1995, s.8).
2.2.1. Performansin Boyutlar

Performans; maliyet, esneklik, hiz, giivenilirlik veya kalite ile iliskili olsa da
rekabet ve imalat iistlinliigline ait herhangi bir amaci da igerir. Ayrica performans, bir
firmanin basarisin1 ve faaliyetlerini goz oniine alan biitiin kavramlar i¢in bir semsiye
terimdir (Tangen 2005). Performans anlayisinda yasanan degisimle birlikte
performansin boyutlar1 da cesitlilik arz etmistir. Asagida ayrintili bir bigimde
anlatilan performansin bu en yaygin olan boyutlari; etkililik, etkinlik, verimlilik,
kalite, ¢caligma yasaminin kalitesi, karlilik, biitgeye uygunluk, ekonomiklik, yenilik

ve sosyal sorumluluktur.

Olgiimlerde bu boyutlardan hangisinin kullanilacag: isletmenin &nceliklerine
amag ve hedeflerine, hatta yonetimin deger ve isteklerine gore belirlenir. Bir orgiitsel
sistemin performans 6l¢iimlerinin ¢ok 6zel amagh olanlar diginda ¢ok boyutlu olarak
tasarimlanmasi genis kabul goren bir uygulamadir. Olgiimlerin gelistirme ve kontrol
amaglarin birlikte gerceklestirilmesi i¢in bdyle bir yaklasim gerekir. Maliyet ve
mali durum analizleri, iiretim planlarmin ve gergeklesmelerinin degerlendirilmesi,
caligsanlarin davraniglarinin yonlendirilmesi, yatirimlarin planlanmasi gibi ¢ok amacl
bir Ol¢iim sisteminde performansin bircok boyutunu kullanma gereksinimi
duyulabilir (Akal 2002, s.101). Performansin temel boyutlarindan bazilar1 asagida

ayrintili olarak ele alinmaktadir.

1. Etkililik

Etkililik, orgiitiin tanimlanmis amaclarina ulagsma derecesidir (Yamak, 1994,
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$.20). Etkililik amaclara yonelik bir tanimdir, bir sonu¢ analizidir ve amacin
gerceklestirilme diizeyini belirler (Aral, Ozeren, 2002, s.18). Etkililik (effectiveness),
"istenilen amaglara ulasma yetenegi" seklinde de tanimlanabilir. Genelde, etkili bir
organizasyonun nasil olabilecegine dair sinirlar yoktur (Tangen, 2005). Etkililik,

etkinlige gore daha genis bir terimdir ve bir ¢ok durumda Sl¢iilmesi giigtiir.

Etkililik; bir organizasyonun, onemli bir hedef, ama¢ ya da misyonu
basarabilme yetenegidir (Stroh, Northcraft, Neale, 2002, s.7). Sink ve Tuttle (1989)
etkililigi, dogru isleri dogru zamanda, dogru kalite, dogru miktar gibi kriterleri esas
alarak gergeklesen ¢ikt1 ile beklenen ¢ikt1 arasindaki oran olarak tanimlamaktadir
(Tangen, Norman, Stoker, 1991, s.3). Neely ve arkadaslar1 (1995) ise etkililigi,
miigteri gereksinimlerinin ne derece karsilandigina isaret eden bir kavram olarak

gormektedir.

Etkililik, toplam performans gostergesidir. Toplam performans, yoneticilerin ve
calisanlarin bilgi ve becerileri, teknoloji kapasitesi, kullanilan yontemler ve hatta
cevre iliskileri gibi ¢ok cesitli etmenlerin birbiri ile iliskileri sonunda olusur. Eger
orgiit dogru amaglarla c¢alismiyorsa, dogru olan ya da yapmasi gereken isleri
yapmuyorsa etkili degildir ve ne kadar etkin olursa olsun sonugta basarisiz sayilabilir.
Etkililik, "gerceklesen sonug¢'un, "beklenen sonu¢"a orani olarak formiile edilir.
Ciktilar amaci gergeklestirme diizeyini agiklamakta yetersiz kalirsa sonuglar
iizerinden degerlendirme yapilir. Sonug, etkililigin 6l¢limil i¢in esas alinan amaca ait
olmalidir. Bu nedenle etkililik 6l¢ctimlerinde sonug ve ¢ikt1 arasindaki farklilik 6nem
kazanir. Sonuglar, ¢ogunlukla nicel degerlerle ifade edilen ¢iktidan farkli olarak
algilanir ve amagclarin nitel ve nicel boyutlar ile ifade edilirler. Etkililik dl¢timleri ile
yonetim; "Baska ne yapmaliy1z?", "Nerede olmaliy1z?" tiirlinden sorulara yanit

bulabilir (Akal, 2003, s.2).

Jackson (2000)'a gore liretimde etkililik; gelir (kazang) yaratmak i¢in ne kadar

maliyete katlanildiginin gostergesidir. Ya da asagidaki oran ile de ifade edilebilir:
Etkililik = Deger Eklenen Zaman / Ideal Sisteme Bagli Zaman

Verimliligi artirmak i¢in etkinlige tek bir noktadan bakmak uygun bir yol
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degildir. Ne yazik ki endiistride, 6zellikle de maliyetli isler yapilirken tek kritere
odaklanma genelde yaygin bir sorundur. Ancak, yiiksek verimlilige yol gosterecek
olan sey, doniisiim siire¢lerindeki etkinlik ve etkililigin yiliksek degerlerdeki
bilesimidir. Aksi takdirde etkili bir sistemin etkin olmayan bir sistem olmasi1 ve de

etkin bir sistemin de etkisiz olmasi1 ka¢inilmazdir (Tangen, 2002b, s.43).

2. Etkinlik

Etkinlik (efficiency), kaynaklardan yararlanma diizeyini ya da bu kaynaklarin
nasil kullamldigini 8lgen bir gostergedir (Aral, Ozeren, 2002, s.18). Etkinlik, cevresel
faktorler kapsaminda kaynaklari kullanarak ciktilar1 elde edebilmedir (Norman,

Stoker, 1991, s.9).

Etkinlik, bir organizasyonun, birim kaynaklar (isgiicii ve sermaye) basina
diisen verimliligini maksimize edebilme yetenegidir. Organizasyonlar bireyleri,
yalniz calistiklar1 zaman ile karsilastirildiginda; gorevleri daha hizli ve daha az hata
ile yapabilir duruma getirmektedir ki, bu da etkinligin bir diger tanim1 olmaktadir

(Stroh, Northcraft, Neale, 2002, s.7).

Uretim  kaynaklarinin ~ giiciiniin  yam1 sira bu  kaynaklarin iiretime
sokulmasindaki organizasyon (yontemler - calisma kosullan - ydnetim) {iretim
sisteminin  potansiyelidir. Mevcut olan bu potansiyelden ne kadarmin
kullanilabildiginin 6l¢iisii de etkinliktir ve i organizasyonunun girdiler iizerindeki
etkisini gosterir. Burada kaynaklarin optimum kombinasyonu ve kullanilmasi s6z
konusudur. Yani etkinlik, eldeki olanaklar1 en uygun yontem ve teknikleri
uygulayarak kullanmak ve en yiiksek ¢iktiy1 elde etmek seklinde ifade edilebilir
(Akal, 2003, s.2).
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Etkinlik, faydalanma oran1 olarak bilinen ve maksimumu ile karsilastirildiginda
pratikte ne kadar malzeme veya islem kullanildigi anlamina gelen kavram ile de
benzerlik gostermektedir (Tangen, 2005, s.41). Etkinlik oranlari, verimlilik
artislarinin nereden kaynaklandigini agiklamakta, isgiicii, makine, yonetim vb.
girdilerin bu artiglardaki roliiniin irdelenmesine yardimeci olmaktadir. Etkinlik, bir
iretim kaynagiin, o iste kullanilan yararli giiciiniin ya da kullandig1 kapasitenin

Olctistidiir.

Etkinlik kavrami, iktisadi anlamda "minimum ¢aba veya masraf ile maksimum
sonuclar elde etme kapasitesi" olarak tanimlanmaktadir. Isletme literatiiriinde ise
kavramla ilgili daha farkli yorumlar yapilabilmektedir. Yonetim disiplinin {inlii
diistintirlerinden olan Peter F. Drucker'a gore etkinlik, "iglerin dogru yapilmas1"

seklinde tanimlanabilir (Kok, 1991, s.45-48).

Jackson (2000)'a gore etkinlik, belirli bir sistem igerisinde istenen islemlerin
yiiriimesi i¢in teorik olarak gerekli olan minimum maliyet seviyesi ile karsilastirma
yapildiginda ne kadar maliyet harcandigidir. Sink ve Tuttle (1989) a gore ise
etkinlik, bir girdi ve doniisiim siireci meselesidir; kullanilmas1 beklenen kaynaklar ve

gercekte kullanilan kaynaklar arasindaki orandir (Tangen, 2005, s.42).

Konuya modern yonetim teorisi agisindan yaklasildiginda ise etkinlik, belirli
bir miisteri memnuniyet seviyesine ulasirken, isletmenin kaynaklarindan ne derece
ekonomik olarak yararlanildigmin &lgiisii olarak ifade etmektedirler. Isletme
uygulamalarinda etkinligin olas1 seviyeleri teorik olarak bilinmeyebilir. Bu yiizden
goreli etkinlik kavrami 6nem arz etmektedir. Goreli etkinlik; bir karar birimi (ancak
ve ancak, diger karar birimlerinin performanslari, girdi veya ciktilarinin bazilari,
girdi veya ciktilarinin  bazilarimi  kétiilestirmeksizin  iyilestirebilir  6zelligi
gostermedigi siirece), kullanilabilir veriler baz alindiginda tiimiiyle (%100) etkin

olarak degerlendirilebilmektedir (Cooper, Seiford, Zhu, 2004, s.3).

Amaca ulagma ise, sistemin ¢iktilarinin ya da iiretilen mal veya hizmetin amaca
uygunlugu ile 6l¢iiliir. Dolayistyla sistemin etkin olmasi, o sistemin anlamli bir ¢ikti

vermesi, faydali bir iirlin liretmesi ile es anlamlidir (Yamak, 1994, s.20).
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"Tiiketilmesi beklenen kaynaklar"in, "tiiketilen kaynaklar"a orani olan etkinlik
amaglarla degil araglarla (siirecler) ilgilenmektedir. Zamanin kullanimi agisindan
konuyu ele alan bir bagka goriise gore ise etkinlik, "ideal sisteme bagli zaman"in,
"toplam zaman"a oranidir. Etkinlik oranlar1 6zellikle iiretim islerinde kullanilir.
Amaglar1 gozetmeden bir isin ne kadar iyi yapildiginin, yani en az kaynakla, en
dogru bigimde ve en diisiik maliyetle yapilip yapilmadiginin bir gostergesidir. Burada
etkinlik, etkililik ile karigtirnlmamalidir.  Etkinligin  yiiksekligi, etkililik
gerceklestiginde dnem kazanir. Ornegin etkililik % 100, etkinlik % 100 ise optimum
bir durum séz konusudur. Yani dogru isin dogru bicimde yapilmasi 6nemlidir (Akal,

2003, s.2).

3. Verimlilik

Performans anlayisinin gelisim siirecinde Onemli boyutlardan biri de
verimliliktir. Literatiirde ilk olarak Quesnay (1766) tarafindan Journal de
I’Agriculture dergisinde verimlilik teriminin kullanildig1 bilinmektedir. Daha sonra,
ozellikle ekonomik sistemlerle iligkili olan ¢ok sayida calismada kullanilmistir
(Tangen 2002a, s.35). Bu calismalarda verimliligin, ekonomik {iretim faaliyetlerini
etkileyen en temel degiskenlerden biri oldugu savunulmustur (Singh, Motwani,
Kumar, 2000). Ornegin, Grossman (1993), verimliligi gelistirmenin, isletmelerin
rekabet avantaj1 elde etmek i¢in anahtar unsur olduguna dair su ifadeleri kullaniyor:
"Isletmeler; verimlilikten elde edecekleri kazanglarmin, rakipleri iizerinde maliyet ve

kalite avantaj1 saglamada en 6nemli silahlarindan biri oldugunu anlamalidirlar. "

II. Diinya savasindan sonra mal ve hizmetlere olan biiyiik talep ve kit {iretim
kaynaklarinin yarattig1 ortam, verimlilik kavraminin énemini artirmistir. Verimlilik,
yOnetimin ¢abalarini maliyet ve girdilerden yararlanma diizeyi (verim) tiizerinde
yogunlastirmistir. {lk donemlerde oOzellikle isgiicii ve malzeme gibi {iretim
kaynaklarinin kullaniminda yogunlasan verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve enerji
kaynaklarma kaymistir. Bu durum is¢ilik ve malzemenin iiretimde giderek sabit bir
gider olusturmaya bagslamasi ve teknolojik yatirima verilen agirligin sonucudur.
Ozellikle sanayilesmis toplumlarda {iretimde isciligin pay1 giderek azalmaya
baslamistir. Ornegin 1980'li yillarda Ingiltere'de isciligin payr % 13'lere kadar
diismiistiir (Songur, 1995, s.9).
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Verimlilik en basit tanimiyla, belli bir isi daha kisa siirede ve daha az kaynak
kullanarak yapmayt; karlilik da isletmelerin gelirlerinin giderlerinden fazla olmasini
ifade eder (Kogel, 2003, s.197). Verimlilik genel bir ifade ile, pazarin {iriin ve hizmet

gereksinimini; toplam kaynaklari minimum diizeyde tiiketerek karsilama yetenegidir.

Verimlilik bir iilkenin, bir endiistrinin ya da bir isletmenin ne kadar iyi
oldugunun genel Ol¢iisiidiir. Verimlilik, bir iiretim veya hizmet siirecinin belli bir
doneminde iiretilmis olan iiriin ve hizmetlerle (¢ikt1), bu liretimi gerg¢eklestirmek i¢in
kullanilan iiretim kaynaklarinin (girdi) birbirine oranidir. Demir ve Gilimiisoglu
(Uretim Yonetimi, 1998) en genis anlamda verimliligi; c¢iktilarmn girdilere orani
olarak tanimlamaktadir. Verimliligi kolay 6l¢mek i¢in bu oranin olabildigince pratik
olmasi gerekmektedir. Verimlilik; kismi 6l¢iim, ¢cok 6geli 6l¢lim ya da toplam 6l¢iim
olarak gosterilebilmektedir. Eger c¢iktinin tek bir girdi ile orani aliniyorsa kismi
verimlilik dl¢ltimi, tiim girdiler degil bir grup girdi ile oran1 ele alintyorsa ¢ok 6geli
verimlilik Ol¢iimii, tim girdiler ile orani aliniyorsa toplam verimlilik Gl¢iimii

tanimlanmaktadir (Demir, Glimiisoglu, 1998, s.11).

Genel bir ifadeyle verimlilik; dogru olan isleri, dogru bicimde ve ekonomik bir
calisma ile gerceklestirmek ve bunu bir yasam bicimi olarak kabul etmek seklinde
tanimlanabilir. Verimlilik bir yasam bi¢imi olarak agiklandiginda, "Bugiin diinden
iyi, yarin bugiinden daha iyi olacaktir" goriisiine dayanan bir diigiince ve davranig
ifade edilmektedir. Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansi olusturan
temel bir boyuttur. Verimlilikte ama¢ optimuma ulagsmak yani, en uygun kaynak

harcamasi ile en yiiksek ve en ekonomik sonuca ulagmaktir (Akal 2003, s.4).

Verimlilik, isletme karsilastirmalart i¢in en uygun gostergedir; iiretim
kapasitesinin, c¢iktt tahminlerinin, kaynak gereksiniminin dolayisiyla biitce ve
maliyetlerin planlamasina temel olabilecek en dogru ve kolay hesaplanan verilerdir.
Littre (1883) verimliligi, liretme yetenegi olarak tanimlamaktadir. Japon Prodiiktivite
Merkezi'ne (1958) gore verimlilik; insanin materyal, sermaye ve teknoloji ile neyi
basarabilecegidir. Verimlilik esas olarak kisisel tarzda bir konudur. Bireyin kendisini
ve cevresindeki olanlari siirekli olarak gelistirmesi gerektigine dair tavridir (Tangen,

2005, s.39).
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Verimlilik, hem c¢ikti hem de sonug¢ seviyesinde Olgiilebilmektedir (Aral,
Ozeren, 2002, s.18). Isgiicii verimliligi, makine verimliligi gibi kismi verimlilik
Olgiimleri oldugu gibi parasal olarak ifade edilen ve miktar olarak belirlenen
verimlilik 6l¢lim sonuglar1 da vardir. Ancak, paranin deger kaybi nedeniyle miktar
olarak belirlenen verimlilik 6l¢iim sonuglar1 tercih edilmektedir. Is tasarimi, metot
gelistirme, is Olciimleri de verimliligi artirmak icin gercgeklestirilmektedir.
Verimliligin artirilmas1 ise isletmenin rekabet giiciinii artirmaktadir. Tim bu

nedenlerden dolay1 da verimlilik 6l¢timleri yapilmaktadir (Celikgapa, 2000, s.98).

Verimlilik farkli sekillerde formiile edilmektedir. Sink ve Tuttle (1989)'a gore
"Gergeklesen Cikti"nin, "Kullanilan Kaynaklarin Beklenen Degeri"ne oranidir. Ote
yandan Fisher (1990); gelir, maliyet ve kar unsurlarin1 dikkate alarak verimliligi,
"Toplam Gelir"in, "Maliyet ile Hedeflenen Karin Toplami"na orani olarak formiile
etmistir. Aspe'n ve arkadaglan (1991) ise iiretim faktorlerini dikkate alarak
verimliligi, "Eklenen Deger"in, "Uretim Faktorlerine Ait Girdiler"e orani olarak

tanimlamiglardir.

Verimlilik, iiretilen {rlinler ve hizmetler gibi ¢iktilar ile isgiicii, sermaye,
materyal ve diger kaynaklar gibi girdiler arasindaki iliskiyi dl¢gmektedir. Verimlilik;
bliylik ve kayda deger sonuglar verme ozelligi veya durumudur. Verimlilik,
kullanilan kaynaklardan (insan kaynaklari, fiziksel kaynaklar vs.) ne kadar iiretildigi

ve ne Ol¢iide iyi tiretildigi anlamina gelmektedir (Tangen, 2005, 5.36).

Eger aym1 kaynaklar1 kullanarak, daha fazla veya daha iyi {irlin iretirsek,
verimliligi artirmis oluruz. Bagka bir ifadeyle aymi iirlinleri daha az kaynak
kullanarak tiretirsek verimliligi artirmis oluruz (Bernolak, 1997). Bu tanim iki 6nemli
ozelligi yakalamaktadir. Birincisi, verimlilik kaynaklarin kullanimi1 ve ulasilabilirligi
ile yakindan iligkilidir. Kisaca bu, eger bir isletmenin kaynaklar1 uygun olarak
kullanilmazsa ya da kaynaklarinda bir eksiklik varsa isletmenin verimliligi
azalacaktir anlamindadir. ikincisi, verimlilik aym zamanda deger yaratma ile de sik1
sikiya baghdir. Bu yiizden, iiretim donilisim siirecinde faaliyetler ve kaynaklar,
iretilen triinlere deger ekledigi zaman yiiksek verimlilige ulasilacaktir. Buradan

¢ikan sonug, verimliligin gelistirilmesi i¢in israfin 6nlenmesi gerektigidir.
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Verimliligin s6zel tanimlari, organizasyonun neyi basarmaya calistigina dair
ortak bir goriis yaratabildikleri siirece kullanighdir. Bu tanimlar ayn1 zamanda, bir
organizasyonun stratejik hedeflerinin belirlenmesinde ve agiklanmasinda da
kullanilabilir. Diger taraftan, matematiksel tanimlar ise, ana amacin verimliligin
gelistirilmesi oldugu durumda; performans Ol¢iilerinin temeli olarak kullanilabilir.
Sozel bir tanimi, matematiksel hale doniistiirmek zor olabileceginden, matematiksel
tanimlar her zaman verimlilik kavramiin temsil ettigi Ozelliklerin tamamini

yansitmazlar.

Verimlilik ile ilgili tanimlar arasindaki benzerlikleri dikkate alan Ghobadian ve

Husband (1990) ii¢ siniflandirma oldugunu 6ne stirmektedir:

Teknolojik gériis: Uretiminde kullanilan ¢iktilarin girdilere oranlar1 arasindaki

iliskidir.

Miihendislik goriisi:  Bir siirecin gercek ve potansiyel ¢iktilar1 arasindaki

iliskidir.
Ekonomist goriis: Kaynak tahsisinin etkinligidir.

Yaygin olarak yapilan hatalardan biri de verimliligi, iiretilen bir {iriin veya
hizmet miktar1 demek olan iiretim ile esit tutmaktir (Tangen, 2005, s.36). Bu durum,
dretim artiginin verimlilik artigini gosterdigi sonucunu ortaya cikarir. Bu diisiince
dogru degildir. Verimlilik, goreceli bir kavram olup, bir karsilasgtirma yapilmadan
azalacagl veya artacagi soylenemez (bu karsilastirma, ya zaman iginde belirli bir
noktadaki bir standart {lizerinden olacak varyasyonlara yada zamanla olusacak
degismelere gore yapilir. Ayrica, Misterek ve arkadaglarinin (1992) belirttigi iizere,

verimlilikteki gelismeler temel olarak bes farkl: iliski nedeniyle dogmustur.
Bunlar;

Cikt1, girdiden daha hizli artar; girdideki artig orantili olarak ¢iktidaki artigtan

daha azdir (bliylimenin yonetilmesi = managed growth),

Aynmi girdiden daha fazla ¢ikti elde edilmesidir (daha akillica ¢alisma =

working smarter),
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Az miktardaki girdi ile daha fazla c¢ikti elde edilmesidir (ideal olan1
gerceklestirme = the ideal),

Daha az girdi ile ayni1 ¢iktiya ulagilmasi (daha yiiksek etkinlik = greater

efficiency),

Cikt1 azalir ama girdi daha ¢ok azalir; girdideki azalis orantili olarak ¢iktidaki

azalistan daha biiyliktiir (azalmanin yonetilmesi = managed decline).

Verimlilik oranlar1 genis anlamda, iiretim araglarinin (kaynaklarinin) ekonomik
etkililiklerinin Ol¢lilmesidir. Verimlilik o6l¢limleri Ornegin, yoOnetimin, caligma
ortaminin ve yasaminin sosyal ve psikolojik etkilerini 6lgemez. Toplamda verimlilik
oranlar1 bu faktorleri de igine alan bir Slgiit vermez. Ciinkii yonetimsel girdiler
olgiilememektedir. Bunlar 6lgebilen baska gostergeler de vardir. Bir sistemde hizmet
veya mal ¢iktis;, sadece bir tek iiretim kaynagmmin kullanimina degil biitiin
kaynaklarin toplam olarak kullanimina (miktar ve nitelik olarak) baghdir. Verimlilik
oranlarini bu kisitlamalar1 géz Oniine alarak degerlendirmek gerekir. Kismi faktor
verimlilikleri; isgiicli, makine, malzeme, enerji verimliligi gibi, ¢alisma sonucu ile
kullanilan bir tek girdi cinsi arasindaki iliskiyi gosterir. Verimlilik {iretim olayinin
nicel degerini gosterir; her bir girdi ile ilgili bilgi verir. Verimlilik gostergesinin

eksiklikleri etkinlik oranlar1 ile tamamlanmaktadir (Akal, 2003, s.4-7).

Her ne kadar verimlilik ¢ok boyutlu bir kavram ise de, ¢ikt1 ve girdi arasindaki
oran ile iligkili olan oldukga spesifik bir kavramdir. Verimlilik ve etkinlik kavramlari,
performans Olgiilerinin saf ekonomik tamamlayicilart olarak uygulamada genis
olgiide kabul gormiistiir. Genellikle verimlilik kolayca yorumlanabilir bir 6l¢ii olarak
algilanmaktadir. Etkinlik ise; herhangi bir referans, karsilastirilabilir diger birimler ve
/ veya geemis degerler ile yapilan karsilagtirma sonucu olan goreli verimlilik
Ol¢iimiinii gostermektedir. Bir boliim, tesis veya birimin performans dl¢iim sonuglart;
yapilan ek yatirimlar, yonetim ve / veya calisanlara 6denen kapanis ya da primler,
odiiller ve diger hususlar olabilir. Bunun yaninda, 6zel bir birimin 6rnek model

olarak kullanilmasi veya yatirim biitcelerinin tahsis edilmesi gibi dolayli da olabilir.
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Verimliligin Ol¢lilmesinde 6nemli olan etkinlik kavrami, isletmelerdeki
makine, isgilicli, hammadde, enerji gibi kavramlarla da iligkilidir. Bu kaynaklarin
teminindeki aksamalar isletme verimliliginin diismesine sebep olacaktir. Etkinlik,
sonu¢ durumu c¢iktilarla iliskiliyken; verimlilik, bu sonuca nasil ulasilacagini

gOsteren bir arag olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Etkinlik ve verimlilik arasinda dogrusal bir iliski vardir. Ancak, etkinlik ve
verimlilik artarken, etkililik saglanmayabilir ya da ne kadar verimli c¢aligilirsa
caligilsin, eger sonuglar orgiit amacina yeterli katkiy1 saglamiyorsa etkili olunamaz.
Sonug olarak verimliligi yiliksek olan her igletme mutlaka ekonomik veya karli demek
degildir. Isletmedeki teknik yéneticilerin verimlilige agirlik vermeleri, ekonomikligi
ve karliligr ikinci plana atmalart her zaman goriilebilmektedir. Onun igin iyi bir
yOneticinin bu {i¢lii arasinda saglikli bir denge kurmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu,

Tokol, 1995, 5.81).

4. Kalite

Yillardan beri sirketler iiriin ve hizmetlerinin kalitesi ve kalite yonetimi
siiregleriyle ilgilenmektedirler. Uluslararas1 pazarlarda rekabetin  kizigmast
dolayistyla iirlin kalitesi belirleyici bir 6nem kazanmistir. Bununla birlikte, "tirlin
sorumlulugu riski" de artmaktadir. Dogru kararlarin verilebilmesi icin kalite
bilgisinin artirilmasi gerekir. ISO 8402 Kalite sozliigiinde ise, "kalite; bir mal ya da
hizmetin belirlenen veya olabilecek gereksinimleri karsilama yetenegine dayanan
ozelliklerin toplanmi" seklinde tanimlanmaktadir (Ozgener, 2005, s.3). Kalite boyutu

uzun donemde isletmenin siirdiirtilebilir bagariy1 yakalamasi i¢in gereklidir.

Kalite pek cok kisinin bildigi veya tanimlamaya calistig1 gibi mutlak anlamda
en iyi degildir. Kaliteyi ¢ok genel olarak amaca uygunluk derecesi seklinde
tanimlamak miimkiindiir (Kobu, 1999, s.471). Kalite sOzciigi, tiiketicinin
gereksinim ve beklentileriyle tanimlanacak teknik Ozellikler (tasarim kalitesi),
iretilen Uriiniin uygunluk kalitesi ve tirliniin belli fonksiyonlar1 yerine getirmesi
(kullanim kalitesi) ile biitiinlilk kazanir (Celikgapa, 2000, s.200). Kalite; iirliniin

sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimum zarardir.
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Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisin
egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak
gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur. Kalite bu anlayis
cergevesinde gerceklestirildiginde, isletme performansina biiyiikk katkilarda
bulunabilir. Bu katkilarin 6l¢iilmesi ve bu alanda saglanan gelismelerin bilinmesi
gerekir. Bu durumda kaliteyi, isletme performansinin bir boyutu olarak ele almak bir

zorunluluktur (Akal 2002, s.28).

5. Calisma Yasaminin Kalitesi

Isletmelerin galisma yasaminin kalitesi ile ilgili basarimlar1 da toplam isletme
performansinin énemli bir gostergesidir. Calisma yasaminin kalitesi, igletmede orgiit
calisanlar ile ilgili iicret, fiziksel ¢caligma kosullari, 6rgiit kiiltiird, liderlik, isbirligi,
iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle biitlinlesme, taninma, takdir, sorun ¢ézme,
karar alma, yonetime katilma gibi sistem olgularinin diizeyini belirleyen, ¢alisanlarin
caligma yasaminin bu yonlerine karsi diisiince ve davraniglarini gésteren bir boyuttur

(Akal, 2003, s.5).

6. Karhihk

Karlhlik, isletmenin belirli bir donemde elde ettigi karin, o donemde isletmede

kullanilan sermayeye oranidir. Karlilik asagidaki sekilde formiile edilebilir:
Karlilik = Kar/ Sermaye
= ((Uretim Miktar1 x Fiyat) - (Uretim Maliyeti)) / (Sermaye)

Karliligin ytiksek olmasi igin iiretim maliyeti ve sermaye diisiik olmali, buna
karsilik da tiretim miktar1 ve fiyat yiiksek olmalidir (Simsek, 2001, s.166). Kar ve
karlilik, toplam gelirler ve giderler arasinda kurulan bir iliskidir. Sadece kar artisi
karlilik degildir. Kar bir isletmenin temel amaci degildir, ama isletme c¢abalarinin
sonucunu gosterir ve isletmenin gelecek garantisidir. Kéar yatirimcinin belirsizlik
riskini karsilayan bir 6diil olarak sermaye payinin karsiligidir ve isletmelerin topluma
katki saglama aracidir. Kolay 6lgiilen ve anlasilabilen bir gdstergedir. Isletme etkin

ve etkili ise zaten karlilik elde edilmis demektir.
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7. Bit¢ceye Uygunluk

Biitceye uygunluk boyutu ise, sadece gider merkezleri durumunda olan sosyal
kurumlar i¢in gegerli olan bir performans gostergesidir. Caligsmalarin planlara uygun
olarak yiiritiiliip yiirlitilmedigini gosterir ve biitce kontrol teknikleri ile

degerlendirilir (Akal, 2003, s.6).

8. Ekonomiklik

Ekonomiklik, eldeki kaynaklarla erisilmek istenen performans diizeyine
miimkiin olan en az kaynakla erisilmesini amaglayan ve gelirle gider ya da iiretim
degeri (¢alisma sonucu) ile maliyet arasindaki iligkiyi gosteren bir performans
boyutudur. Tutumluluk olarak da bilinen ekonomiklik, "birim girdi bagma maliyet"
olarak tanimlanir ve bir ¢iktinin iiretilmesinde yararlanilan kaynaklarin en aza

indirilmesidir (Aral, Ozeren, 2002, s.18).

Ekonomiklik, toplam satig tutarinin liretimin maliyet giderleri tutarina oranidir.
Isletmede maliyet giderlerinin diisiik olmas1 veya bu maliyet giderleriyle saglanan
mal veya hizmetin satig tutarinin yiiksek olmasi ekonomiklik oranini ytikseltir.

Ekonomiklik asagidaki formiil ile gosterilebilir:
Ekonomiklik = Toplam Satis Tutar1 / Uretimin Toplam Maliyet Giderleri

Bu oranin 1'den biiyiik olmasi isletmenin basarisini yansitir. Bunun i¢in {iretim
miktarinin ve satig fiyatinin artmasi, buna karsilik maliyet giderlerinin diisiik olmasi
gerekir. Uretim arttikga birim basina maliyet giderlerinin azalacagi da bir gergektir
(Sabuncuoglu; Tokol 1995, 81). Verimlilik artarsa ekonomiklik de artacaktir.
Uretimin performansini ortaya koyan bir gostergedir (Akal, 2003, s.6).

Yonetimlerin performans anlayiglart ve belirlenmis olan 6l¢iim kriterleri
tarihsel siire¢ icerisinde siirekli bir degisim gecirmistir. Geleneksel anlayista temel
performans anlayisi en diisiik maliyet, en yiiksek iiretim ve dolayisi ile kar iken,
zamanla bu anlayistan rekabetc¢i sartlarinin geregi olarak miisterinin tatmini, kalite,
yenilik vb. ¢ok degisik olgiilere agirlik veren gelecegin yonetim anlayigina ve Orgiit
yapisina ge¢ise yonelmistir. Bu gelisme kuruluslarda performans 6l¢iimii ve denetimi

acisindan énemlidir (Songur, 1995, s.8).
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Performans Ol¢iimiinde yasanan degisim siireci igerisinde de§ismeyen ve
Onemini yitirmeyen yegane boyut ekonomik performanstir. Ciinkii ister karmagik
ekonomik kuruluglar olsun, isterse sosyal amagli kuruluslar olsun karlilik ve
dolayistyla ekonomiklik isletmelerin varligini siirdiirmelerinin temel sarttir. Nasil
karlilig1 saglayamamis bir isletme yok olursa, hizmette verimliligi ve maliyet - yarar
dengesini kuramamis bir kamu kurumu da varligini siirdiiremeyip, yerini daha rantabl
kuruluslara birakmak zorunda kalacaktir. Peter F. Drucker bu konu da, " Kar, bir
neden degil bir sonuctur, kar bir amag¢ degil bir kisittir. Kar bir isletme i¢in oldugu
kadar toplum i¢in de Onemlidir. Bir isletme eger karl ise topluma olumlu katki
saglayabilir. Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan arti deger biitiin
toplumlarda sosyal hizmetlerin (egitim, saglik, savunma vb.) yerine getirilmesini
saglayan temel kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik yapisi ne olursa
olsun, isletmeler karlilig1 gerceklestirme sorumlulugunu tasiyan organlardir. "

demektedir (Songur, 1995, s.9).

9. Yenilik

Bilisim teknolojilerinin hizla gelismekte, her giin iiretilen yeni bir program ya
da yeni bir teknolojik bulus var olan1 gecersiz kilmaktadir. Sirketler, bir yandan
demode olan teknolojiyi yenilerken diger yandan yeni teknolojilerin kullanim
bilgisini ve yeni yonetim, ¢alisma tekniklerini ¢alisanlara 6gretmek ve onlar1 yeni
bilgilerle donatmak zorunda kalmaktadir. Sirketler giiniimiiz rekabet ortaminda
yasamlarini siirdiirmek ve rekabet iistiinliiglinii ele ge¢irmek i¢in yenilik¢i olmanin
zorunlu oldugunu artik bilmektedirler. Yenilik artik, kendini gelistirmek ve rekabet¢i
kalmak isteyen biitiin sirketlerin temel ugras alanlarindan biri haline gelmeye

baslamstir (Iraz, 2005, 5.77).

Yenilik, fark yaratmak, deger katmak veya performansi artirmak igin {iriin,
stire¢ ve uygulamalar1 daha iyi hale getirmektir. Cevredeki herhangi bir degisime
cevap verme becerisi ve yeni lrlin gelistirme faaliyeti olarak da tanimlanabilen
yenilik, hem bir siire¢ hem de bir sonuctur. Siire¢ olarak yenilik, orgilitsel degisimin
0zel bir durumunu ve yeni bir {irlin iiretmek i¢in yapilan faaliyetleri igermektedir.
Yeniligin sonu¢ anlami ise, yenilik faaliyetleri sonucunda elde edilen ¢iktiy1 ifade

etmektedir (Naktiyok, 2004, s.171).
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Yenilik kavraminin temel boyutlar1 su sekilde 6zetlenebilir (Akal, 2005, s.80-
125)

Yenilik kavraminda yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma, serbestlik,

esneklik, girisimcilik temel boyutlaridir.

Yenilik hem etkilenme hem de tepki gosterme sonucu olusabilir. Yenilik eger
olanaklarin ve isteklerin degerlendirilmesinden kaynaklaniyorsa etkilenme vardir,

bask1 ve tehditlerden kaynaklaniyorsa tepkisel bir olusumdur.

Yenilik bir ilim ya da teknoloji degil, bir degerdir. Yenilik isletme i¢inden
degil, disindan kaynaklanir. Yenilikler miisteriye ve pazara yonelik olmalidir.

Yenilikler {iriine yonelik birer teknoloji harikasi olmak zorunda degildir.

Yenilik kavraminin daha kesin olarak agiklanabilmesi i¢in yenilik ile bulus
arasindaki ayirimi  vurgulamak gerekir. Bulus, genellikle bir arastirma
faaliyetinin ~ sonucudur ve yeni bir fikir veya bilgiyi ortaya koyar. Yenilik ise,
herhangi bir yeni bilgiyi kullanima uygun bir iiriin ya da hizmete dontstiiriir.

Ekonomik gelisme agisindan yenilik faaliyeti 6nem tasimaktadir.

Yenilik mutlak digiik maliyet ya da yiiksek kar getirmeyebilir. Yenilikte
oncelikle aranan kar degil, toplam etki olarak daha iyinin, daha etken olmanin
getirecegi yararlardir. Yeniliklerde hemen olmasa bile yiiksek kar olasiligi ¢ok
fazladir. Bu yiiksek kar oran1 daha sonralar1 azalarak devam eder. Uriin ya da hizmet
olgunluga eristikten sonra kar artislar1 azalir, bu nokta artik yeniligin 6zelligini

kaybettiginin gostergesidir.

Yeniligin en Onemli o&zelligi olan Ongoriilememesi, beraberinde Onemli
derecede risk getirmektedir. Yeniligi yoneten yoneticilerin bu riski kabule hazir
olmalar1 gerekmektedir. Clinkii, yenilik¢i bir {iriin tiretmek ve satmak bir girisimcinin

elindeki her seyi alip gotiirebilir.
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10. Sosyal Sorumluluk

Saglikli, demokratik bir toplumda etkili olan her isletme topluma karsi hem
sorumluluk istlenmekte, hem de hesap vermekle yikiimlii olmaktadir. 1960'l1
yillarin basindan beri sosyal sorumluluk kavrami radikal bir sekilde degisime
ugramistir. Bugilin isletmelerin kendi amaclarin1 gergeklestirmesinin Gtesinde,
topluma karst Onemli bir yikiimliliige sahip olmasi diisiincesi giderek
yayginlagsmaktadir. Sosyal sorumluluk; herhangi bir isletmenin, toplu yasamda
faaliyetlerinden dolay1 ¢evresinde yarattigi olumlu veya olumsuz etkileri bilingli bir

sekilde degerlendirip, olumsuz etkilere kars1 6nlem almasi olarak tanimlanabilir.

Isletmelerin kamu sorumlulugu konusundaki performanslar1 dolayli yollardan
dlciilebilmektedir. Isletmelerin antitrdst uygulamalar, ¢ikar ¢atismalari, gevrecilik
gibi konulardaki yaklagimlari, ticari ve ekonomik iliskilerde bulunduklar1 kurumlar,
miisteriler ve kamuoyu iizerinde yarattiklar1 imaj ve prestiji ile ilgili degerlendirmeler
bu yondeki performansin 6l¢iisiinii belirleyebilmektedir. Bu degerlendirmeler sozlii
ve yazili anketlerle de yapilabilmektedir. Bu amagla gelistirilmis olduk¢a nesnel
teknikler oldugu gibi bu tiir ¢aligmalar1 6zel arastirma firmalari ile uygulayabilme
olanaklar1 da ¢ok fazladir (Akal, 2002, s.42). Ekonomik, sosyal, yasal, kiiltiirel,
siyasal ve dinsel biitiin kurumlarla danismak, ¢ogulcu yaklagim ve yonetim anlayisini
hakim kilan; toplumsal mutlulugu kiiltiiriinlin manevi ve maddi yOnlerinin
dengesinde bulacagini bilen; siniflar arasi farkliliklarin azaldigi insani degerlere ve
esitlie yonelen; verimlilik ve yiiksek performansa bagli olarak, iiretim artiginin
sagladig1 hayat standardina sahip olan iyimser, verimliligi yiiksek, aktif bir toplum
yaratmak sosyal sorumluluk anlayisinin fonksiyonlar1 arasinda yer alir (Eren, 1991,
s.114-118). Bu nedenle, isletmeler sorumluluklarint bilerek ve kavrayarak, toplum
acisindan sosyal alanlarda daha genis sorumluluklar iistlenmelidir. Isletmelerin
hissedarlar, is gorenler, miisteriler, tedarik¢iler, yerel topluluklar, genel toplum ve
devletin ekonomik ve sosyal beklentilerine cevap verecek kalitede personel,
organizasyon yapisi ve politikalara sahip olmas1 gerekmektedir. Kamu politikas1 ve
sosyal konularla ilgili olarak isletmelerin organizasyon yapilarinda, istithdam
politikalarinda, isletme faaliyetlerinde ve davranislarinda gerekli degisiklikler

yapilarak, isletmenin topluma karst olan sorumlulugu konusunda duyarliligin halka
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etkin sekilde hissettirilmesi &nem arz etmektedir. Isletmelerin bu konudaki
performansin1 ¢ok basit gostergelerle yiizeysel olarak Olgme olanagi da vardir

(6rnegin, yerel orgiitlere ve sosyal derneklere katk).

Sonug itibartyla, etkililik, etkinlik, verimlilik, kalite, calisma yasaminin
kalitesi, karlilik, biitceye  uygunluk, ekonomiklik, yenilik  ve sosyal
sorumluluk  hep birlikte gerceklestiginde yliksek performansa ulasilabilir;
gereksinim duyulan dogru iiriinleri ve hizmeti, en iyi kalitede, miimkiin olan en kisa

siirede, en diisiik maliyete ve gereken miktarda iireten igletmeler ortaya ¢ikar.
2.2.2. Performans Ol¢iimiiniin Onemi

21.ylizyila girerken organizasyonlarin miikemmeli arayis ¢abalari biitiin hiziyla
devam etmekte, gerek organizasyon yapilarinda gerekse yOnetim metotlarinda hizli
degisimler goézlemlenmektedir. Bu hizli degisime ayak uydurabilmek, rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek, stratejileri tanimlayabilmek ve organizasyonlarin
gelecekte nerede olabileceklerini anlama konularinda, performans Ol¢imi ve
degerlendirmesi, tiim organizasyonlarda 6énem kazanmistir (Berk; Baysal; Cer¢ioglu
ve Digerleri; 2004, s.2). Performans 6l¢iimii kendi basina bir amag olarak yapilan bir
is degildir. Karar almada yararlanmak tiizere uygun ve giivenilebilir bilginin

edinilmesini saglamak i¢in, gerektiginde isletilen bir siirectir.

Performans 6l¢limi, bir bireyin, grubun veya kurumun amagladig isi ne kadar
gerceklestirebildiginin nicelik ve nitelik olarak ifadesidir. Performansin dl¢liimii,
belirli bir donem boyunca bir kurum tarafindan veya bir program altinda yiiriitiilen
faaliyetlerin rakamlarla ifade edilmesidir. Saglikli bir performans dl¢imii, program
faaliyetlerinin arzulanan sonuglari ne derece yerine getirdigi hakkinda bir
degerlendirme yapmaya imkan verir (Aral, 2001, s.9). Genel anlamda performans
Ol¢timii; faaliyetin / eylemin etkinligini ve etkililigini belirleme siireci olarak
tanimlanir. Performans Ol¢liim sistemi ise, faaliyetin etkinligini ve etkililigini

belirlemek i¢in kullanilan 6lgiiler kiimesidir (Tangen, 2003, s.348).
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Olgme, bir bilgi saglama yolu olup, nesnelerin, olaylarin ve sonuglarm gozle
goriilen 6zelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Bu simgeler nitel ya da
nicel olup sabit tutarli ve karsilastirilabilir ozellikler tasiyan Ol¢li birimleridir.
Olgiimler toplumun her kesiminde oldugu gibi isletmeler icin de biiyiikk &nem
tasimaktadir. Biytk, kiiciik, 6zel, kamu, kar amaclh veya kamusal amagli her
isletmede Ol¢iimler yapilir, veriler toplanir, islenir ve bilgi olarak kullanilir. Modern
yonetim anlayisginda "Olciilen yapilmistir" ve "Olgemediginizi ydnetemezsiniz"

ilkeleriyle 6l¢iimlerin isletmeler i¢in dnemi vurgulanmaktadir (Kenger, 2001, s.19).

Bir organizasyonun amaglarini ne olgiide gergeklestirip gerceklestiremedigini
tespit etmek i¢in "performans degerlendirme ve Olgme" adi verilen calismalarin
yapilmasi gerekir. Performans degerlendirme ve 6lgme konusunda yapilacak olan ilk
islerden birisi organizasyonun hangi kriterler ve boyutlar agisindan degerlendirilecegi

meselesidir (Aktan, 2005, http://www.canaktan.org).

Performans Ol¢limii, Orgiitiin amaglarina ulagabilmesi i¢in gdsterdigi tiim
cabanin bir biitiin olarak degerlendirmesidir. Bagka bir ifadeyle, performans dl¢timii;
driinlerin, hizmetlerin veya islemlerin yerine getirilmesinde, gorevlerin nasil
gerceklestiginin  bir program dahilinde tarafsiz olarak Ol¢lilmesi yOntemidir
(Demirkaya, 2000, s.3). Performansin 6l¢iilebilmesi i¢in verilen hizmet sonuglarinin
sayisal olarak degerlendirilebilmesi ve temel alinan performans gostergelerine gore

bu hizmetin goreceli olarak yerinin saptanmasi gerekmektedir.

Performans oOl¢limii, kurulusun performans diizeyinin belirlenmesi; yani
oOrgiitiin faaliyetlerinde ve kaynak kullaniminda ekonomiklik, etkenlik, verimlilik vb.
ilkelere ne diizeyde ulasilabildiginin Sl¢iilmesi, sorunlarin tespiti ve iyilestirme i¢in
gerekli 6nlemlerin alinmasina temel olusturan kapsamli bir yaklasimdir (Akal, 2003,

s.14).

Performans 6l¢iimii ve denetimi bir isletmede asagidaki sorular1 yanitlamayi

amaglamaktadir (Kenger, 1999, s.33: Songur, 1995, 5.36):
o Isler / hizmetler ne kadar iyi yapiltyor?

o Isler / hizmetler nasil daha iyi yapilabilir?
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* Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasilmistir?

* Gergeklestirilen islerin amaglara katkist olmus mudur?
* Buislerin orgiit performansina etkisi nedir?

* Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir?

* Temel ilkelerden sapma var midir?

*  Dogru yonde iyiye dogru mu gidiliyor?

* Hizmetler onlardan yararlananlarin gereksinimlerini daha ne dlciide iyi

karsilar?

* Saglanan hizmetler, toplumun kurumdan bekledigi performansla tutarl

mudir?

Sonug¢ olarak, performans bilgisine kurum i¢i ve dist amaglar bakimindan
ihtiya¢ duyulur. Bu tlirden bilginin zamaninda elde edilebilirligi, performansin nasil
gelistirilecegi hakkinda, bilgiye dayali kararlarm alinmasim saglar (Aral, Ozeren,

2002, s.3).
2.2.3. Performans Ol¢iim Siireci ve Yonetimi

Performans yonetimi; belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda, performans
Olgiitlerinin belirlenmesi, bilgi toplanmasi ve bu bilgilerin performans Olgiitlerine
gore degerlendirilmesi, performansin iyilestirilmesine yonelik  Onlemlerin
belirlenmesi ve izlenmesi ile ilgili faaliyetler biitiiniidiir. Performans ol¢limii ve

yonetimi asagida ayrintili olarak ele alinmaktadir.
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2.2.4. Performans Ol¢iim ve Denetimlerinin Rolii

Performans dl¢limleri, performansi gelistirmeye yonelik amaglara ulagmak igin
onceden belirlenen performans gostergelerine gore, kurumun kendi iginde

gerceklestirdigi sonuclari / ¢iktilar1 6lgmede kullanilan yontemlerdir.

Performansin sistematik olarak ol¢lilmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Bunun
icin Oncelikle amaglarin, optimum performans gostergelerinin ve standartlarin
karsilagtirmaya dayalt nesnel bir degerlendirmeye olanak verecek sekilde
belirlenmesi gerekir. Daha sonra bunlarla ilgili verilerin toplanmasi ve bu verilerle
Olgme islemlerinin yapilmasi Onem arz etmektedir. Performans: planlarla
karsilastirarak acik bir sekilde denetleyen Olgiim sistemi asagidaki unsurlari

icermelidir (Akal, 2003, s.14):

* Organizasyonun stratejik hedefleri, vizyon ve misyonu ile gii¢lii bir

bag1 olan gostergeler,
* I¢ ve dis miisterilerin istek ve ihtiyaclarina odaklanan &lgiitler,

e Ust yonetimin kararlar alabilmesini saglamak iizere temel siireglere

iligkin temel performans olgiitleri,

* Kronik boyutlara varan israfi ya da diisiik kaliteye bagli maliyeti

tanimlama olg¢iitleri.

Performans Ol¢limlerinin temel amaci, denetim ile yonetimi gelistirme ve
degisen kosullara uyarlamaktir. Performans olgilimlerinin amaci hatayi, hata yapani
bulmak degil performans: artiracak ve gelistirecek yontemler ile eylemlerin ortaya
konulmasidir. Performans Ol¢iimii ile performans gelisimi arasinda dogrudan bir
iliski bulunmaktadir. Performans Ol¢iimlerinin sonucunda diizenli geri bildirim,
yonetimin durumu yeniden gézden gecirerek daha iist diizeylere ulasma beklenir

(Akal, 2002, 5.65).
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Isletme / kurum diizeyinde performans 6l¢iim ve denetimlerinin rolleri asagida

ayrintili olarak agiklanmaktadir.

(1). Kontrol Amaci Giitmek: Performans 6l¢iimlerinin klasik yonetim anlayisina
gore en belirgin amaci kontroldiir. Bu anlayis otoriter yonetim bi¢iminin ifadesidir.
Kontrole yonelik 6l¢iim sistemlerinde amag, sistemi olusturan girdilerin insanlarin ve
siirecin gerceklestirdiklerinin tamamlanmis Olgiitlerle karsilastirilmasi, boylece
sistemin kontrol altinda olup olmadigini, kontrol altinda degilse sapmalarin diizey ve
nedenlerini belirlemektir. Bu tiir kat1 sayisal hedeflere dayal1 olarak yapilan 6l¢iim ve
denetimlerin sonuglar1 ¢ok olumsuz olmamakla birlikte tek basina yeterli olmadig:

gibi bazi sakincalar da tagimaktadir.

Toplam kalite yonetiminin onciilerinden Shewhart ve Deming bu goriisiin en
ondeki savunucularidir. Bunlara gore, kontrol amagli Ol¢iim sistemleri bir polis
yetkilisi gibi su¢u caydirici olmak yerine sugu cezalandirmayi benimsemektedir.
Ceza amacl 6l¢lim sistemleri hem kendinden beklenen yararlari tam olarak veremez
hem de ¢alisanlarin sisteme katkisini1 Onler. Performans sonuglarinin sik1 standartlar
hedef olarak yorumlamasi ve calisanlardan bu hedefe baglilik gostermelerinin
beklenmesi, gelecege yonelik, yenilik¢i ve degisikliklere hizli uyumu temel alan yeni
yonetimlerce sakincali goriilmektedir. "Diin i¢in iyi olan yarin i¢in iyi degildir"
ilkesiyle diisinen bu yonetimler siki standartlar yerine esnek ve sinirlayict olmayan

performans hedeflerinin kullanilmasindan yanadirlar.

Performans yonetimi acisindan bu anlayisi degerlendirdigimiz zaman,
performans olgiimlerinin kontrol amaci dnemlidir, ancak klasik anlamdaki kontrol
gorevine bir sinirlama getirilebilir. Alt diizey faaliyetlerde kontrol amacina agirlik
verilebilir ama yine de Ol¢limlerin daha ¢ok Orgiitii gelistirme ve degisen sartlara

uyarlama amaciyla kullanilmasi tercih edilmelidir.

(i1). Performans1 Gelistirmeyi Desteklemek: Performans ydnetiminde; oOrgiit
performansindan bireysel performanslarin planlanmasi, yonlendirilmesi, giidiilenmesi
ve degerlendirilmesine kadar, her asamada artan diizeyde Ol¢cliim diizeylerine gerek
duyulur. Performans oOl¢iimleri performansin  gelistirilmesinde 6nemli  bir

giidiileyicidir.
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Olgiimler, 6ncelikle neyin nasil gelistirilebilecegini gosteren bir 6grenme,
ogretme ve gelisme aracidir. Performans gelismelerinin dl¢limleri giidiileme 6zelligi
ise, Ol¢limlerin bu gelismeleri belirleyecek tek ara¢ olmasina baglidir. Bu iki roliin
hangisinin agirlikli oldugu; tavuk mu yumurtadan, yumurta mi tavuktan c¢ikar
ornegine benzer. Her ikisi de anlamli ve dogrudur. Kesin olan dl¢giim ve gelisme

arasinda var olan iligkidir.

Olgiim sonuglarmn iyi isletilen bir geribildirim diizeni ile ¢alisanlara iletilmesi,
calisanlarda basarma ihtiyaglarinin karsilanma seviyelerine gore bir memnuniyet
yarattig1 gibi ¢ogunda da daha iyiye ulagsmaya yonelik dogal bir davranis tarzi
olusturur. Olgiim sistemleri bu sonucu insanlarin verdigi hizmeti degerlendirerek
saglar. Degerlendirme i¢in dnce calisanlardan ve yoneticilerden beklenen hizmet ve
bunlarla ilgili amaglarin belirlenmesi gerekir. Bu amaglarla gergeklestirilen
durumlarin ~ karsilagtirilmast  sonucunda  calisanlarin  ve  ydneticilerin
performanslarindaki zaman icgindeki gelisim ortaya ¢ikar. Disiik ve yiiksek
performans nedenleri arastirilir. Diislik performans seviyelerinin gelistirilmesi ve
kuvvetli alanlarda da en azindan mevcut seviyenin korunmasi icin gerekli tedbirler
alinir ve gelisimi saglayict bir ortam olusturulur. Bu sekilde 6l¢iim sistemi iginde
performanslarin incelenmesi ve diizenli geribildirim, ¢alisanlara durumlarini gézden
gecirip daha iyi seviyeye ulasmaya yonlendirilir. Bu etki tesvik edici yontemlerle

takviye edildigi takdirde daha da artabilir.

(iii). Stratejilerin Belirlenmesi ve Uygulanmasini Saglamak: Performans
yonetiminde, performans gelistirme siirecine mevcut performansin degerlendirilmesi
ile baslanir. Ayn1 zamanda strateji belirleme ¢alismalarina da baslanir. Isletmenin
gelecegine yonelik siirekli gelisimi hedefleyen stratejik planlarin ve programlarin
hazirlanma siirecinde neyin, ni¢in yapilacagini belirlemek i¢in 6lgiimlerle saglanacak
cok yonlii bilgiler gerekir. Hazirlanan plan ve programlarin uygulanma siirecine
gecirildiginde belirlenmis olan stratejilere uygunlugu saglamak i¢in ne yapildiginin

veya yapilmasi gerektiginin belirlenmesi i¢in de 6l¢iim ve degerlendirme yapilir.
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Olgiim sisteminin beklenen yararlar1 saglayabilmesi icin dnceden belirlenen
stratejilere uygun bir sekilde tasarlanmalar1 gerekmektedir. Olgiim sistemlerinin bazi
boliimlerinde stratejiye iliskin ~ gelismeler izlenebilmeli, 6ngoriilenlerin  yapilip,
yapilanlar1 performans lizerinde beklenen etkiyi (yarari) gosterip gosteremedigi tespit

edilebilmelidir.

Stratejik planlar1 ve strateji cercevesindeki daha alt diizeylerdeki plan ve
programlari hedef alan O6l¢lim sistemlerinin bir bagka ozelligi kagit iizerindeki
stratejilerin  gerceklestirilebilirliklerini olumlu ve olumsuz yoénleri ile ortaya
koyabilme olanaklaridir. Yonetim bu bilgiler 1s18inda mevcut stratejileri yeniden
diizeltebilir ya da daha gergekci stratejileri hazirlamaya caba gosterir. Olgiim
sistemlerinde, stratejilere bu denli bir bagimliligin kurulmasi isletmelerde stratejik

planlamanin gelistirilmesine de dolayli olarak 6zendirilmektedir.

(iv). Yonetime Destek Hizmeti Vermek: Ol¢iim ve degerlendirme sistemleri,
planlama, sorun ¢6zme, kara verme, gelistirme, yonlendirme ve yonetme konularinda
yonetime bilgi saglayarak dnemli bir hizmet sunmaktadir. Gilinliimiizde yonetimin en
saglam dayanagi temin edilen bilgi ve bilgi kaynaklaridir. Yonetim orgiit ile ilgili
kararlar1 verirken ve diger gorevlerini yerine getirirken bilgilere, dolayisi ile bu
bilgileri saglayan Ol¢limlere bagimlhidir. Bilgilerin dogru olmasi, bunlarin iizerine
kurulan yonetimin ve verilen kararlarin da saglikli olmasi demektir. Bu durumda
alinan kararlar beklenen yararlar1 saglayacaktir. Aksi durumda, yanls ol¢lim ve
bilgiler yanlis yonlendirmeye neden olacagi i¢in kurumlarin performans gelisimlerine
de somut bir katkisi olmayacaktir. Ancak, o6l¢iimler tek basma yeterli olamazlar.
Olgiim sonuglar1 bilgiye doniistiiriilmeli ve bu bilgiler dizgesel, siirekli ve diizenli bir

bilgi sistemi i¢inde yonetime sunulabilmelidir.

Yonetime destek hizmet veren yonetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri
bu amagla gelistirilmistir. Gergek bir bilgi hazinesine gerek duyan bu tiir sistemler
icin dlgiim ve degerlendirme sistemlerinin énemi ¢ok biiyiiktiir. Olgiimlerin yonetime

saglayabilecegi yararlar su sekilde 6zetlenebilir:
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Yonetimlere aldiklar1 kararlar ve gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonuglarini ve
bu sonuglarn Orgiitiin performansim1 gelistirmeye yonelik katkilarmi gosterir.

Boylece yonetimin ilgisini performansa yoneltir.

Yonetime sorunlu alanlar1 gosterir ve iyilestirme c¢alismalarmin yapilmasina

katk1 saglar.

Kaynaklarin hangi Onceliklere gore kullanilmasi1 gerektigi konusunda
yonetimlere fikir vererek planlama ve kontrol gorevlerinin daha verimli bir halde

yiiriitiilmesine imkan saglar.

Performans oOl¢lim ve denetim sistemlerinden yukarida deginilen tim bu

yararlar1 saglayabilmek, bu sistemlerin tasarimina gosterilen 6zene baglhdir.

2.2.5. Performans Ol¢iimiinde Olgiitlerin Belirlenmesini Etkileyen

Etmenler

Performans Ol¢lim ve denetim sistemlerinin arzulanan amaclar1 gergeklestirebilmesi
icin uygun Olciitlerin se¢imi oldukg¢a onemlidir. Bu 6lglitlerin se¢imindeki temel

etmenleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Kenger, 2001, s.46):
« Isletmenin stratejik hedefleri,
» Stratejik hedef ve amagclara yonelik olarak belirlenen anahtar performans
alanlari,
* Performans ol¢iimlerinde dncelik alan performans boyutlari,

* Performans Olgiim sisteminin uygulanacagi analiz birimlerinin yap1 ve

nitelikleri,

* Belli bir yaklagim modellerini savunan sec¢ilmis performans Olgiim

modelleri,

» Performans 6l¢lim ve denetim sistemlerinin hedefledigi kullanicilar grubu.
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Basaril1 bir performans 6l¢lim sistemi son derece giiclii bir yonetim ve iletisim aracidir.
Clinkii stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasini kolaylastirmak, planlama yetenegini
gelistirmek, karar destek sistemlerinin basarisini artirmak, performansi gelistirmek,
odillendirmeyi yapmak, diizeltici ve Onleyici eylemleri almak ve denetimi

kolaylastirmak gibi islevleri vardir.
2.2.6. Performans Ol¢iim ve Denetim Siireci

Performans oOl¢iimiinde elde edilen degerlerle, ayn1 ya da degisik nesne ve
olaylar ayni donem igerisinde veya uzun zaman dilimleri icinde, ortak ozelliklere
gore kendi iglerinde ve birbirleriyle karsilagtirabilirler. Bu karsilagtirmalarda
istatistiki yontemler kullanilarak yeni bilgi ve yorumlara ulasmak miimkiindiir.
Olgiimlerin niteligi ve icerigi dlgiilenin 6nemine istenilen bilgilerin gesitliligine,
dogruluguna ve giivenirligine gore degisebilmektedir (Songur, 1995, s.36).
Performans Ol¢lim ve denetim siireci isletmeden isletmeye farklilik gdstermekle
birlikte, genelde performans Ol¢lim ve denetim siirecinde izlenecek adimlar bes

kategoride ele alinabilir (Akal, 2003, s.15: Karadag, 2000, s.17):

(i). Performans Alanlart ve Boyutlarinin Belirlenmesi: Performans planlamasi
siirecinde elde edilen bilgiler, performans yonetiminde Oncelik verilen alanlarin
belirlenmesine ve dlglimlerin yoniiniin, neyin dl¢iileceginin saptanmasina yardimci
olur. Bu bilgiler degerlendirilerek performans alanlart ve boyutlari, kritik basan
faktorleri ve sonug¢ alanlar1 Onceliklerine gore belirlenir. Bu alanlar isletme
performansinin degerlendirilmesinde nabiz noktalaridir ve Orgiitiin temel hedef ve
amaglara ulagabilmeleri i¢in 6nemli olan islevsel amaglardir. Bu alanlar uzun
donemli hedefler, stratejik planlar, isletmenin kisa donemli i planlari, taktik planlar
ve performans gelistirme programlar1 ile Ol¢liim sistemleri arasindaki iligkinin
kuruldugu yerlerdir. Ornegin miisteri doyumunu énemli bir performans hedefi olarak
saptayan bir markette, temiz diikkan, iyi stoklama ve miisteriye nezaket li¢ temel
performans alan1 olarak gosterilebilir. Nelerin Ol¢lilmesi gerektigi su sorulara

alinacak yanitlara gore belirlenir:
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* Miisterinin iiriin ya da hizmete talebini ne etkiliyor?

* Isletmenin rakiplerinden daha basarili olmasinin nedenleri nedir?

* Basan i¢in en iyi bigimde yapilmasi gereken etkinlikler nelerdir?

* Ust yonetimin 6nemli kararlarinda hangi etmenler dncelik almalidir?
¢ Isletmenin en 6nemli gelir kaynaklari nelerdir?

(ii). Performans Gostergelerinin Secilmesi ve Performans Standartlarinin
Belirlenmesi: Performans alanlar1 ve boyutlarina gére uygun performans gostergeleri
belirlenir, tanimlanir ve nasil dl¢lilecekleri kararlastirilir. Anahtar performans alanlar
Olgtimlerin odaklastirilacagi alanlardir. Bu alanlarda da oncelik tagiyan performans
boyutlar1 (etkinlik, etkililik, verimlilik, kalite vb.) ve bu boyutlar1 6l¢mek icin
kullanilacak gostergeler secilir. Gergeklesen sonucglarin degerlendirilmesine olanak
verecek performans standartlarinin da miimkiin oldugunca nicel ve objektif olarak

belirlenmesi gerekir.

(iii). Olgiim Modellerinin Tasarimlanmasi: Gostergeler belirlendikten sonra
Ol¢ciim sistemi ya da modeli segilir. Model belirlerken isletmelerin gereksinimlerine
tam yanit veriyorsa, gelistirilmis modellerden yararlanilabilir ya da isletme
gereksinimlerine uygun 6lgme modelleri gelistirilir. Biitiinlesik performans 6l¢tim
modelleri bu eksikliklerin ve sakincalarin giderilmesini saglamaktadirlar. Segcilen
gostergeler herkesin ve her diizeyin cabalarinin bu ortak amaglara katkisini
gosterecek bir aciklikla ortaya konabildiginde Ol¢lim sistemlerinin basarisi igin

destekleyici bir ortam daha kolay olusturulabilmektedir.

(iv). Veri Toplama, Hesaplama ve Raporlama Siireci: Olgiim sistemlerinin
etkililigi i¢in Olglimlerde hangi verilerin, hangi kaynaklardan saglanacagini, hangi
yontemlerle toplanacagini, verilerin bilgiye nasil dOniistiiriilecegini, nasil
yorumlanacagimi ve belgelendirilecegini belirleme O6l¢lim modelleri ig¢inde yer
almalidir. Ayrica, Ol¢im bilgilerinin verilecegi formatta belirlenmesi gerekir
(kurumsal raporlar, boliimsel raporlar, karsilastirmali benchmarking raporlari, ekip

performans raporlar1 gibi).
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(v). Sistemin Izlenmesi: Olgiim sistemlerinin siirekliligini ve basarisi
saglamak i¢in uygulamalarin siirekli izlenmesi, denetlenmesi ve gerekli iyilestirme
ve gelistirmelerin yapilmas:1 gerekir. Olgiim gostergeleri icin belirlenecek olan

kriterler; uygun, kapsayici, tutarli, giivenilir, gecerli olmali ve sinirlandiriimalidir.
2.2.7. Performans Ol¢iimiinden Sorumlu Personel

Performans yonetimi, yonetimin planlama ve denetim iglevlerinin, daha genis
sinirlar i¢inde ve performans kavramindaki gelismeler ¢ercevesinde uygulanmasina
yoneliktir. Performans yonetimi, orgiitii istenen amaglara yoneltme amaciyla, drgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama ve bunlar karsilastirma,
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve
etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir

(Karadag, 2000, s.18).

Yoneticiler performans Ol¢iimii sonucundan ne beklentileri varsa ya da en
azindan ne umuyorlarsa, o oranda belirli bir yatirimi yiliklenmis olmalidirlar.
Ornegin; personele ait performans ydnetiminde, ydneticiler marjinal davranislar:
tanimlamak, calisanlarin gelisimine yardim etmek, bir calisanin ilerlemesi igin
potansiyelini tayin etmek ve ayirict durumlarda yani ¢alisanlar arasinda ayirim
yapmada gecerli bir sekilde hareket edebilmek i¢in bazi degerlendirmeler
yapmalidirlar.  Bunun i¢in de sistemli bir performans ol¢lim ve denetimine
ihtiyag vardir. Bu da genel olarak "Performans Yonetimi" anlayisinin

benimsenmesiyle gergeklestirilebilir.

Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yonetim goérevlerinde oldugu gibi
planlama, yoneltme ve kontrol islevleri kapsaminda gerceklestirilmektedir. Bu
gorevlerin genelde; list kademe yoneticileri, orta kademe yoneticileri, uzmanlar,
danigmanlar, planlama ve denetim uzmanlar1 ya da personelin kendisi tarafindan
iistlenildigi ifade edilmektedir. Performans yonetimi anlayisinda, yonetim gorevleri

iic ana baglikta 6zetlenebilir (Karadag, 2000, s.18):
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Orgiitiin ortak amacim, Orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar bu
sistemlerin 6zel amaclarin1 da igerecek bigimde tiim Orgiite yaymak ve

benimsetmek,

Orgiit iginde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya bilgi akisin saglayacak

bir iletisimi gergeklestirmek,

Yonetilen birimlerin performansini siirekli gelistirmek, bu amagla
isletmenin tiimii ya da istenen birimleri i¢in bir performans 6l¢iim ve denetim

sistemini uygulamak.
2.2.8. Performans Ol¢iimiiniin Nedenleri

Performans Olciimleri, faaliyetlerin amaglar ve hedefler araciligiyla
izlenmesini, bunlarin 6l¢iilmesini ve gerceklestirilip gerceklestirilmedigini ortaya
koymak bakimindan gereklidir (Aral, 2001, s.10). Performans 6l¢iimlerinin temel

nedenleri asagida siralanmistir (Aral, Ozeren, 2002, s.4):
* Hedeflerin ne 6l¢ilide basarildigini belirlemek,
* Siirekli gelisim siirecini gozlemlemek ve denetlemek,

. Birey, takim ve isletme performansinin nasil gelistirilecegine

yardime1 olmak,

*  Yapilmakta olan islerin dogru yapilip yapilmadigini izlemek ve

degerlendirmek,
* Degisimi yonetmek ve degisikliklere uyum gostermek,
* Hesap verme sorumlulugunu kurumsallastirmak,
* Mal ve hizmetlerin tedarikini gelistirmek.

Bir isletme / kurum, stratejik olarak odaklandig1 performans bilgi sisteminin bir
parcast olarak performans olgiilerini belirleyip yonetmesi durumunda hem hiikiimet

hem de kurum yoneticileri tutarl, giivenilir ve zamanli bilgiye ulasabilirler. Bu
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durum, hiikiimeti ve isletme / kurum ydnetimini stratejik karar almanin ve kaynak
tahsisinin gelistirilmesi acisindan daha elverigli bir duruma getirir. Bilgiye dayali
daha 1iyi karar alinmasi hizmet sunumlariin daha etkin ve verimli hale gelmesi ve
toplum i¢in daha geliskin etkiler yaratilmasi ile sonuglanmalidir (Aral, 2001, s.10:
Aral, Ozeren, 2002, s.5).

Kurum yoneticileri, 6zellikle, kurum i¢i yonetim amaglart bakimindan ¢ok
genis Olcekli bir dizi Olgiiye (dogrudan ¢ikt1 {iretme Olgiileri ve performans
gostergeleri) de ihtiyag¢ duyar. Isletme / kurum icine odaklanan &lgiilere dayanarak
iiretilen bilgiden, ¢ikt1 liretiminin izlenmesi ve derhal veya kisa vadede sunulan mal
ve hizmetlerin genis bir tiiketici, miisteri veya toplum kesimi iizerinde istenen

muhtemel etkiyi yaratmasi amaglariyla yararlanilir (Aral, Ozeren, 2002, s.5).
2.2.9. Performans Olciimiinde Yapilan Hatalar

Performansin degerlendirilmesinde hangi tiir bilgiye ihtiya¢ duyulacagina karar
verilirken, bilginin toplanma amacia ve performans bilgisinin icerigi hakkindaki
kararlara odaklanmak ©nem tasir. Performans olgiilerinin belirlenmesinde yaygin

bigimde yapilan hatalar sunlardir (Aral, Ozeren, 2002, s.8):
Cok fazla sayida 6l¢ii belirlemek,

Her bir ¢iktt i¢in yalmizca tek bir Ol¢iiden yararlanmak suretiyle c¢ikti

performansini 6l¢gmek,

Yalnizca, kolaylikla Olciilen sayisal verilere, etrafta hemen bulunabilecek

olgiilerden elde edilen tipik verilere yogunlagsmak.

Performans o6lgiilerini saptamaya yonelik ilk girisimler, genelde bir ¢ogu
faaliyet ve girdi Olciileri olan ¢ok sayida 6l¢iiniin belirlenmesine neden olmaktadir.
Bazen olgiiler kiimesi kullanigsiz ve raporlamayi hedeflememis bilgiler sonucu
olusmus olabilir. Mevcut verilerden, miimkiin oldugunca yararlanilmasina ragmen,
bunlarin kritik edilmeden kullanilmasi, muhtemelen, performans Ol¢iilerinin uygun
performans boyutlarina odaklanamamasina, saglikli olmamasina ve agiklama giiciline

sahip olmamasina neden olabilir.
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2.3. Performans Olciim Yontemleri

Performans ¢ok genis bir kavram oldugu igin, performans ol¢iimiinde de
etkinlik ve / veya verimlilik Ol¢ciim yOntemlerinden yararlanilmasi gerekmektedir.
Isletmelerin, performans &lgiimlerine iliskin yaptiklar1 ¢alismalarda izledikleri analiz
yontemleri genel olarak; "Oran Analizi", "Parametrik Yontemler" ve "Parametrik

Olmayan Yontemler" seklinde ti¢ baslik altinda toplanmaktadir (Yolalan, 1993, s.5).
2.3.1. Oran Analizi

Isletmelerde / kurumlarda, performans &lgiimiinde en basit ve yaygin olarak
kullanilan yontem "oran analizi'dir. En iyi bilinen oranlar genelde finansman ve
iretim ile ilgili olanlaridir, fakat ayn1 zamanda pazarlama, satin alma ve personel
yonetimi i¢in de gelistirilmis olanlar1 vardir. Oran Ol¢limleri az bilgiye ihtiyag
duyarlar, fakat genellikle tek bir girdi ve ciktiya sahip olduklarindan dolay1 dar
kapsamlidirlar. Muhasebe ve danigma islerinin kullanimi gibi alanlar da performans
Ol¢timii ile ilgilidir. Oran Olgiileri, kendine ait bir say1 i¢in az bilgi gerektirdigi ve
bagka bir organizasyondaki benzer bir varlikla veya ayni organizasyon i¢inde iliskili
bir varlikla kiyaslamaya ihtiya¢ duydugundan popiilerdir (Norman, Stoker, 1991,
s.3).

Genellikle finansal olan ve bir organizasyonun siirekli finansal kapasitesini
(yasama yetenegini) degerlendiren belirli mutlak performans Olciileri de vardir.

Bunlar agagidaki tiirden 6l¢iilerdir:
Vergi Oncesi Kar / Cari Borglar
Calisan Sermaye / Toplam Varliklar
Toplam Borglar / Kullanilan Net Sermaye

Oranlarin kullanilmasindaki diger bir kisit da; bir seylerle karsilastirmaya
ihtiya¢c duymalaridir. Ornegin, oran dl¢iimii yapilan isletmede ya sayisal degerlerle
ya kendi igerigindekilerle ya da baska isletmelerin benzer degerleriyle

iligkilendirilirler. Oran analizi sonucunda bazilari, igletmenin son derece basarili



45

oldugunu, diger taraftan bazilari1 da isletmenin son derece basarisiz oldugu sonucunu
vermektedir. Bu dengesizligin giderilmesi i¢in, tekil oranlarin tek boyutlulugunu
dengeleyen "genigletilmis" oran kiimeleri gelistirilmisse de bunlar tek boyutlu
yapidan kurtulamamistir. Bu nedenle, performans ol¢limii ¢alismalarinda degisik
oranlarin en uygun bicimde agirliklandirilarak tek bir Olgiitiin tiiretilmesine

gereksinim vardir (Yolalan, 1993, 5.5-6).

Farkli iiretim birimlerinin etkinlik diizeylerini 6lgmek icin farkli yontemler
gelistirmek miimkiindiir. Bunlardan en basit olani, tek faktor oranlaridir. Tek faktor
oranlar1 (rasyolar1), bir iiretim siirecindeki girdi ve ¢iktt birimlerinin ortak bir birim
ile ifade edilemedigi durumlarda, tek tek faktorlerin kullanim verimliligini
gostermekten baska bir anlam ifade etmez. Genel olarak iiretimin etkinligi hakkinda
tek faktor oranlarmi kullanarak bir sey sOylemek de miimkiin degildir (Giiran ve

Cingi, 2002).
2.3.2. Parametrik Yontemler

Bu yontemlerde, uygulama yapilacak endiistri dalina gore iretim
fonksiyonunun analitik bir yapiya sahip oldugu varsayimi yapilir ve bu fonksiyonun
parametrelerinin belirlenmesine c¢alisilir. Cobb-Dougles tipi liretim fonksiyonuna
iliskin parametrelerin belirlenmesi bu tiir yontemlere 6rnek olarak gosterilebilir.
Parametreli yontemlerde genel olarak regresyon analizleriyle tahmin yapilirken,
iiretim fonksiyonu tek bir ¢ikt1 ile bir ¢ok girdiyi iliskilendirerek tanimlamaktadir.
Regresyon analizi, bir ¢ok girdi ve ¢iktiy1 igerebildiginden oran analizine gore daha
kapsamlidir. Buna ragmen regresyon analizinin de sorunlart vardir. Bunlarin
birincisi; ortalama iliskilerin, yani merkezi egilimin tahmininde en kiigiik kareler
yonteminin kullanilmasinin meydana getirdigi sonuglardir. Regresyon analizleri
biitiin gozlemlerin etkin olmasi durumunda etkin iligkileri yansitir (Yolalan, 1993,

s.5).

Etkinlik 6l¢iim yontemlerinden bir digeri ise, ¢oklu regresyon yaklasimidir.
Coklu regresyon yaklasiminda, bir iiretim siirecinin girdileri ile ¢iktilar1 arasinda bir
iiretim fonksiyonu tahmin edilmektedir. Bu tahmin sonucunda, ¢iktilari tahmin edilen

diizeyin iizerinde olan iiretim birimleri etkin olarak kabul edilmektedir. Ancak ¢oklu
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regresyon yaklagimimin da tasimis oldugu bazi yetersizlikler vardir. Bunlar genel

olarak asagidaki sekilde siralanabilir (Giiran ve Cingi, 2002):

(1). Coklu regresyon uygulamasinda tek ¢ikti (bagimli degisken) tanimlamasina
bagl olarak, ¢iktilarin ortak bir birim temelinde tek bir degere indirilmesi
zorunlulugu ve buna bagli olarak farkli birimlerin ortak bir birim olarak ifade

edilmesinde giigliikler bulunmasi,

(i1). Etkinligin degerlendirilmesinde kullanilan referans setinin ortalama
degerlerle tanimlanmasi ve buna bagli olarak etkin sinirdan uzak kalan birimlerin
dahi etkin olarak ¢ikabilmesi; dolayisiyla tiretimin ekonomik teorisi ile tutarsizligin

ortaya ¢ikmasi,

(ii1). Regresyon analizinin iiretim fonksiyonunu parametrik olarak (girdilere ya
da ciktilara degigmez sabit katsayilar atayarak) tanimlamasi ve iiretim birimlerine

farkli teknolojiler ya da amag¢ kombinasyonlar1 belirleme imkani tanimamasi.
2.3.3. Parametrik Olmayan Yontemler

Parametrik olmayan yontemler, ¢esitli yetersizlikleri bulunan tek faktor
rasyolar1 ve parametrik yontem yaklasimlarinin tagimis oldugu zaaflar1 tasimayan
diger bir performans (etkinlik) Ol¢lim yaklasimidir. Parametrik yoOntemlerin
eksikliklerini gidermek i¢in ortaya ¢ikan parametrik olmayan yontemlerde, dogrusal

programlama ¢6ziim teknigi olarak benimsenmistir (Giiran ve Cingi, 2002).

Parametrik olmayan yontemler esnek bir yapiya sahip olduklari icin iiretim
fonksiyonunun arkasindan herhangi bir analitik formu Ongérmezler. Parametrik
olmayan etkinlik Olgiitleri girdi ve ¢iktt Ol¢iim birimlerinden bagimsizdir. Bu
ozellikleriyle de, isletmenin degisik boyutlarinin ayni anda Olgiilmesine imkan
saglamaktadirlar. Bu Olciitler her bir karar birimi icin goreli etkinligi hesaplarken
amag fonksiyonlarini ayr1 ayr1 maksimize eder ve her bir karar birimi i¢in en uygun
amag kiimesini belirlerler. Bu yontemlerde, gozlem kiimesi etkin olan ve olmayan
seklinde iki ana gruba ayrilir ve etkin olmayan birimlerin etkin hale doniistliriilmesi
icin ne gibi Onlemler alinmasina iliskin 6nemli bilgiler tiireterek yoneticilere yol

gosterirler.
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Bu yontemde de bazi kisitlar vardir. Bunlarin basinda, parametresiz etkinlik
Olgiitlerinin veri tabanina karsi son derece duyarli olmalaridir. Bu nedenle girdi ve
ciktt verilerinin meydana gelebilecek hatalardan uzak tutulmasi gerekmektedir.
Ayrica, belirlenmis girdi ve ¢ikt1 bilesenlerinin iiretim donilisiimiinii iyi bir sekilde

temsil edemedigi durumlarda etkinlik 6l¢iimii basarisiz olmaktadir.
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3.VERI ZARFLAMA ANALIZI

Giiniimiiz kosullarinda rekabet kiran kirana devam etmektedir. Isletmelerin
degisen diinyaya ayak uydurabilmeleri, bir anlamda en uygun girdi birlesimi ile en
yiiksek kazanci elde etmelerine baghdir. Isletmelerin pazara yakin olmasi, ucuz
isgiicli, hammadde, teknoloji ve enerjiye sahip olmasi kuskusuz bir avantaj olacaktir.
Ama tiim bunlara sahip olmak uygun girdi bilesiminin saglandigi anlamina
gelmemektedir. Ayn1 imkénlara sahip bir bagka isletmenin s6z konusu kaynaklarini
daha etkin ve verimli bir sekilde kullanabilmesi, onu rekabet ve karlilik agisindan

avantajli duruma getirecektir (Kayalidere ve Kargin, 2004).

Etkinlik ve verimlilik kavramlarinin tasidiklari bu 6neme ragmen, ydnetim
stirecinin  degerlendirilmesine yoOnelik ¢esitli problem alanlar1 gz Oniine
getirildiginde, cogu kez standart bir bicime gelmis giivenli ve gegerli Ol¢ciim
tekniklerinin ~ bulunmayisinin  performans  Olgiimlerinin  gerceklestirilmesini
giiclestirdigi goriilmektedir. Hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti gibi dl¢iimii zor
faktorlerin igerdigi hizmet sektoriinde performans oOlglimii daha da giictiir. Mc.
Laughlin ve Coffey (1990) hizmet sektoriinde verimlilik Ol¢iim tekniklerini
inceledikleri ¢aligmalarinda, standart yaklagimlarin mevcut olmadigin1 vurgulamakta
ve yeni yaklagimlardan biri olarak Veri Zarflama Analizi teknigine yer

vermektedirler (Tarim, 2001).

Veri Zarflama Analizi benzer karar alan birimler arasinda, gozlenen girdi ve
ciktilar1 esas alarak goreceli verimlilik Ol¢iimiinii saglayan bir teknik olarak
goriilmektedir. Birden ¢ok ve farkli 6lgeklerle Olcililmiis veya farkli 6l¢ii birimlerine
sahip girdi ve c¢iktilarin karsilastirma yapmayt zorlastirdigt durumlarda, karar
birimlerinin gdreli performansini 6l¢meyi amaglayan, dogrusal programlama tabanli
bir tekniktir. Coklu ¢iktilar1 iiretmek i¢in ¢oklu girdileri kullanan karar verme
birimlerinin karsilagtirmali verimliligini 6lgmek icin gelistirilmis parametrik olmayan
bir yaklasimdir (Lang, Yolalan, 1996). “Karsilastirmali” ifadesi burada oldukca
onemlidir ¢iinkli s6z konusu sartlarda Veri Zarflama Analizi teknigiyle verimli bir
birim olarak tanimlanan bir organizasyon diger organizasyonlarin icinde

degerlendirildiginde verimsiz hale gelebilir (Oral, Yolalan, 1990).
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Organizasyonlarin ¢ogunda, isletmelerde bircok girdi kullanilir (6rnegin,
personel sayisi, iicretler, ¢calisma saatleri, reklam biitgesi gibi). Benzer bigimde farkli
ciktt Olciitleri de mevcuttur (6rnegin, karlhilik, Pazar payi, biliylime hiz1 gibi).
Yoneticiler i¢in, kullanilan bir¢ok girdinin sonucu, bu girdilerin doniistiiriilmesi
suretiyle elde edilen c¢iktilardan; doniistirme isleminde “hangi birimlerin
verimliliginin diisiik oldugunu tespit etmek” oldukca giictiir. Bu noktada DEA (Data
Envelopment Analysis), yoneticilere “goreceli verimlilikleri belirlemede” énemli bir

yardimci ara¢ sunmaktadir (Timor, 2001, s.2).

Gliniimiiz isletmelerinin basarili olabilmeleri ve pazar rekabetinde uzun siire
yasayabilmeleri, ancak mevcut rekabet giiclerini dogru olarak dlgmeleri ve gerekli
Oonlemleri zamaninda almalar ile olasidir. S6z konusu hedeflere erigsebilmek i¢in
isletmeler, ellerindeki kaynaklar1 en etkin bir sekilde kullanmak zorundadirlar. Bu
amacla, isletme iki temel alt sisteme gereksinim duyar. Birincisi, ge¢gmise yonelik
faaliyetlerdeki bagariin degerlendirilmesi i¢in gerekli olan kontrol alt sistemidir. Bu
alt sistem, arzulanan sonuglara erisilip erisilmedigini ya da hangi oranda erisildigini
aragtirir. Ikinci alt sistem ise kontrol alt sisteminin iirettigi bilgilerin 15181 altinda
ileriye yonelik kararlarin alinmasi i¢in gereken planlama alt sistemleridir. Bu iki alt
sistemin eszamanli olarak yiiriitiilmesi, isletmenin rekabet giicii ya da mevcut
etkenlik diizeyini artirmasina imkan saglar. Bu nedenle, kontrol alt sistemi
blinyesindeki etkenlik Olgiitleri isletmelerin gelecek donemlerdeki basarilari

acisindan ¢ok yararl gostergelerdir (Yolalan, 1990, s.123).

VZA yaklagimi, genel yonetim bilgi sisteminin bir parcasi olarak kurulup
calismaya basladiktan sonra, organizasyonun ¢alismasiyla ilgili daha detayli
gozlemler, saptamalar yapmak amaci ile daha ileri ¢aligmalar yapilabilir. Birden fazla
sonug setine sahip olmanin avantaji teknigin tutarliliginin test edilebilir olmasidir.
VZA incelenen setteki her karar-biriminin digerlerine gore etkinligini dlger. Boylece,
etkinligi diisiik olan karar-birimleri belirlenir ve bunlarin etkinliklerinin ne 6lgiide
artabilecegine iligkin veriler elde edilir. Yonetim, dikkatini etkinligi en diisiik olan
birimler iizerine toplayabilir. Eger bir karar-birimi etkin degilse, DEA analizi bu
birimin etkinligini artirabilmek icin gerekli olan stratejileri etkin karar-birimlerine

referans vererek Onerir. Bu bilgiler 15181inda yonetim, etkin olmayan karar-biriminin
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hangi girdileri gereginden ne kadar fazla kullandigi, hangi ¢iktilar acgisindan ne
olgiide yetersiz iiretim yaptigi, ve etkin olmasi i¢in ne yapmasi gerektigi hakkinda

degerlendirme yapabilir ( Cingi, Tarim, 2000).
3.1. Veri Zarflama Analizinin Tarihsel Gelisimi

Zaman zaman “Smir Analizi” olarak adlandirilan DEA ilk kez 1978 yilinda
Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan ortaya konulmustur. Organizasyonlarda karar
birimlerinin goreli etkinligini degerlendirmede kullanilacak bir performans 6l¢iim
teknigidir. Bu matematiksel programlama teknigi Charnes, Cooper ve Rhodes
tarafindan  gelistirilmis olmasina ragmen ifade edilmelidir ki karsilagtirmali
verimliligin temel kavramini ilk tanitan Farrel’dir ( Oral, Kettani, Yolalan, 1992,

5.166).

Veri Zarflama Analizi’nin hikayesi Carnegie Mellon Universitesinin Sehir ve
Halk iliskileri okulunda Edwardo Rhodes’in doktora tezi ile baglar. W.W. Cooper
danigsmanligr altinda Edwardo Rhodes, federal hiikiimetin destegiyle Amerika’da
devlet okullarina devam eden (¢ogunlukla siyah ve ispanyol) dezavantajli dgrenciler
icin olan Program Follow Through egitim programini degerlendiriyordu. Program
Follow Through’a katilan ve katilmayan eslestirilmis bir takim okul gruplarinin
performansini karsilastirmay1 icermekteydi (Chames, Cooper, Lewin, Seifod, 1994,
s.3). Burada 70 tane okulun goreli teknik verimliligini fiyatlar1 gozardi ederek ¢oklu
girdi ve c¢iktilarla tahmin etme arzusu, CCR (Charnes, Cooper, Rhodes)
formiilasyonu olarak bilinen VZA oransal formiilini dogurmus ve VZA’y1 ilk
duyuran calisma olarak European Journel of Operations Research’de 1978’de

yaymlanmistir. Bu CCR formiilii 6l¢ege gore sabit getiri durumunu varsaymaktaydi.

CCR, Farrell (1957) tek-¢ikt1 / girdi teknik-etkinlik 6l¢limiinii, tekil bir “izafi”
ciktiy, tekil bir “izafi” girdi goreli etkinlik ol¢iitiine doniistiirerek, ¢oklu — ¢ikt1 /
girdi etkinlik Olgiitiine genellestirmeyi, matematiksel optimizasyon metodunu

kullanarak amaglar ( ileri, 1997, s.2).
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Ik &nceleri dlgege gore sabit getiri varsaymmi altinda sadece teknik etkinligin
Ol¢limiinde kullanilan Veri Zarflama Analizi yaklasimi daha sonra yapilan bazi
degisikliklerle; Banker, Charnes ve Cooper (BCC) (1984), tarafindan o6lcek
etkinliginin 6l¢iilmesinde de kullanilmaya baslanmistir. BCC, ayrica 6lgek getirisi ve
teknik etkinligin tahmini i¢gin CCR’in lineer programlama formiilasyonunda bir
degisikligi Ongormiislerdir. Banker (1984) daha ¢ok verimli Olgek kavramini
gelistirmis ve CCR dogrusal programlama formiiliiniin, 6l¢ek getirisinin tahmini i¢in

nasil kullanilabilecegini gostermistir.

Etkin sinirin bulunmasi ve etkin sinir iginde kalan etkin olmayan noktalarin
merkeze olan radyal uzakliklarimin hesaplanmasi problemi Charnes, Cooper ve
Rhodes tarafindan parametrik olmayan programlama tabanli olarak ¢oziilmistiir.
Charnes ve digerlerinin Veri Zarflama Analizi adin1 verdikleri bu yaklagim sayesinde
birden ¢ok ve degisik ol¢eklerle Ol¢lilmiis ya da degisik dl¢ii birimlerine sahip girdi
ve ¢iktilarin karar birimleri arasinda verimlilik karsilastirmasi yapmay1 zorlagtirdigi
durumlarda, karar birimlerinin goreceli performansin1 Farrell’in  yaklagimi

cergevesinde 6l¢mek olanakli duruma gelmistir (Giilcii, Tutar, Yesilyurt, 2004, s.91).

Son yillarda 6nemli teorik ve pratik ilerlemeler kaydeden DEA giiniimiizde veri

analizlerinde kullanilan ¢ok yonlii ve etkili bir ara¢ haline gelmistir .

VZA, Tirkiye’de yaygin olmasa da ozel sektdrde (6zellikle bankacilikta)
uygulanmis, liniversitelerde, yoneylem kongrelerinde bildirilere konu olmustur. Daha
once MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi) yayinlar1 arasindan ¢ikan Reha Yolalan’in
“Isletmeleraras1 Goreli Etkinlik Ol¢iimii” baslikli calismasi, yontemin ayrintili teorik
temellerini islemistir. Daha  sonra  Tiirkiye’de  Hastanelerde, = Okullarda,
Bankacilikta, = Askeri kurumlarda ve 0zel sektorde performans oOlgiimiinde

kullantlmistir (Cekin, 1999, s.1).
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3.2. Veri Zarflama Analizinin Uygulama Alanlar:

Veri Zarflama Analizinin uygulama alanina, iiretim, hizmet ve finans
sektorlerinden i¢ ve dis rekabet kosullarinda bulunan her iinite girer. Klasik
verimlilik analizindeki tekli girdi-tekli ¢iktidan degisik olarak ¢oklu girdi-¢oklu ¢ikti
temelinde hareket eden, VZA, hizli kurumsal gelisimi yaninda, uygulamada da hizl

bir siire¢ izlemistir.

VZA baslangigta kar amaghi olmayan, kamu sektorii gibi kuruluslarin
karsilastirilmalt verimliliklerinin Slgiilmesini amaglamisken, sonralart kar amaclh
iretim ve hizmet sektoriinde de yaygin bir sekilde kullanilmistir (Kutlar, Giilcii,
Karagoz, 2004). Ayrica egitim kurumlarimin verimliliginin Ol¢iilmesinde de VZA

yontemi kullanilmaya baslanmistir.

Bir ulusun kalkinma ve gelismesinde en temel itici giig; egitim ve ekonomidir.
Ancak bu ayrilmaz ikiliden egitimin, kalkinma ve gelismedeki rolii heniiz yeni
anlasilmaktadir. Egitimin bu roliinii algilayan iilkeler, kurumlar hizla gelismektedir.
Egitimin insan giici verimliligini artirmadaki rolii ile ilgili yapilan arastirmalarda,
egitim diizeyi ylkseldik¢e, verimliligin de artti§1 goriilmektedir. Verimliligi
yiikseltmek demek, eldeki emek, sermaye ve toprak gibi kaynaklardan eskisine gore
daha ¢ok iiriin elde etmek demektir. Verimlilik artislart bireylerin yasam kosullarini
derinden etkileyen sayili degiskenlerden biridir. Genel olarak toplumu olusturan
bireylerden higbirininkini azaltmadan en azindan bir kisinin gelirini yiikseltebilmek,
yalnizca verimlilik artiglarina baghdir (Yapici, 2002). Verimliligi artirmak ve bu

arti1 siirekli kilabilmek i¢in egitim kurumlarinin performanslari analiz edilmelidir.

VZA verimli verimsiz ayirimi yani sira her bir karar birimine iliskin tam
verimlilik i¢in girdi hangi girdi degiskeninden ne miktarda azaltma ve hangi ¢ikti
degiskeninden ne miktarda artis yapilmasi gerektigine iligkin Orgiitsel amaglarin
planlama ve kontrolii i¢in yonetsel veri saglayan bir ara¢ oldugu kadar asagida

belirtilen amaglara yonelik olarak da uygulanabilir;
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1. Karsilagtirilan birimlerin her biri i¢in girdi-¢ikti boyutlarindan herhangi

birinde goreceli etkinsizligin kaynaklarinin ve miktarlariin belirlenmesi,
2. Etkinlige gore birimlerin siniflandirilmasi,
3. Karsilagtirilan birimlerin yonetimlerinin degerlendirilmesi,

4. Birimlerin kontrolleri disindaki program ve politikalarin verimliliklerini

degerlendirmek ve program etkinsizligi ile yonetsel etkinsizligi ayirt etmek,

5. Degerlendirme altindaki birimler i¢in kaynaklarin yeniden atanmasi1 amaciyla
niceliksel bir temel olusturulmasi. Bu yeniden atama politikalarinin genel amaci,
simirli kaynaklari, istenilen g¢iktilar1 tiretmekte daha etkin kullanilabilecek birimler

arasinda degismektedir.

6. Birimler arasindaki karsilastirma ile dogrudan dogruya iliskili olmayan

amaglar icin etkin birimlerin ya da etkin girdi-¢ikt1 iliskilerinin belirlenmesi,

7. Spesifik girdi-¢ikt1 iligkileri i¢in yirlirlikkte standartlarin  gerceklesen

performansa gore incelenmesi ve gozden gecirilmesi,
8. Onceki calismalardaki sonuglarm karsilastirilmas.
Veri Zarflama Analizinin kullanilabilecegi bazi konular ise sunlardir.

Es Gruplarin Kullanimi: VZA, her etkin olmayan birim i¢in ona karsilik gelen
bir kiime etkin birim tanimlar ve bu birimler etkin olmayan birimler ile es grup
olustururlar. Es gruptaki her birim etkin olmayan birimin girdi-¢ikt1 yonlendirmesini

alir ve etkin olmayan birimle ayn1 agirliklar1 kullanarak etkin duruma gelir.

Etkin Calisma Uygulamalarinin Belirlenmesi: Iyi calisma uygulamalarinin
belirlenmesi ve dokiimiiniin yapilmasi sadece goreli etkin olmayan birimler icin
degil, ayn1 zamanda goreli etkin birimler i¢inde etkinligin artirilmasina imkan
saglayabilir. Goreli etkin birimler, iyi ¢aligma uygulamalarinin kaynagidir. Bununla

beraber etkin birimler arasinda bazilar1 digerlerinden daha iyi 6rnektir.
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Hedef Belirleme: Uygulamalarda siklikla goreli etkin olmayan birimlerin
performanslarinin iyilestirilmesinde rehber olmak iizere hedeflerin belirlenmesi arzu

edilir. VZA ile girdi ve ¢ikt1 diizeylerinde hedefler belirlemek olanaklidir.

Etkin Stratejilerin Belirlenmesi: VZA, kolaylikla birimlerin i¢inde ¢alistiklar
politikalart ve programlar1 karsilastirmada kullanilabilir. Ayrica modelin uygun

¢cozlimi ile yonetsel ve program etkinliklerini degerlendirebilir.

Zaman Boyunca Etkinlik Degisimlerin Gozlenmesi: VZA ile etkinligi
saptanmig bir firma daha sonraki dénemlerde etkinligini yitirebilir ve referans olma

ozelligini kaybeder.

Kaynak Atamasi: VZA, goreli etkin ve etkin olmayan birimleri belirledigi gibi
etkin olmayan birimler i¢in kaynak koruma ya/yada ¢ikt1 artirma potansiyelleri i¢in
ongoriiler verir. Bunlarin ikisi de yontemi, kaynaklarin birimlere atanmasi i¢in uygun
kilar. Goreceli etkin ve etkin olmayan birimlerin belirlenmesi, kaynaklarin prensipte
hangi yonde transfer edilmeleri konusunda ilk isareti verir. Ardindan her bir birimde
kaynak koruma ve ¢ikti artirma ya/yada girdi azaltma potansiyellerinin bilinmesi ve

boylece herhangi bir operasyonun diizeyi i¢in bilgi verir.

Veri Zarflama Analizinin kullanilabilmesi i¢in Oncelikle ayni1 kararlarin
uygulandig1 ve benzer organizasyona sahip olan karar verme birimlerinin se¢ilmesi
gerekmektedir. Karar verme birimlerinin etkinliginin 6l¢iilebilmesi i¢in bu birimlere
ait girdi ve c¢ikt1 degiskenleri belirlenmelidir. VZA modelinin ayristirma yeteneginin
cok olabilmesi i¢in girdi ve ¢ikt1 sayisinin ¢gok olmasi arzulanir. Bu nedenle miimkiin
oldugunca ¢ok sayida girdi ve ¢ikti elemani se¢ilmelidir. Ancak secilen girdi ve gikti

elemanlarinin her karar birimi i¢in kullaniliyor olmasi gerekmektedir.
3.3. Veri Zarflama Analizinin Genel Ozellikleri

VZA birden fazla girdi ve ¢iktiya sahip karar birimindeki (Decision Making
Unit, DMU) hem girdilerin hem de ¢iktilarin nesnel bicimde verimlilik indeksi i¢inde
birlestirilemedigi durumlarda goreceli verimlilik Ol¢limii i¢in kullanilan dogrusal

programlama tabanl bir yontemdir (Yavuz, 2001).
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VZA'nn temelinde benzer karar birimleri arasinda gozlenen girdi ve ¢iktilar
esas alinarak goreceli teknik verimliliklerinin degerlendirilmesi yatmaktadir. VZA
coklu girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin bir dogrusal programlama modelinde kullanilarak
her bir gbézlem i¢in bir tek verimlilik skorunun elde edilmesini saglar. Amag
fonksiyonunun degeri 1'e esit olan karar birimleri "verimli"; 1'den kiiciik olan karar

birimleri ise "verimsiz" olarak belirtilirler.

VZA, homojen olduklar1 varsayilan {iiretim birimlerini kendi aralarinda
kiyaslamakta, en iyi gozlemi etkinlik smir1 olarak kabul ettikten sonra, diger
gozlemler bu en etkin gozleme gore degerlendirmektedir. Dolayisiyla, VZA
yonteminde etkinlik sinir1, varsayilan bir durum degil; gerceklesen bir gdzlem olarak
kabul edilmektedir. En basit haliyle "etkinlik" formiile edildigi zaman Etkinlik =
Cikt1 / Girdi esitligini elde etmis oluruz. Fakat bu esitlik birden fazla girdi ve ¢iktinin
oldugu durumlar i¢in problem olusturmaktadir ve genelde de etkinlik
degerlendirmesinde  birden fazla girdi ve ¢iktt oldugu icin etkinlik
degerlendirmesinde yeterli olmamaktadir. Dogru olan yaklasim Etkinlik = Sanal
Cikt1 / Sanal Girdi seklinde ifade edilmistir. Buradaki Sanal Cikti karar biriminin
biitiin ¢iktilarmin toplamint her biri farkli agirlikta olmak tizere bir ¢ikt1 gibi ifade
etmekte; ayni sekilde Sanal Girdi de birimlerin biitiin girdilerinin toplamii her

birinin agirlik katsayilar1 da goz ontinde tutarak ifade etmektedir.

VZA dogru bir bicimde kullanildiginda etkili bir aragtir. VZA' y1 etkili yapan
baz1 6zellikleri agsagida 6zetlemektedir (Anderson, 2005):

. Cok girdi ve ¢iktilt modelleri ele alir.
*  Girdi ve ¢giktiy1 iligkilendiren fonksiyonel bir formata ihtiya¢ duymaz.

*  Etkinlikleri hesaplanan karar birimleri, referans grubu ya da

gruplariyla kiyaslanir.
*  (Cok farkli birimlere sahip girdi ve ¢iktilar olabilir.

* Diinyada yayginlasan uygulamalara karsilik, iilkemizdeki ¢aligmalar

genellikle akademisyenlerin aragtirmalart sinirli kalmis, bankacilikta ve saglik



56

sektoriinde yaygin olarak kullanilmistir. Bir karar destek aract olarak
kullanilabilecek bu modelin gerek teknik yoniine, gerekse farkli alanlarda
getirebilecegi yaklasimlarin arastirilmasina yonelik daha fazla c¢alismaya

ihtiya¢ duyulmaktadir.
3.4. Veri Zarflama Analizindeki Kavramlar

Veri Zarflama Analizi yonteminin daha kolay anlagilabilmesi i¢in bazi
kavramlarin agiklanmasinin yararli olacag diisliniilmiistiir. VZA literatiiriinde en ¢ok

karsilasilan terimlerin agiklamalar1 izleyen sekildedir (Aydagiil, 2006):

Toplam Etkinlik (Aggregate Efficiency): CCR Modelinden gelen ve etkinligin

Ol¢iisiinii tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir.

Tahsisli Etkinlik (Allocative Efficiency): Uretim siirecinin verimliligi anlamina
gelmekte  olup  iretim  maliyetlerinde  girdi  fiyatlarinin  en  aza
indirilmesi hedeflenmektedir. ~ Tahsisli etkinlik, teknik etkinligin maliyet etkinlige

orani ile hesaplanmaktadir.

Olgege Gore Sabit Getiri (Constant Returns to Scal €): Eger bir karar biriminin
girdisindeki artis ciktisinda esit bir artisa denk geliyorsa bu Olgcege gore sabit

getiridir. Bu demektir ki karar biriminin 6l¢egi ne olursa olsun verimliligi degismez.

Kontrol Edilebilen Girdiler (Controlled-discretionary-Inputs): Bir kontrol
edilmis girdinin, karar biriminin idaresi iizerinde kontrolii vardir. Bunun sonucunda

kullanilmis olan miktar1 karar birimi yonetimi belirleyebilir.

Maliyet Etkinligi (Cost Efficiency): Maliyet verimliligi (ekonomik verimlilik)

minimum maliyetin gercek (gézlemlenmis) maliyete oranidir.

Etkin/Etkinlik Smir1  (Efficient/Efficiency Frontier): Etkinlik sinir1, en
iyi performanst temsil eden ve girdi ve ciktilar1 en verimli sekilde birbirine
doniistiiren veri kiimesindeki karar birimlerinden olusan sinirdir. ~ Sinir1 belirleyen
karar birimleri %100 verimlilige sahiptirler. ~Sinirda olmayan herhangi bir karar

birimi %100'{n altinda bir verimlilige sahiptir.
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Etkinlik Degeri (Efficiency Score): VZA, her karar birimi i¢in bir etkinlik
degeri tliretir. Bu skor 0 ve 1 arasindadir. %100 skora sahip birim etkindir.

%100'den daha diisiik deger alan birimler ise etkin degildir.

Homojen (Homogeneous): VZA caligmalart homojen karar birimleri kiimesini
gerektirmektedir. Homojenlik, birimler arasinda benzerlik derecesini ifade eder.

Karar birimlerinin operasyonel amaglari karakterlerinde oldugu gibi benzer olmalidir.

Etkin Birim (Efficient Unit): Etkin birim, analizlerdeki diger karar birimleri
tarafindan bagarilan gercek performansla karsilastirildiginda, ayni ¢iktilar1 daha az
girdilerle tiretebilen ya da daha yiiksek seviyedeki ¢iktilari ayn1 miktardaki girdilerle

uretebilen karar birimi olarak tanimlanmaktadir.

Girdiler (Inputs): Karar birimi tarafindan ¢ikt1 tiretmek icin kullanilan herhangi
bir kaynaga girdi denir (lirlin ya da servisler).  Bu, iirlin olmayan fakat karar
biriminin T{rettigi kaynaklar1 da igerebilir. Bunlar kontrol edilebilir ya da

edilmeyebilir.

Girdi Enkiigiiklemesi (Input Minimization): Belirli ¢iktilarin {iretiminde
kullanilan girdi miktarini kiigiiltmeye calisan analizlerde VZA adaptasyonuna girdi

en kiicliklemesi denir.

Cikt1 (Output): Cikt1, girdilerin (kaynaklar) siire¢ ve tiiketiminden sonuglanan
driinlerdir. Cikt1, fiziksel {iriin, servis ya da karar biriminin amacin1 nasil bagardigin

gosteren Ol¢lim olabilir.

Cikt1 Enbiiytiklemesi (Output Maximization): Cikt1 enbiiyliklemesi, belirli girdi

miktariyla en fazla ¢ikti1 iretmeye c¢alisan analizlerde adapte edilmis VZA dir.

Uretkenlik (Productivity): Tek girdi ve ¢iktidan olusan siireclerde iiretkenlik,
karar biriminin ¢iktilarinin girdilerine oranidir.  VZA iiretkenligi 6lgmez, iiretim

stirecinin verimliligini 6lger.

Referans Katkisi (Reference Contribution): Referans katkisi, bir karar birim
icin etkinlik degerinin hesaplanmasina, referans karar birimi katkisinin derecesini

belirtmesinde kullanilan bir terimdir.
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Olgek Etkinligi (Scale Efficiency): Bir karar biriminin islem biiyiikliigii en
uygun oldugu zaman olcek verimlidir. Eger islem biyiikliigii azaltilir ya da
arttirtlirsa verimliligi ~ diser. Olgek verimliligi toplam verimliligi (CCR

modelinden) teknik verimlilige (BCC modelinden) bolerek hesaplanir.

Bolluk (Slack): Bolluk, az iiretim c¢iktisin1 ya da fazla girdi kullanimim
gosterir. Etkin olmayan karar birimini etkin hale getirmek i¢in gerekli iyilestirmeyi

gosterir. Bu iyilestirmeler girdi ve ¢iktidaki artis ya da azalma seklinde olabilir.

Hedefler (Targets): Etkin olmayan karar biriminin etkin olabilmesi i¢in girdi ve

cikt1 degerlerinin gerekli diizenlemeleri ifade etmektedir.

Teknik Etkinlik (Technical Efficiency): Karar birimi, kullanilan girdi basina
ciktisin1  enbiiyiikleyebilir hale getiriyorsa teknik olarak etkindir denir. Fiyat

ve maliyetlerden bagimsiz olarak hesaplanir.

Degisken (Variable): Karar birimlerinin islemindeki 6nemini belirten girdi ve
¢ikti faktorleridir. Ornegin calisan sayisi, satislar, kira, kullamilan alan gibi girdi ve
cikti smiflandirmast Olgiilen silirece ve karar birimlerinin 6l¢iilmesine karsit olan

hedeflere baglidir.

Sanal Girdi ve Ciktilar (Virtual Input/Output): Sanal girdiler, girdi degerini,
asil (primal) model ¢6ziimii olarak verilen karar birimi i¢in karsilik gelen optimal
agirlikla ¢arparak bulunur. Sanal girdi ve ¢iktilar her faktor i¢cin 6ngoriilen degerin
derecesini belirtir.  Her karar biriminin sanal girdilerinin toplami, girdiye yonelik
modellerde daima 1'e esittir. Sanal ¢iktilarin toplami ise birimin verimlilik skorunu

gosterir.
3.5. Veri Zarflama Analizinin Matematiksel Yapisi

Veri Zarflama Analizi birden ¢ok ve farkli 6l¢eklerle 6l¢iilmiis ya da farkli 6l¢ii
birimlerine sahip girdi ve ¢iktilarin karsilagtirllmasinin zorlagtigi durumlarda, karar
birimlerinin goreli performansini 6lgmeyi amaglayan dogrusal programlama tabanli

bir tekniktir (Y1lmaz ve Digerleri, 2002).
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Matematiksel olarak VZA verimlilik o6l¢iimii, bir karar biriminin
agirhiklandirilmis ¢iktilar toplaminin agirliklandirilmig girdiler toplamima oranina

dayanmaktadir.

Her biri m tane girdi ve s tane ¢iktiya sahip n tane karar verme {initesinin var
oldugunu varsayalim. Karar verme {nitesinin etkinlik skoru, Chames ve

arkadaslarinin 1978’de sundugu asagidaki modelin ¢oziimiiyle elde edilir.

Amag fonksiyonu:

max = Vi i¢in
E“jxjp
=
Pozitif kisitlama :
Vit 20 Vk,j igin Burada ;
=1,...,S,

vii - 1inci karar verme biriminin tirettigi ¢iktt miktari
x;; : 1inci karar verme biriminin kullandig: girdi miktar
u; jinci girdinin agirhg

vk =k nct ¢iktinin agirhig
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Model (1) de verilen kesirli programlama formu model (2) de verilecek olan

dogrusal programlama formuna dontistiiriilebilir.

Amag fonksiyonu:

S

max Z Vi Ykp
=

Kisitlayicilar:

m
E u;x;,
=

m

EvkykP_EluffoSI Vi i¢in

7= 7
Pozitif kisitlama:

Vit 20 Vk,j igin

Yukaridaki problem biitiin karar verme birimlerinin etkinlik skorlarini
belirlemek icin n defa islev goriir. Her bir karar verme biriminin etkinlik skorlarini en

iyilemek i¢in agirliklandirilmis girdi ve ¢iktilart secilir (Gtlileii, Tutar, Yesilyurt,
2004).

Etkin karar biriminin agirliklari, diger karar birimleri de bu agirliklar

kullandiginda, etkinlikleri 1’in iizerine ¢ikmayacak bi¢cimde seg¢ilmelidir.

Bir karar verme biriminin, etkinlik skoru 1’e esitse KVB (Karar Verme Birimi)

diger KVB ‘lere gore etkin, 1’den diisiik ise KVB digerlerine gore etkin degildir.

Eger goreli etkinligi olgiilen karar birimi etkin degilse, bu karar birimlerinin

etkin hale getirilmesi i¢in, hangi referans kiimelerinin kullanilacag: tespit edilir.
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3.6. Veri Zarflama Analizinin Grafiksel Gosterimi

VZA en verimli olan karar alma birimlerini tanimlamaktadir. Buna gore
herhangi bir gozlem kiimesi icinde en az girdi bilesimini kullanarak en ¢ok ¢ikti
bilesimini iireten en iyi optimum goézlemleri belirler. Optimum {iretim yapan karar
biriminin teknik verimlilik skoru 1’e esit olup verimlilik sinir1 iizerinde yer
almaktadir. Herhangi bir karar biriminin goreceli verimliligi bu sinira olan konuma
gore belirlenmektedir. Yontem s6z konusu sinir1 referans olarak kabul edip verimli
olamayan karar birimlerinin bu siira olan uzakliklarini ya da verimlilik diizeylerini
‘radial’ olarak 6lgmekte ve bunlarin teknik verimlilik skorlar1 O ile 1 arasinda deger

almaktadir.

Bu degerler karar alma birimleri kiimesindeki bir karar alma biriminin irettigi
ciktt miktarlar1 ve bunlar i¢in kullandig1 girdi miktarlarina dayali olarak, diger karar

alma birimlerine gore verimlilik durumunu ortaya koyan degerlerdir.

Minimum girdi diizeyi ile maksimum c¢iktinin elde edilmesi istenen girdi
yonlendirmeli bir modelde temel amag, hem dikey hem de yatay eksende miimkiin
oldugunca orijine yani o noktasina yaklasmaktir. Cikt1 yonlendirmeli modellerde ise
amag ciktilarin engoklamasi olacagi i¢in miimkiin oldugunca orijinden uzaklasarak
verimlilik smir1 en verimli karar birimleri birlestirecek dis biikey olarak
cizilmektedir. Herhangi bir karar biriminin verimliligi, orijin ve verimlilik sinir1

arasindaki uzakligin, o karar birimi ile orijin arasindaki uzaklik oranina esit olacaktir.

X]/}’
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NG Verimlilik Siin
// 2 |3 4

//!, e

\

Xz /}’

.
>

Sekil 3.1. Girdi Yonlendirmeli VZA Verimlilik Siniri

Sekil 3.1. de iki girdi ( x; ve x; ) kullanilarak bir ¢iktinin (y) elde edildigi 6rnek

gbzlem kiimesine iligskin girdi/gikt1 vektorlerini temsil eden noktalar gosterilmistir.

Sekil 3.1° e gore 1,3 ve 4 numarali KVB’ler verimsiz goriinmektedir. Ciinkii bu
KVB’leri 2 ve 5 numarali KVB’lerine gore aynmi ¢iktiyr daha fazla girdi kullanarak
iiretmektedir. Burada verimlilik sinirina en uzak olan 1 numarali KVB en verimsiz
KVB’dir. Verimsiz KVB’lerin referans noktalarina uzakliklarini ve fazla kullanilan

girdi miktarlarini hesaplamak olasidir.

Her verimsiz karar birimi i¢in girdi ve c¢iktilarin her birine ait verimsizlik
kaynaklar1 ve seviyesi VZA ile tanimlanir. Ayn1 girdi ve seviyelerinin kullanildig1 ve
ciktilarin ayn1 veya daha verimli sinirinda bulunan diger esas alinan tek karar birimi
ile veya diger esas alinan karar birimlerinin digblikey kombinasyonu ile kiyaslanmasi
suretiyle verimsizlik seviyesi tespit edilir. Bu, 6teki girdileri veya ¢iktilar1 daha da
kotiilestirmeden bazi ¢iktilart artirabilen esit olmayan zorlamalar diizelten ¢oziimleri
gerekli kilarak yapilir. Her verimsiz karar birimine ait potansiyel diizeltme

hesaplamas1 bir karar biriminin gozlenen performansina mutlak uygun olmaz.

Projeksiyonlar, verimlilik sinirinda bulunan “mukayese edilir” karar

birimlerinin aciga ¢ikarilan en iyi uygulama performansina dayandigindan, verimsiz
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karar birimlerine ait hesaplanan (girdi ve ¢iktilarin her birindeki) diizeltmeler elde

edilebilen potansiyel diizeltmelerin gdstergesidir.

Temel yonlendirmeli, girdi yonlendirmeli ve ¢ikti yonlendirmeli modellerin

grafiksel yorumu ise soyledir:

—— VZA Etkin siur

A

Girdi

Sekil 3.2. Bir VZA Modelinde Olabilecek U¢ Yonlendirme Simir1 Uzerindeki Bir
Verimsiz Unitenin Yansimas1

0: Cikt1 yonlendirmeli model gosterimi
B: Temel yonlendirmeli model gdsterimi

I: Girdi yonlendirmeli model gosterimi (Gtilcii, Tutar, Yesilyurt, 2004)

Girdi yonlendirmeli modellerde girdiler kontrol edilebilir, ¢ikt1 yonlendirmeli
modellerde ¢iktilar kontrol edilebilir ve temel yonlendirmeli modellerde ise hem

girdiler hem de ¢iktilar kontrol edilebilmektedir.

Olgek verimliligi CRS (Constant Return Scale) verimlilik skoru ile VRS
(Variable Return Scale) verimlilik skoru arasindaki araligin dl¢limiinti yapmaktadir.
Herhangi bir KVB i¢in 6lgek verimliligi (SE - Scale Efficiency) VRS varsayimlarina
gore elde edilen verimlilik skorunun CRS verimlilik skoruna bdoliinmesiyle
hesaplanmalidir. Buna gore teknik verimligi (TV) gostermek tizere 6lgek verimliligi

(OV):
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OV — T VCRS
TVVRS

bi¢ciminde yazilabilir. Bu deger 1°den kii¢iikse 0lgek verimsiz, bire esit olmast (ayni
zamanda hem CRS nin hem de VRS nin 1’e esit olmast anlamina gelir) durumunda

ise 6l¢ek verimli olarak nitelendirilir (Giilcti, Tutar, Yesilyurt, 2004).
3.7. Temel Veri Zarflama Analizi Modelleri

Karsilagtirmali etkinlik analizi i¢in kullanilan VZA, matematiksel programlama
prensipleri ile calisan, ayn1 hizmeti gerceklestiren karar birimleri arasinda gorece
etkin olanlardan olusan bir sinir belirleyerek, goérece etkin calismayan karar

birimlerinin performansini bu sinirdan uzakliklar1 6lgiisiinde ortaya koyabilen bir

tekniktir.

d Genel etkinlik formiilii Cikti/Girdi oldugu i¢in bir karar biriminin

etkinligini artirmanin iki yolu vardir.
e Ciktilar sabit tutulurken, girdi miktarinin azaltilmasi
d Girdiler sabit tutulurken, ¢ikti miktarinin artirilmast

Birinci yaklasim literatiirde Girdiye Yonelik (Input Oriented) olarak bilinmekte
ikinci durum ise Ciktiya Yonelik (Output Oriented) olarak degerlendirilmektedir.
Girdiye yonelik VZA modelleri, belirli bir ¢iktt bilesimini en etkin sekilde
iretebilmek amaciyla, kullanilacak en uygun girdi bilesiminin nasil olmasi
gerektigini aragtirir. Ciktiya yonelik VZA modelleri ise, belirli bir girdi bilesimi ile

en fazla ne kadar ¢ikt1 bilesimi elde edilebilecegini arastirir.

Gelistirilen modeller, etkin siir tipleri acisindan; dlgcege gore sabit getirili
model ve Olgege gore degisen getirili model olmak {izere iki sinifta toplanabilir.
Olgege gore sabit getirili modelde, girdideki her artis ¢iktida da aym oranda
goriilmekteyken, 6lcege gore degisken getirili modelde ise, girdideki her artig ¢iktida

farkli oranda goriilmektedir.

Olgege gore sabit getirili durumda etkinlik degerleri, girdi en kiiciiklemesine ve
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¢ikt1 en biiyiiklemesine yonelik modellerde birbirine esittir. Olcege gore degisen
getirili durumda ise etkin ve etkin olmayan karar verme birimleri ayn1 olmasina
ragmen, girdiye ve ciktiya yonelik modellerde etkinlik degerleri farklilik gosterir.
VZA’da dogrusal programlama yaklagimlar1 Sekil 3.3°de altinda gruplanmustir.

Girdi Yonelimli N CCR
"| Girdi Yonelimli

\

Olgege Gore Sabit
Getiri

CCR
Cikt1 Yonelimli

Cikti Yonelimli

A 4

VZA

Girdi Yonelimli o BCC
"| Girdi Yonelimli

N\ /

Olgege Gore
Degisken Getiri

Cika Yonelimli N BCC
"| Cikti Yonelimli

/

Sekil 3.3. Olgek Getirisi ve Yonelimlere Gore VZA Modelleri
(Chames, Cooper, Lewin and Seiford, 1994).

Orijinal VZA matematiksel modeli Charnes vd. (1978) tarafindan izleyen
sekilde tanimlanmistir (Boussofiane, Dyson, Rodes, 1991; Haas ve Murphy, 2003).

j=1, ..., n Karar Verme Birimi (KVB) dizini,

i= 1, ..., m girdi dizini,

=1, ..., s ¢ikt1 dizini,

xii=j. KVB’nin i. girdisi, y;= j. KVB’nin r. ¢iktis1, u=r. ¢iktinin agirligs,
€= (KVB)o’nin goreli etkinligi,

Xio= (KVB)o’nin 1. girdisi,
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Vio= (KVB)o nin r. ¢iktist,
vi= 1. girdinin agirligi,
gostermek tlizere amag fonksiyonu;

S

E Uy

_ r=l
Maxg, = =——
ZVixiO
i=
S
ury;y
.or=l .
Kisitlar; | j=L2,...n
VX,
i=1
u, ,v, =0; r=12,...5; i=12,..m

olarak tanimlanir.

Modelde m adet girdisi ve s adet ¢iktis1 bulunan n adet karar birimi i¢in amag
fonksiyonu, agirliklandirilmis toplam ¢iktilarin, agirliklandirilmis toplam girdilerine
oraninin en biiyiiklenmesidir. Ayni dlciitiin diger karar birimleri agisindan da 1’den
kiigiikk ya da 1’e esit olmast kisit1 ile tanimlanmistir. Diger kisitinda ise etkinlik

Ol¢limiinii gergeklestiren analizci tarafindan goz Oniine alinan agirlik degerlerinin
‘Q’r Vi,

birim i¢in bir etkinlik degeri elde edilir. Etkin karar birimi agirliklari, diger karar

pozitif deger almasi saglanir. Model, her j karar birimi i¢in ¢oziiliir ve her

birimleri de bu agirliklar1 kullandiginda etkinlikleri 1 degerinin iizerine ¢ikmayacak
sekilde secilmelidir. Eger e, = 1 olarak hesaplanirsa, KVB diger KVB’lerine gore en
kuvvetli, yani en etkin; eger e, < 1 olarak hesaplanirsa, KVB’nin digerlerine gore
daha az etkin oldugu soylenebilir. KVB etkin degilse belirlenmis agirliklar ile etkin

olan karar birimleri varsa bunlar incelenen birim i¢in referans kiimesini olustururlar.

Bu modelin amag¢ fonksiyonu verimlilik kavramini yansitmakta fakat dogrusal
bir model olmadig1 i¢in ¢dziim sirasinda bir takim giicliikler ¢ikarmaktadir. Charnes

ve Cooper (1962)’ 1n 6nerdigi doniisiim yardimiyla oransal model dogrusal modele
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dontstiiriilebilmektedir (Yolalan, 1993). Bu doniisim sonrasinda elde edilen
dogrusal model c¢ikti en Dbiyiikklemesi veya girdi en kiicliklemesi i¢in
kullanilabilmektedir. Bunlardan ilki bir karar birimi i¢in ¢ikt1 etkinligini ikincisi ise

girdi etkinligini hesaplar.

3.7.1. CCR Modeli

Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan 1978 yilinda gelistirilen CCR modeli

girdiye yonelik ve ¢iktiya yonelik olmak tizere iki farkli sekilde incelenecektir

Girdiye yonelik CCR modeli ile ¢iktiya yonelik CCR modelinde elde edilen
zarflama ylizeyi aymidir, ancak etkin olmayan karar verme birimlerinin her iki
yontemde de smir lizerinde farkli izdiistimleri alinmaktadir. Girdiye yonelik CCR
modelinde verimli olan bir karar verme birimi ¢iktiya yonelik karar verme biriminde

de mutlaka verimlidir.

Girdive yonelik CCR modeli

Belli bir ¢ikt1 bilesimini en etkin bir sekilde iiretebilmek amaciyla kullanilacak
en uygun girdi bilesiminin nasil olmasi gerektigini aragtiran girdiye yonelik CCR

modelleri agsagida incelenecektir.

Bu model veri zarflama analizinin temelini olusturmakta olup agirhikli ve
zarflama modelleri bu modelin eksik yonlerini gidermek i¢in bu modeli esas alarak

gelistirilmis modellerdir.

Buna gore matematiksel formiilasyon asagidaki gibidir:

p m
E,=Ma E”rYrk)/(EV;Xik)
r=1 i=

Asagidaki kisitlar altinda:

(iuri’rk)/(iviX[k)sl j=l.,n

r=I =1
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u =& r=L..,p

v =€ i=1,..,m

Burada;

Uy k karar birimi tarafindan r’nci ¢iktiya verilen agirlik,
Vi k karar birimi tarafindan i’nci girdiye verilen agirlik,
Yi: k karar birimi tarafindan tiretilen r’nci ¢ikti,

X k karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

Y Jj’nci karar birimi tarafindan iiretilen r’nci ¢ikti,

Xy j’nci karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

€ Yeterince kiigiik pozitif bir say1 (6rnegin 0,00001)

olarak tanimlanmaktadir.

Yukaridaki modelin ¢6ziilmesi sonucu elde edilen skorlar goreli etkinlik
olciitleridir. Bu skorun 1 olmasi etkinlik analizi yapilan karar biriminin etkin oldugunu,
I’den kiigiik olmasi da etkin olmadigini oldugunu gostermektedir. Her ne kadar bu
modelin amag fonksiyonundaki oran goreceli etkinlik kavramini yansitmaktaysa da, bu
programin dogrusal bir program olmamasi nedeniyle ¢oziim teknigi agisindan bazi

sorunlar ¢ikmaktadir.

Ciktiya yonelik CCR modeli

Belli bir girdi bilesimiyle en fazla ne kadar ¢ikt1 bilesimi elde edilebilecegini
aragtiran ¢iktiya yonelik CCR modeli agirliklandirilmig girdinin agirliklandirilmig

ciktiya oraninin en azlanmasi seklinde 6zetlenebilir.

Ciktrya yonelik CCR modelleri asagida incelenmistir. Girdiye yonelik VZA
modellerinde oldugu gibi ¢iktiya yonelik modeller de {i¢ grup altinda toplanabilirler.
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Ciktiya yonelik oransal model girdiye yonelik oransal modelin tersi seklinde
olup bu modelde girdi/cikt1 oraninin minimizasyonu esas almir. Girdiye yonelik
oransal modelin amag¢ fonksiyonunun tersi diisiiniildiiglinde asagidaki amag

fonksiyonu elde edilir

Bu dogrultuda ¢iktiya yonelik oransal VZA modelinin su sekilde gdstermek

miumkindiir;

m P
E, = Min2 v,X, / 2 uY,

i=

Asagidaki kisitlar altinda:

m P
(ZVfXﬁ)/(Eu’Kf)Zl j=1..,n
i= r=1

u z¢ r=L..,p

v =€ i=1,...m

Burada;

Uy k karar birimi tarafindan r’nci ¢iktiya verilen agirlik,
Vi k karar birimi tarafindan i’nci girdi,

Yi: k karar birimi tarafindan tiretilen r’nci ¢ikti,
X k karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

Y Jj’nci karar birimi tarafindan iiretilen r’nci ¢ikti,
Xy j’nci karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

€ Yeterince kiigiik pozitif bir say1 (6rnegin 0,00001)

olarak tanimlanmustir.
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Bu programin amag fonksiyonunda 'Ek‘nin alacagi en kii¢iik deger 1’dir. 'E;’nin
1’e esit olmast, k karar biriminin etkin oldugu anlamina gelirken 1’den biiyiik olmasi
da etkin olmadigin1 gdstermektedir. Bu oransal programin dogrusal bir program
haline dontistliriilmesi ile ¢iktiya yonelik agirlhikli VZA modeli asagidaki gibi

yazilabilir.

3.7.2. BCC Modeli

Etkin olmayan bir karar birimi zarflama yiizeyi {izerinde izdiisiimii alinmak
suretiyle etkin hale getirilebilmektedir. BCC modelleri girdiye yonelik ve ¢iktiya
yonelik olmak tizere iki farkli sekilde incelenmektedir. Girdiye yonelik BCC modeli,
girdilerin oransal azalmasi boyunca, sinir dogrultusunda maksimum hareketi ¢iktiya
yonelik BCC modelleri ise c¢iktilarin oransal artirimi ile sinir dogrultusunda
maksimum hareketi amacglamaktadir. BCC modelindeki zarflama yilizeyi CCR

modelindeki zarflama ylizeyinden farklidir.

Girdive yonelik BCC modelleri

Girdiye yonelik BCC modellerinde de CCR modellerinde oldugu gibi belli bir
c¢ikt1 bilesimini en etkin bigimde iiretebilmek amaciyla kullanilacak en uygun girdi

bilesiminin nasil olmasi gerektigi belirlenir.

Matematiksel formiilasyon asagidaki gibidir:
V4
E, =Ma uY, |- u

Asagidaki kisitlar altinda:

Ev,.Xik =1
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v ze i=1,..m

U, - kisitsiz

Burada;

Uy k karar birimi tarafindan r’nci ¢iktiya verilen agirlik,
Vi k karar birimi tarafindan i’nci girdiye verilen agirlik,
Yie: k karar birimi tarafindan tiretilen r’nci ¢ikti,

X k karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

Y j’nci karar birimi tarafindan iiretilen r’nei ¢ikti,

X j’nci karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

€ : Yeterince kii¢iik pozitif bir say1 (6rnegin 0,00001),
u,: Olgege gore getirinin yoniiyle ilgili degisken
olarak tanimlanmaktadir.

Bu modelin ¢6ziimii sonrasinda etkin olan karar birimleri i¢in Ek degeri 1’¢ esit
olmaktadir. Etkin olmayan karar birimleri i¢in ise bu etkinlik degeri 1’den kiictiktiir.
Daha 6nce CCR modeli i¢in bahsedilen agirlikli modellerde oldugu gibi bu modelde
de referans kiimesini olusturmanin zaman almasi bir dezavantaj olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu nedenle bu modelin duali olusturarak zarflama modeli elde

edilmisgtir.

Ciktiya yonelik BCC modelleri

Amag ciktrya yonelik CCR modellerindeki gibidir; yani belli bir girdi bilesimi
ile en fazla ne kadar ¢ikti bilesimi elde edilebilecegi arastirilmaktadir. Ciktiya

yonelik BCC modellerinin matematiksel formiilasyonu asagidaki gibidir.
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E, = Minz ViXy = Po

Asagidaki kisitlar altinda:

u, =1

=l

iurYU—iviXy+posO J=L..n

= =
u =¢ r=1..p

v =€ i=1,...m

Po . Kisitsiz

Burada;
ur: k karar birimi tarafindan r’nci ¢iktiya verilen agirlik,
vi ¢ k karar birimi tarafindan i’nci girdiye verilen agirlik,
Yrk:  k karar birimi tarafindan iiretilen r’nci ¢ikti,
Xik: k karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,
Yrj:  j’nci karar birimi tarafindan tiretilen r’nci ¢ikt,
Xij: j’nci karar birimi tarafindan kullanilan i’nci girdi,

€ :  Yeterince kiiciik pozitif bir say1 (6rnegin 0,00001)

Po: Olgege gore getirinin yoniiyle ilgili degisken

olarak tanimlanmaktadir
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3.8. Siiper Verimlilik Analizi

%100  verimlilikte bulunan tiim karar birimleri verimli olarak
tanimlanmaktadir. Ancak %100 verimli olan tiim karar birimlerinin birbirleri ile ayni
olduklarin1 diisiinmek yanlis olacaktir. Bu amagla verimli karar birimlerinin
birbirlerine gére konumlarini ortaya koymak i¢in siiper verimlilik (super-efficiency)
analizleri kullanilmaktadir. Siiper verimlilik analizinin temel matematiksel yapisi

asagida gortilmektedir.

J
max Evmj Y, 5 1610,
J=1

!
2 Z’Imixmi = 1’
=

J !

E Vi Vi = 2 u,;x,; <0;n=1,2,......... ,N; n#£m

=
Vois Yoy 2 051212, L j=1,21 00

Matematiksel yapis1 yukarida gosterilen siiper verimlilik analizi karar
birimlerine 100'den biiyiikk verimlilik skorlar1 atayarak verimli karar birimlerinin
siralanmasina olanak tamimaktadir. Analizin uygulanmasi ile genel verimlilik
degerlendirmesinde %100 verimli olan karar birimleri 100'den biiyiik verimlilik

skorlar1 alirlar. (Sezen ve Gok, 2009)
3.9. Veri Zarflama Analizinin Uygulama Adimlari

Izleyen alt basliklarda VZA yéntemi ile yapilacak bir etkinlik calismasinda

izlenmesi gereken adimlar 6zetlenmistir.
3.9.1. Karar Birimlerinin Se¢cimi

VZA, gozlemlenen girdi ve c¢iktilara dayanarak, orneklemde ya da gozlem

kiimesinde yer alan karar birimlerinin goreli etkinlik degerlerini hesaplamaktadir.
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Etkinlik degerlerini yorumlayabilmek icin, dncelikle amaclanan c¢aligma i¢in uygun
karar biriminin ne oldugunu saptamak gerekir. Hangi karar biriminin uygun oldugu
sorusu tamamen yapilacak calismanin amacina, ya da ana temay1 hangi konunun
olusturduguna baghdir. Karar birimleri girdileri ¢iktilara doniistiirmekle sorumlu
herhangi bir ekonomik birim olabilir. Birimler isletmenin biitiinii olabilecegi gibi
(okullar, hastaneler gibi), biiyiik isletmelerin alt departmanlar1 da olabilir (bir

hastanedeki cerrahi birim veya Hava Kuvvetlerindeki Istihkam birimi gibi).

Yavuz (2001)’da Ahn (1987)’nin calismasinda belirledigi se¢im prensipleri

izleyen sekilde tanimlanmaktadir;

Her bir karar birimi kullandig1 kaynaklar ve iirettigi ¢iktilardan sorumlu bir

birim olarak tanimlanmis olmalidir.

Etkinlik siir tahminleme sonucunun anlamli ¢ikabilmesi i¢in 6rneklemde yer

alan karar birimi sayis1 yeterince biiylik olmalidir.

Bu karar birimlerinin birbirlerine, yaptiklar1 iiretim agisindan yeterince benzer
olmalar1 gereklidir. Ayn girdileri ayni ¢iktilara dontistiirmeleri bir zorunluluk iken
benzer ortamlarda yer aliyor olmalari ¢alisma sonuclarinin anlamliligi agisindan

onemlidir.
3.9.2. Girdi ve Cikt1 Kiimelerinin Secilmesi

VZA’nin kullanilabilmesi i¢in oncelikle ayni kararlarin uygulandig1 ve benzer
organizasyona sahip olan karar verme birimlerinin se¢ilmesi gerekmektedir. Karar
verme birimlerinin etkinliginin Olgiilebilmesi i¢in bu birimlere ait girdi ve ¢ikti
degiskenleri belirlenmelidir. Ayni1 karar birimi i¢in farkli girdi ve ¢ikt1 gruplar farkli
etkinlik degerleri alabilir. Eger modelde onemli bir degisken goz ardi edilirse,
disarida birakilan bu degiskeni etkin kullanmakta olan karar birimlerinin etkinligi
diistik ¢ikacaktir. Literatliirdeki uygulamalarda modele yeni girdi ve c¢iktilar
eklenmesiyle daha once etkin olmadig1 goriinen karar birimlerinin sinir iizerinde yer
alabildigi goriilmiistiir. Ancak ¢ok fazla girdi ve ¢ikti eklenmesi ¢6ziim degildir, zira
say1 arttikga VZA’ nin ayristirma yetenegi diismektedir. VZA modelinin ayristirma

yeteneginin yiiksek olabilmesi i¢in girdi ve ¢ikti sayisinin makul sayida olmasi
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arzulanir. Belirlenen girdi ve ¢ikti elemanlarinin her karar birimi i¢in kullaniliyor
olmasi1 gerekmektedir. Secilen ¢ok sayidaki girdi ve ¢ikti eleman1 hesaplamada
karmagikliga da yol acabilir. Bu yiizden karar birimlerinin gerceklestirdigi tiretimi de
dogru olarak yansitabilecek sayida olmasma dikkat edilmelidir. Segilen girdi sayist
m, ¢ikt1 sayis1 da s iken, arastirmanin giivenilirligi a¢isindan » karar birimi sayist i¢in

n=maxyn *s,3(m + s )kisitlamasi getirilmistir (Cooper, Seiford, Zhu, 2000, s.53).
12 getirilmis p

VZA’de girdi ve c¢ikt1 sayilarii azaltabilmenin bir yolu, ¢iftli korelasyonlarin
incelenmesidir. Eger iki girdi arasinda miikemmel bir korelasyon mevcutsa,
iclerinden biri, etkinlik degerlerinde degisime yol agmadan modelden ¢ikarilabilir.
Ciktilar i¢in de ayni sey gecerlidir. Eger girdi ve cikti ¢iftleri yiiksek pozitif
korelasyona sahip fakat birbiri yerine kullanilabilecek konumda degilse, yine de bir
adedi modelden cikarilabilir. Ancak bu durumda etkin olmayan birimlerden

bazilariin etkinlik degeri diisecektir. Etkin birimler ise bu durumdan etkilenmez.

VZA’de girdi sayist arttikga ¢ikti miktarlarinin da artacagi kabulii vardir. Bu
konuda agiklik yoksa bir girdi ile ¢iktilar arasindaki iligkinin derecesini ve yoniinii

belirlemek i¢in klasik regresyon analizi kullanilabilir.
3.9.3. Verilerin Elde Edilebilirligi ve Giivenilirligi

VZA’de kullanilacak girdi ve ¢iktilar tanimlandiktan sonra, tiim karar birimleri
icin bu girdi ve ¢ikt1 verilerinin elde edilmesi gereklidir. Herhangi bir birim i¢in girdi
ve c¢ikt1 verilerinin elde edilememesi durumunda s6z konusu birim g¢alismadan
cikarilir. VZA’nin goreli dogasi sebebiyle bir birimin ¢ikarilmasi kalan birimlerin
goreli verimliliklerinin oldugundan yiiksek goriinmesine neden olabilir. Uygulamada,
verilere ulasilip ulagilamamas: girdi ve ¢ikti se¢imini etkileyebilmektedir. Eger bir
girdi veya c¢ikt1 i¢in verilere ulasilamiyorsa, iiretim iliskisini aciklayabilecek ve kolay
veri elde edilebilecek farkli girdi ve c¢iktilarin arastirilmasi gerekir. Verilerin
toplanabilmesi kadar giivenilirlikleri de 6nemlidir. Dogru olmayan veriler sadece ait
olduklart birimin etkinlik degerini etkilememekte, goreli verimlilikleri nedeniyle de

tiim birimlerin etkinlik degerini tartigmali hale getirebilmektedir.
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3.9.4. VZA ile Goreli Etkinlik Ol¢iimii

Karar birimleri ile girdi ve c¢iktilar belirlendikten sonra sira uygulamanin
etkinlik degerlerinin hesaplanmasi1 agamasina gelir. Uygulamaci, inceledigi iiretim
teknolojisi i¢in en uygun VZA modelini hesaplamada kullanir. Modelleri ¢6zmek
icin dogrusal programlama paket programlarindan herhangi biri kullanilabilir
(LINGO, GAMS, vb.). Ancak son yillarda piyasaya siiriilen ve Windows altinda
caligabilen DEA Solver, Frontier Analysist, EMS gibi 6zel VZA programlar1 da
bulunmaktadir. Bu tiir programlarin ¢ogalmasi, VZA yaklasiminin giderek daha fazla
kullanilmakta olduguna da isaret etmektedir. Bu ¢aligmadaki modellerin ¢6ziimii i¢in,
ozellikle raporlama ve sunum olanaklar1 agisindan diger yazilimlara kiyasla geligmis

ve kullanim1 daha basit olan EMS kullanilmstir.
3.9.5. Etkinlik Degerleri - Etkinlik Sinir1

Charnes ve Cooper, doga bilimlerindeki etkinlik kavramindan hareketle,
VZA’deki etkinligi tanimlamis ve degerlendirilecek her bir karar birimine asagidaki

sekilde uygulanmistir (Yavuz, 2001):

Herhangi bir karar birimi i¢in %100 etkinlik ancak asagidaki durumlarda sz

konusudur:
a) Higbir ¢iktist asagidaki durumlar haricinde artirilamaz
1) Bir ya da birden fazla girdisinin artirilmasi veya
i1) Diger ¢iktilardan bazilarinin azaltilmasi
b) Higbir girdisi asagidaki durumlar haricinde azaltilamaz
1) Ciktilardan bazilarinin azaltilmasi veya
i1) Diger baz1 girdilerinin artirilmasi

c) Herhangi bir karar birimi %100 goreli etkinlige yalnizca, diger ilgili karar
birimleri herhangi bir girdi ya da ¢iktinin kullaniminda etkin olmadigina dair bir

kanit getirmiyorlarsa ulasmis sayilir.
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Her bir karar birimi i¢in 0 ve 1 arasinda bir etkinlik degeri hesaplanir. Etkinlik
skoru 1’e esit olan birimler “en iyi gozlem kiimesini“, ayn1 zamanda da etkinlik
siirini olustururlar. Tanimsal olarak, sinir tizerindeki herhangi bir nokta bir girdi
kiimesini ¢ikt1 kiimesine doniistlirebilmek i¢in elde edilebilir bir teknigi temsil eder.
Etkinlik degeri 1°den kiigiik olan karar birimleri ise goreli olarak etkin degildir ve bu
karar birimlerinin goreli etkinlik degerleri sinira olan uzakliklarini temsil eder. En iyi
gozlem kiimesini olusturan karar birimlerinin etkinlik degerleri 1 olduguna gore,
goreceli olarak etkin olmayan karar birimlerinin birden sapmasi goreli etkinlik
Ol¢iisiinii verecektir. Karsilagtirmanin bundan sonraki boliimii bu birimler {izerinde

detay analizlerini igerir.
3.9.6. Referans Gruplar: (Peer Groups)

VZA yontemindeki karsilagtirmanin temelinde etkin karar birimlerinin varlig
yatar. Yontem etkin olmayan karar birimlerinin de goreli olarak verimli birimlerin
uyguladig1 yonetsel ya da organizasyona dayali yontemleri uygulayarak ayni etkinlik
seviyesine ulasabileceklerini kabul etmektedir. Bu kabul, her zaman uygulamada
kendini gostermeyebilir. Ancak aymi girdi-¢ikti kombinasyonlari ile daha iyi bir
iretim  performans1 tutturulabileceginin  kanitini  etkin  karar  birimleri
olusturmaktadirlar ve gorece etkin olmayan bir karar birimi i¢in iyilestirmeye agik

yonler bulunmaktadir.

Sekil 3.4’ de tek bir ¢ikti ile iki girdi kullanan (x1 ve x2) 5 adet karar birimine
(B, D, E, F, G) dayanan varsayimsal bir etkinlik sinir1 tanimlanmistir (Yavuz, 2001).

Girdi %

X Girdi

Sekil 3.4. Referans Kiimelerinin Agiklanmast
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G, F ve E sinir iizerinde yer almaktadir ve “en iyi goézlem” kiimesini
olusturmaktadir. Bu da, baska herhangi bir karar birimi veya karar birimlerinin
dogrusal bilesimi, ayni1 seviyede c¢iktiy1 girdilerden birini veya ikisini de daha az
kullanarak iiretmiyor demektir. G, F ve E karar birimlerinin etkinlik oranlar1 1’e

esittir ve ikil modelin ¢6ziimiinde tiim aylak degiskenleri sifir degerini alir.

Gozlem grubundaki etkin olmayan karar birimlerinin her biri igin VZA,
etkinlik sinir1 tizerindeki bir grup etkin karar birimini referans grubu olarak belirler
ve karsilagtirmanin gézlem grubuna oranla daha kiiciik bir grup ile yapilmasini
saglar. Literatiirde, bir referans grubunda yer alan karar birimlerinin referans olarak
giicliiliiglinlin, bu birimlerin toplam goézlem grubu igindeki verimsiz birimlere ne
kadar yogunlukta referans gosterildigine bagli oldugu belirtilmektedir. Bu amagla, en
iyi gozlemi olusturan birimlerin kag tane etkin olmayan birimin referans grubunda
yer aldigmin bir dokiimii yapilarak yogunluk arastirilabilir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken husus, bu yogunlugun, goézlem grubunda yer alan birimlerin
performans dagilimlariyla yakin iliskili oldugudur. Birimler bir bdlgede
yogunlagiyorsa, etkin olmayan birimlerin referans gruplarinin ayni birimlerden
olusmasi dogaldir. Gézlem grubunun grafik iizerinde homojen bir dagilimi1 olmadig:

stirece, elde edilen bilginin ¢ok fazla agirlig1 oldugu séylenemeyebilir.

Genel olarak, bir karar biriminin referans gruplarinda yer alma siklig1, bu karar
birimi ¢evresindeki drneklemin biyiikligi ile iligkilidir. Ve geleneksel 6rneklem
teorisine dayanarak, belirli bir c¢evredeki Orneklem biiyilidiikkge, Orneklemin

olusturdugu etkinlik sinirmin tahminlenen gergek sinira yaklastigi sdylenebilir.
3.9.7. Etkin Olmayan Karar Birimleri icin Hedef Belirlenmesi

VZA’daki karsilagtirma, gozlem kiimesinde yer alan karar birimlerinin
benzerliklerinden hareket eder. Yontemin uygulanmasindan elde edilen en biiyiik
fayda, etkin olmayan karar birimlerine performanslarini iyilestirebilmeleri i¢in, elde
edilebilir hedefler konulmasidir. S6z konusu hedefler, genel olarak, etkin olmayan
karar Dbiriminin referans kiimesinde bulunan etkin birimlerin agirlikli bir
ortalamasidir. Hesaplamalarla elde edilen sonuglar, etkin birimlerin elde edilebilir bir

teknoloji kullandiklar1 kabuliinii i¢erdiginden, etkin olmayan birim i¢in de ulasilabilir
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kabul edilmektedir. Ancak pratikte bu her zaman miimkiin olmayabilir. Etkin
olmayan birimlerde kisitlar ya da kontrol edilemeyen girdiler olabilir. Hedeflere

dogru girisilen iyilestirme ¢abalar1 sonugsuz kalabilir.
3.9.8. Sonuclarin Degerlendirilmesi

Karar birimleri detayli olarak incelendikten sonra, genel bir degerlendirmeye
gecilir. Tahminlenen etkinlik smirmin ait oldugu endiistriyel sektdre yonelik
yorumlar yapilabilir. VZA ile belirlenen hedeflere ulasilamasa bile, elde edilen
bilginin daha sonra degerlendirilebilmesi, iyilestirmelere agik olunmasi anlayis

onemli kazanimlardir.

3.10. Veri Zarflama Analizinin Giiclii ve Zayif Yonleri
VZA' nin giiclii ve zayif yonleri agagidaki sekilde 6zetlenebilir:
Giicli Yonler:

VZA, verimsiz bir karar verme biriminin performansini, kiimesindeki goreli
olarak verimli olan karar verme birimlerinin seviyesine ¢ikarmak icin bir tek yol
degil, alternatif yollar belirler. Burada karar verme birimine uygun iyilestirme

yolunu se¢mek, karar vericinin yargisi ve tecriibesi ile sekillenir.

VZA'nin uygulanmasi, 6zellikle karar vericilerin {iretim siirecini, ilgili tim

girdi ve ¢iktilart tanimlamak suretiyle daha iyi tanimalarini saglar.

VZA c¢aligmasinda kullanilan veriler ve analiz sonuglar1 ile detayli bir veri

taban1 olusturulabilir. Boylelikle konu ile ilgili belgeleme giiclenir.

VZA, girdi ve ¢ikt1 verilerinin rassal bir mekanizma ile iretilmedigini,
yani deterministik oldugunu varsaymaktadir. Bu sebepten parametrik olmayan ve
verilerin belirli bir fonksiyonel dagilim kuralina uymas1 gibi bir varsayim

tagimayan bir verimlilik analizi yontemi olarak kullanilmaktadir.

Verimlilik analizi, istatistiksel smir tahminleme yoOntemlerinin ortaya

cikardigi ortalama fonksiyonun yerine, en iyi gdzlemlerce olusturulan sir
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fonksiyonuna gore yapildigi igin, belirlenen hedefler, en iyi performans gostermis
birimler 6rnek alinarak yapilmaktadir. Bu da VZA ile yapilan verimlilik analizinin

anlamin1 ve gecerliligini gliclendirmektedir.
Zay1f Yonler:

VZA genel olarak fiziksel girdi ve ¢ikti dlgiitleri ile test edildiginden teknik
girdi-¢iktt verimliligi ile sinirhdir. Yontemin yetenekleri ¢ikti ve girdilere (eger

miimkiinse) goreli fiyatlar veya oncelikli agirliklar atanarak giiclendirilebilir.
Niteliksel girdi ve ¢ikt1 6l¢iileri sonuglar1 zayiflatabilmektedir.

Ilgili girdi ve giktilarin iiretim siirecini dogru olarak yansitabilmesi, yéntemin
saglikli sonuglar vermesi agisindan hayatsal O6neme sahiptir.  Kritik bir girdi ya da

cikt1 inceleme dis1 birakildiginda yontemin verdigi sonuclar yaniltici ve yanli olabilir.

VZA'nde, gozlemlenen performansin en 1iyi performansla olan farki,
sadece verimsizlige baglanmakta ve uc¢ gozlem noktalari i¢in Ol¢iim hatalar1 goz

ard1 edilmektedir. Bunun goz ardi edilmesi ise yaniltic1 sonuglar dogurabilir.

VZA modelleri, statik ve tek zaman kesitinde degerlendirilen modellerdir.
Gergek hayatta ise karar verme birimlerinin bazi girdilerini ¢iktilara doniistiirebilmesi
bir donemden daha uzun bir siire alacagindan, {iretim siireci dinamik bir
ozellik gostermektedir. ~ Bu sebeple farkli donemlerdeki veriler igin uygun

indirgeme oranlarinin kullanilmasi gerekecektir.

Bagvuru grubuna dahil olan karar  verme  birimlerinin  kendi
baslarina degerlendirildiginde de gercekten verimli olup olmadiklar1
hakkinda bir yorum yapilabilmesini giiclestirmektedir. ~ Bu sebeple VZA

verimlilik sonuglari, gorecelik ¢ercevesinde degerlendirilmelidir.
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4.UYGULAMA

Proje yonetimi ve performans oOl¢iimiiniin kavramsal cergevesi bashkli ilk
boliimde proje ve proje yonetimi, performans, performansin boyutlari,
organizasyonel performans, performans oOl¢lim siireci ve yoOntemlerinden
bahsedilmisti. Ikinci boliimde bir performans &lgiimiin  verimlilik boyutunu
Ol¢limiinde kullandigimiz VZA' y1, ozelliklerini ve igerdigi temel yaklasim ve
modelleri ayrintili olarak incelenmisti. Calismanin son kismini olusturan bu boliimde
ise lterim takimlariin maliyet iyilestirme projelerinin verimlilik performanslarinin
VZA yardimiyla o6l¢iilmesine, elde edilen 6l¢lim sonuglarina ve bu sonuglarin

yorumlanmasina yer verilmistir.

Bu calisma Tiirkiye' nin 6nde gelen beyaz esya iiretim sirketlerinden birinde
uygulanmigtir. Sirketin 2007, 2008 ve 2009 {i¢ yillik donemi ele alinmis hem
departmanlarin  birbirlerine gdére verimlilikleri hem de yillar bazinda
verimliliklerindeki degisimleri arastirilmistir. Uretim isletmesi olmasi sebebi ile
maliyetlerini kontrol altinda tutmaya ¢alisan bu isletme departmanlardan biitcelerini
en iyi sekilde yoOnetmelerini ve maliyet iyilestirme projeleri ile tasarruflar

saglamalarimi beklemektedir.

Ust yonetim departmanlardan maliyet iyilestirme projeleri yapmasini istemekte
ve bunlar1 departman yoneticilerinin ve calisanlarinin hedeflerine koyarak yil

sonunda performans degerlendirmesi yapmaktadir.

Bu calisma ile departmanlarin VZA ile verimlilik performanslar ¢ikartilarak

yonetimin departmanlari en iyi sekilde degerlendirmesi amaglanmustir.
4.1 Karar Birimlerinin Secimi

Uygulamanin yapildig: isletmedeki tim boliimler uygulamanin karar verme
birimi olarak secilmistir. Ancak 2007 ve 2008 yillarinda baz1 boliimler maliyet
iyilestirme projeleri yapmadigi i¢in analizlere alinamamistir.Toplamda 12 karar
verme birimi bulunmaktadir. Boliimler kisaltmalar1 ile M1, M2, M3, MUT, PUT,
BT, UMY, UPY, UY, KGY, IKY, UGY dir. 2007 yilinda maliyet iyilestirme
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projelerinin tetiklendigi yildt KGY, IKY ve UGY proje yapmamustir. 2008 yilinda da
UY, KGY, IKY ve UGY proje yapmayan takimlardir. 2009 yilinda isletmenin tiim
departmanlar1 maliyet iyilestirme projelerine katilim gostermistir. 2007 yilinda 9,

2008 y1ilinda 8, 2009 yilinda 12 karar birimi analize girmistir.

Tim bu bolimler ana faaliyetlerini yerine getirmek iizere yillik biitgeye
sahiptir. Boliimler yil boyunca birgok iyilestirme faaliyeti ile biit¢elerini agsmadan
miimkiin oldugunca maliyetlerini azaltmaya ¢alisirlar. Gliniimiiz rekabet kosullarinda
sirketlerinin pazarda gii¢lii olabilmesi i¢in tim bdliimlerin maliyelerini azaltmalar

kacinilmazdir.

Calisma proje bazinda yapilamamistir. Bunun sebebi projelerin takibinde
belirlenen takip kriterlerinin analiz i¢in yeterli olmamasidir. Projelerde maliyet kriteri
performans kriteri olarak ayrica takip edilmemis, yillik kazancin i¢inde hesaplara

dahil edilmistir.
4.2 Girdi ve ¢ikt1 kiimelerinin secilmesi

Bu calismada boliimlerin maliyet iyilestirmede kaynak olarak kullanilan proje
liderleri ve projenin tamamlanma siiresi girdi; y1l boyunca tamamlanan proje sayisi
ve yillik kazanglar ¢ikt1 olarak seg¢ilmistir. Boliimler benzer girdileri kullanarak yine
benzer ¢iktilar tiretmektedirler. Toplam iki girdi ve iki ¢ikt1 ile toplam 4 degisken

secilmistir.

Proje Lider; boliimlerde ¢alisan kisiler gorevleri dahilinde yonettikleri islerde

maliyet iyilestirme ¢aligmalarina liderlik ederler.

Proje Siiresi - Toplam Giin Sayisi: Boliimlerin projelerini tamamlamak igin
harcadiklar1 toplam giin sayisidir. Boliimler birden ¢ok lider ile birden ¢ok projeyi

farkli glinlerde tamamlamaktadirlar.

Tamamlanan Proje Sayisi: Bdliimlerin  bir yilik zaman igerisinde

sonuclandirdiklar: maliyet azaltma ¢aligsmalaridir.

Gergeklesen Yillik Kazang: Projler ile elde edilen bir yillik kazang.
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2007-2009 yillart arasinda takimlarin katilimlari farkli oldugu i¢in her yil igin

olusturulan model asagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4.2 2007 Y1li Uretim Takimlarmin Maliyet lyilestirme Projelerinin Girdileri ve
Ciktilar

2007 Girdiler Ciktilar
Proje Sliresi- | Tamamlanan Gergeklesen
Takim Proje Lideri Toplam Gin Proje Sayisi  Yilhik Kazang TL
M1 5 532 6 370.435
M2 9 1209 24 1.886.553
M3 4 699 6 148.060
MUT 5 816 5 107.297
PUT 8 1417 19 286.452
BT 2 488 8 777.847
UMY 4 1053 1 3.964
UPY 2 307 3 690.279
Uy 3 790 6 245.747

Tablo 4.3 2008 Y11 Uretim Takimlarinin Maliyet Iyilestirme Projelerinin Girdileri ve
Ciktilan

2008 Girdiler Ciktilar
Proje Sliresi- | Tamamlanan Gergeklesen
Takim Proje Lideri Toplam Gin Proje Sayisi  Yilhik Kazang TL
M1 1 113 1 158.700
M2 7 1720 12 500.984
M3 1 263 1 73.953
MUT 7 1667 7 264.803
PUT 2 297 2 63.379
BT 2 383 7 424.498
UMY 2 278 2 214.985
UPY 6 579 17 1.057.711

2008 yilinda UY béliimii maliyet azaltma projesi yapmamustir. Karar birimi sayisi

2007" ye gore bir eksiktir.
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Tablo 4.4 2009 Y11 Uretim Takimlarinin Maliyet Iyilestirme Projelerinin Girdileri ve
Ciktilar

2009 Girdiler Ciktilar
Proje Sliresi- | Tamamlanan Gergeklesen
Takim Proje Lideri Toplam Gin Proje Sayisi  Yillhik Kazang TL
Ml 5 532 6 370.435
M2 9 1209 24 1.886.553
M3 4 699 6 148.060
MUT 5 816 5 107.297
PUT 8 1417 19 286.452
BT 2 488 8 777.847
UMY 4 1053 1 3.964
UPY 2 307 3 690.279
0)' 3 790 6 245.747

2009 yilinda yonetimin artan katilim istegi boliimlerin tiimiini etkilemis, tam

katilim saglanmustir.
4.3. Verilerin Elde Edilebilirligi ve Giivenilirligi

Calismada ele alman projelerin verimlilik performanslari yonetim tarafindan
takip edilen ve sonuclar1 izlenen bir konudur. Her bdliimiin maliyet iyilestirme
projeleri yapmasi istenmektedir. Tiim projeler TPM (Toplam Uretken Bakim) Ofisi
tarafindan takip edilmekte ve yoOnetime diizenli araliklarla raporlanmaktadir.
Dolayisi ile her yoneticilik ve takim i¢in girdi ve ¢iktilar olugsmaktadir. Boliimlerin
katilm gostermemesi yonetim tarafindan olumsuz degerlendirilmesine ragmen bazi

yillarda veri olugsmamis boliimler bulunmaktadir.

Projeleri tek tek verimlilik analizi yapilamamistir. Proje yonetimi ve takibinde
kalite ve maliyet kriterlerinin eksik olmas1 sadece maliyet kriterlerinin takip edilmesi
analizin yoniinii ve kapsamini boliimiin geneline yoneltmistir. Proje bazinda veri elde

edilmemistir.
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4.4. Veri Zarflama Analizi ile Goreli Etkinlik Ol¢iimii

Analizlerimi girdi yonelimli yapilmistir. Girdilerimiz projelerde kullandigimiz
kaynaklarimizdir. Verimlilik performansini girdilerde yapilacak degisikliklerle
miimkiin oldugu i¢in girdi yonelimli secilecektir. Uygulamanin verimliligi VZA' nin
her iki yaklasimu ile hesaplanmistir. CCR-Olgege gore sabit getiri, BCC-Olcege gore

degisken getiri ve dlgek verimliligini asagidaki tabloda bulunmaktadir.

Tablo 4.5 2007 Y1l CCR ve BCC Yaklagimlarina Bagli Verimlilik Skorlar1

CCR ve BCC Yaklagimlarina Bagli Verimlilikler

2007 Takimlar CCR BCC Oov
M1 56,81% 78,12% 73%
M2 100,00% 100,00% 100%
M3 47,50% 59,46% 80%
MUT 33,14% 46,50% 71%
PUT 74,52% 85,16% 88%
BT 100,00% 100,00% 100%
omy 6,25% 50,00% 13%
UPY 100,00% 100,00% 100%
0)% 50,00% 66,67% 75%

CCR' ye gére M2, BT, UPY verimlilik degerleri %100 ¢ikmistir. Bu béliimler
verimli digerleri verimsizdir. BCC' ye gére de M2, BT ve UPY verimli digerleri
verimsizdir. Boliimlerin proje verimlilik performanslar1 digerlerine gore verimlidir

diyebiliriz.

Tablodaki bir diger gosterge de Olgek Verimliligidir. Olgek verimliligi
girdilerin ¢iktiya doniistiirme siirecindeki boliimlerin basarisini yorumlanmasinda
kullanilir. Ideal durumda OV’ nin 1 gikmasini isteriz. Uygulamada M2, BT ve UPY
boliimleri olgek verimliligine sahip olup girdilerin ¢iktiya doniistiirmede
basarilidirlar. M1, M3, MUT, PUT, UMY ve UY &lgek verimliligi 1' den farklidir.

Girdileri ¢iktiya doniistiirmede basarisizdirlar.
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Yapilan analizler ile verimli karar birimleri tespit edilmistir. Bunlarin kendi
icinde siralamast i¢in "Stiper Verimlilik" analizi yapilir. Analiz sonuglarina

bakildiginda ise en verimli boliim BT, onun arkasindan sirastyla UPY ve M2 dir.

2008 yil1 kendi i¢cinde VZA analizi yapilmis ve asagidaki verimlilik skorlarina

ulagilmistir. bir 6nceki yilda verimli olan M2 2008 yilinda verimsizdir.

Tablo 4.6 2008 Y11 CCR ve BCC Yaklagimlarina Bagli Verimlilik Skorlar
CCR ve BCC Yaklagimlarina Bagli Verimlilikler

2008 Takimlar CCR BCC Oov

M1 86,94% 100,00% 87%
M2 48,98% 57,14% 86%
M3 34,84% 100,00% 35%
MUT 28,57% 28,57% 100%
PUT 31,27% 58,33% 54%

BT 100,00% 100,00% 100%
omy 55,88% 60,80% 92%
UPY 100,00% 100,00% 100%

CCR modele gére BT ve UPY béliimleri verimli, M1, M2, M3, MUT, PUT ve
UMY verimsiz boliimlerdir. BCC' ye gére M1 ve M3 de verimli béliimlerdir. MUT,
BT ve UPY olgek verimligine sahiptir. Girdilerini ¢iktiya doniistirme bagarist
gostermektedir. Verimli olan BT ve UPY igin siiper verimlilik analizi yapildiginda

UPY' nin BT' ye gore daha verimli oldugu anlagilmistir.
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Tablo 4.7 2009 Y11 CCR ve BCC Yaklagimlarina Bagli Verimlilik Skorlar

CCR ve BCC Yaklagimlarina Bagli Verimlilikler

2009 Takimlar CCR BCC Oov
M1 63,50% 81,25% 78%
M2 36,47% 41,67% 88%
M3 64,56% 87,74% 74%

MUT 80,75% 100,00% 81%
PUT 100,00% 100,00% 100%
BT 72,85% 74,00% 98%
omy 55,15% 64,49% 86%
opy 100,00% 100,00% 100%
)% 45,56% 100,00% 46%
KGY 84,44% 86,83% 97%
iKY 91,11% 100,00% 91%
UGy 57,54% 62,50% 92%

2009 yilinda CCR modele gére PUT ve UPY verimli, M1, M2, M3, MUT, BT,
UMY, UY, KGY, IKY ve UGY verimsiz takimlardir. UPY her yil verimli bdliim
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. BCC modele gore MUT, PUT, UPY, UY ve IKY
verimliyken M1, M2, M3, BT, UMY, KGY ve UGY verimsiz boliimlerdir.

PUT ve UPY &lgek verimliligine sahiptir. Bu iki takim girdilerini ¢iktiya
doniistiirebilme basarisina sahiptir. Bu iki boliim i¢in stiper verimlilik analizi

yapildiginda PUT' iin UPY"' den daha verimli oldugunu sdyleyebiliriz.
4.6. Referans Gruplarn

Veri zarflama analizinde verimli olan karar birimleri verimsiz olan karar
birimlerine rol modeldirler. Verimsiz karar birimleri model almalar1 gereken verimli
karar birimlerini inceleyip benzer uygulamalar ile proje yonetimlerinde yaparak

verimliliklerini arttirabilirler
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Tablo 4.8 2007 Y1l1 Verimsiz Takimlarm i¢in Rol Modeller

Verimsiz Karar Birimleri Igin Rol Modeller

2007 Takimlar CCR BCC

M1 M2 BT, UPY
M2 - -
M3 M2, BT BT, UPY
MUT M2, BT BT, UPY
PUT M2, BT M2, BT
BT - -
umy BT BT, UPY
upy - -

)% BT BT, UPY

CCR modele goére verimsiz olan M1 takim1 M2, MUT ve PUT M2 ve BT'yi,
UMY ve UY de BT yi rol model almaldirlar. Verimli olmasina ragmen UPY

kimseye rol model olmamagtir.

BCC modelindeki verimli olan M2, BT ve UPY diger verimsiz karar
birimlerine rol modeldirler. Verimli M2 bsliimii PUT béliimiine rol model olmustur.
BT tiim verimsiz boliimlere rol model olabilir. Verimli UPY takimi da M1, M3,

MUT, UMY ve UY béliimleri tarafindan 6rnek alinmalidir.

Tablo 4.9 2008 Y1l1 Verimsiz Takimlarm i¢in Rol Modeller

Verimsiz Karar Birimleri Icin Rol Modeller

2008 Takimlar CCR BCC

M1 BT, UPY -

M2 BT BT, UPY
M3 BT -

MUT BT BT
PUT BT, UPY M1, M3, BT
BT - -

umy BT, UPY M1, BT, UPY

uPY - -
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2008 yil1 maliyet iyilestirme ¢aligmalarina bakildiginda; CCR modele gore BT
ve UPY verimsiz karar birimlerine rol model olmustur. BT tiim verimsiz karar
birimlerine, UPY M1, PUT ve UMY boliimlerine rol modeldir. BCC yaklagimina
gére M1béliimii PUT' e ve UMY' ye rol modeldir. M3 PUT takimi tarafindan
incelenmeli, BT tiim verimsiz takimlarca, UPY M2 ve UMY tarafindan 6rnek

alinmalidir.

2009 yilinda tiim karar birimleri maliyet iyilestirme projelerine tam katilim
saglamistir. CCR modele gore verimli olan PUT ve UPY verimsiz olan M1, M2,
M3, MUT, BT, UMY, UY, KGY, IKY, ve UGY bolimlerinin tamamina rol
modeldir. BCC modele gére MUT verimli olup rol model alinmasi dnerilmemistir.
PUT M1, M2, M3, BT, UMY, KGY ve UGY béliimlerine rol model olmustur. UPY
M1, M3, BT, UMY, KGY tarafindan rol model alinmalidir. IKY tiim verimsiz karar

birimlerine érnek olmustur.

Tablo 4.10 2009 Y1l1 Verimsiz Takimlarim i¢in Rol Modeller

Verimsiz Karar Birimleri Igin Rol Modeller

2009 Takimlar CCR BCC

M1 PUT, UPY PUT, UPY, iKY
M2 PUT, UPY PUT, iKY
M3 PUT, UPY PUT, UPY, iKY
MUT PUT, UPY -

PUT - -

BT PUT, UPY PUT, UPY, iKY
omy PUT, UPY PUT, UPY, iKY
upy - -

oy PUT, UPY iKY
KGY PUT, UPY PUT, UPY, iKY
iKY PUT, UPY -

UGy pUT, UPY PUT, iKY
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4.7. Etkin Olmayan Karar Birimleri Icin Hedef
Belirlenmesi

Etkin olmayan karar birimlerinin girdi fazlaliklilarinin ve ¢ikt1 eksikliklerinin
degerlendirmesinde boliiniin  verimsizlik sebeplerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
degerlendirme her iki modeli i¢in yapilmigtir. CCR ve BCC modellerine gore
verimsiz ¢ikan bdliimlerin  verimliliklerini arttirmaya baslamasi i¢in hangi

degiskende ne dl¢iide bir artis yapmasi gerektigini gdstermektedir.

Tablo 4.11 2007 Y11 CCR Modele Gore Verimsiz Bolumlerin Girdilerindeki
Fazlaliklar, Ciktilarindaki Eksiklikler

Verimsiz Karar Birimleri i¢in Slack Degerlendirmesi - CCR

{S} {S} {S}
{S} Proje Siiresi- Tamamlanan Gergeklesen
Proje Lideri ~ Toplam Giin  Proje Sayisi Yillik Kazang
2007 Takimlar {1} {I} {O} {O}
M1 0,59 0 0 101.203,64
M3 0 0 0 375.740,79
MUT 0 0 0 318.225,93
PUT 0 0 0 1.380.373,47
omy 0 4,81 0 93.266,88
8)% 0 29 0 337.638,38

CCR modeline gore verimsiz olan M1 boliimii gergeklesen yillik kazang
ciktisinda 101.203 TL kadar artig yaparsa ve proje liderini bir kisi azalttig1 taktirde
verimliligi artmaya baslayacaktir. M1 takiminda verimsizlige sebep olan bu iki
degiskende de diizeltme yapilmasi gerekmektedir. M3 karar birimin gerceklesen
yillik kazang ¢iktis1 375.740 TL artig saglanirsa boliim verimliliginde artig olacaktir.
MUT verimsiz béliim gerceklesen yillik kazancini 318.225 TL daha fazla kazang
saglarsa verimliligi artmaya baslayacaktir. PUT verimsiz karar birimi gerceklesen
yillik kazan¢ ¢iktistmi 1.380.373 TL arttirdigr taktirde verimliligi artmaya
baslayacaktir. UMY béliimii verimliligini arttirmak igin projede 5 giin daha az

kullanmasi ayni1 zamanda 93.266 TL kazang artig1 sagladigi taktirde verimliligi
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artmaya baslayacaktir. UY de benzer girdi ve ¢iktilarda iyilestirmeler yapmalidir. UY
29 is gilinli daha az kullanarak ve 337.638 TL kazang arttirdigi zaman verimliligi

artmaya baslayacaktir.

Tablo 4.12 2008 Y11 CCR Modele Gore Verimsiz Bolumlerin Girdilerindeki
Fazlaliklar, Ciktilarindaki Eksiklikler

Verimsiz Karar Birimleri i¢in Slack Degerlendirmesi - CCR

{S} {S} {S}
{S} Proje Siiresi- Tamamlanan Gergeklesen
Proje Lideri ~ Toplam Giin  Proje Sayisi Yillik Kazang
2008 Takimlar {1} {I} {O} {O}
Ml 0 0 1,56 0,00
M2 0 185,88 0 226.727,08
M3 0 2491 0,22 0,00
MUT 0 93,29 0 159.694,60
PUT 0 0 0 59.169,83
UMY 0 0 1,5 0,00

2008 yilinda verimsiz M1 takimi verimliginin armaya baslamasi i¢in iki proje
daha bitirmesi gerekmektedir. M2 takimi ise girdilerinden projeler i¢in harcadigi giin
sayisint 186 giin azaltmali ve kazancin1 226.727 TL kadar arttirmas1 gerekir ki verimligi
artmaya baglasin. M3 takimi 25 giin daha az kaynak kullanmali ve ciktilarindan
tamamlanan proje sayisini bir tane daha arttirmalidir. MUT kaynak kullanimini 94 giin
kadar azaltmali ve kazancim 159.694 TL kadar arttirmalidir. PUT2 iin verimli hale
donligmeye baslayabilmesi i¢in ¢iktilarindan sadece kazancimi 59.169 TL arttirmasi

yeterli olacaktir. UMY proje sayisini1 2 adet arttirirsa verimli olmaya baslayacaktir.
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Tablo 4.13 2009 Y11 CCR Modele Gore Verimsiz Bolumlerin Girdilerindeki
Fazlaliklar, Ciktilarindaki Eksiklikler

Verimsiz Karar Birimleri i¢in Slack Degerlendirmesi - CCR

{S} {S} {S}
{S} Proje Siiresi- Tamamlanan Gergeklesen
Proje Lideri ~ Toplam Giin ~ Proje Sayist Yillik Kazang
2009 Takimlar {I} {I} {O} {O}
M1 0 0 0,4 0,00
M2 0 0 0 133.493,12
M3 0 0 0,1 0,00
MUT 0 0 0 72.303,49
BT 0 0 0 398.719,93
UMY 0 0 1,24 0,00
Uy 0 0 0 82.207,53
KGY 0 0 0 333.275,17
IKY 0 0 0 168.414,54
UGY 0 0 0 257.843,60

2009 Sirastyla M1, M3 ve UMY verimsizliklerini 1, 1 ve 2 adet proje daha
tamamladiklart durumda verimli olmaya baslayacaklardir. M2 takimi ¢iktilarindan
yillik kazancini 133.493 TL arttirmast, MUT 72.303 TL, BT 398.719 TL, UY 82.207
TL, KGY 333.275 TL, IKY 168.414 TL, UGY 257.843 TL durumunda verimlilikleri

artmaya baslayacaktir.

BCC modele gore slack degerlendirmesi yaptigimizda 2007 yilinda M1 takimi
proje lider sayisini iki kisi azaltmali ayrica kazancin1 372.385 TL arttirmasi gerekir ki
verimsiz durumdan verimli olmaya baslasin. M3 proje lideri sayisim1 bir kisi
azaltmali ve kazancini 594.759 TL arttirmast durumunda verimliligi artmaya
baslayacaktir. MUT takimi proje liderini bir kisi azaltmas: hem de kazanglarimi
618.000 TL arttirmasi durumunda verimliligi artmaya baslayacaktir. PUT takimi
verimlilik artigin1 projeler i¢in 223 giin daha az harcadig:r ve 1.253.630 TL kadar
kazancin arttirdig1 zaman yasamaya baslayacaktir. UMY ii¢ degiskeninde iyilestirme
yapmasi gerekiyor. UMY 160 is giinii daha az harcayarak 4 proje daha fazla bitirmesi
ve kazancimi 715.223 TL kadar arttirmast durumunda verimliligi artmaya

baslayacaktir. UY de benzer sekilde 87 giin kaynak kullanimimi azaltmali, bir proje
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fazla bitirerek 508.726 TL kazang artis1 saglamalidir. Bu durumda verimliligi armaya

baglayacaktir.

Tablo 4.14 2007 Yil1 BCC Modele Gore Verimsiz Boliimlerin Girdilerindeki

Fazlaliklar, Ciktilarindaki Eksiklikler

Verimsiz Karar Birimleri icin Slack Degerlendirmesi -BCC

{S} {S} {S}
{S} Proje Siiresi- Tamamlanan Gergeklesen
Proje Lideri ~ Toplam Giin  Proje Sayist Yillik Kazang
2007 Takimlar {I} {I} {O} {O}
M1 1,91 0 0 372.385,37
M3 0,38 0 0 594.759,42
MUT 0,32 0 0 618.008,65
PUT 0 222,98 0 1.253.629,81
UMY 0 159,74 3,65 715.227,39
Uy 0 86,98 0,67 508.726,29

2008 y1l1 verimsiz karar birimlerine baktigimizda M2' nin projeler i¢in harcadig: giin

sayisint 502 kadar azaltmasi ve kazancimi 240.120 TL kadar arttirdigi durumda

verimliligi artmaya baslayacaktir. MUT 94 is giinii daha az kullandig1 ve kazancin

159.694 TL kadar arttirdidi zaman verimlilik artis1 saglayacaktir. PUT da benzer

sekilde 11 is gilinli azaldig1 ve de kazancim1 137.136 TL kadar arttirdigi durumda

verimlilik artis1 baslayacaktir. UMY de ise girdilerini sabit tutarak tamamlanan proje

sayisinit 1 adet arttirmas1 durumunda verimliligi artmaya baslayacaktir.

Tablo 4.15 2008 Yil1 BCC Modele Gore Verimsiz Boliimlerin Girdilerindeki

Fazlaliklar, Ciktilarindaki Eksiklikler

Verimsiz Karar Birimleri I¢in Slack Degerlendirmesi -BCC

{S} {S} {S}
{S} Proje Siiresi- Tamamlanan Gergeklesen
Proje Lideri  Toplam Giin  Proje Sayisi Yillik Kazang
2008 Takimlar {1} {I} {O} {O}
M2 0 501,86 0 240.120,65
MUT 0 93,29 0 159.694,60
PUT 0 10,85 0 137.136,61
UMY 0 0 0,26 0,00
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2009 yili verimsiz karar birimlerine baktigimizda M1, M3 ve UMY takimu
tamamlanan proje sayilarmi iki adet arttirmalari durumunda verimlilik artist
saglayacaklardir. M2 46 giin daha az kullanarak ve 12.177 TL kazan artis1 yaparak
verimliligini arttirmaya baslayacaktir. BT kazancini 330.146 TL kazancini arttirip
diger girdi ve ciktilarin1 sabit tuttugunda verimlilik artis1 yasamaya baglayacaktir.
Benzer sekilde KGY de 135.577 TL kazancini arttirmalidir. UGY ise projelerini 19
giinden daha kisa siirede tamamlayarak ve de kazancii 133.352 TL arttirarak

verimliligini arttiracaktir.

Tablo 4.16 2009 Y11 BCC Modele Gore Verimsiz Bolumlerin Girdilerindeki
Fazlaliklar, Ciktilarindaki Eksiklikler

Verimsiz Karar Birimleri I¢in Slack Degerlendirmesi -BCC

{S} {S} {S}
{S} Proje Siiresi- Tamamlanan Gergeklesen
Proje Lideri ~ Toplam Giin  Proje Sayist Yillik Kazang
2009 Takimlar {I} {I} {O} {O}
M1 0 0 1,26 0,00
M2 0 45,42 0 12.177,81
M3 0 0 1,11 0,00
BT 0 0 0 330.146,13
UMY 0 0 1,89 0,00
KGY 0 0 0 235.577,20
UGY 0 18,13 0 133.352,89

4.8. Yillar Bazinda Karar Birimlerinin Degerlendirilmesi

2007, 2008 ve 2009 yillarinda takimlarim verimlilik performanslarina ve
isletmenin genel degerlendirmesine baktigimizda 2009 yilinda tiim boliimlerin katilimi
ile isletmenin verimlilik performanst %63,14' ten %70,99" a yiikselmistir. YOnetimin
maliyet iyilestirme caligmalarina israr1 ve yonlendirmesi burada etkili olmustur. 2008
yilinda isletmenin verimlilik performans1 %60,81' e gerilmistir. Bu gerileme UY' nin
projele yapmamasindan kaynaklanmaktadir. Maliyet iyilestirme projelerinin kurulan

sistematik ile takip edilmesi 2007 yilinda basladigi i¢in eksik katilim ile baglamstir.



95

Boliimlerin verimlilik skorlarindan yil sonu performans puani almalar1 ve ydnetimin

yonlendirmesi sonucunda 2009 yilinda tam katilim saglanabilmistir.

Tablo 4.17 Yillar Bazinda Takimlarin Verimlilik Skorlar

Yillar Bazinda Verimlilik Skorlari

Takimlar 2007 2008 2009
M1 56,81% 86,94% 63,50%
M2 100,00% 48,98% 36,47%
M3 47,50% 34,84% 64,56%

MUT 33,14% 28,57% 80,75%
PUT 74,52% 31,27% 100,00%
BT 100,00% 100,00% 72,85%
UMY 6,25% 55,88% 55,15%
UPY 100,00% 100,00% 100,00%
0)' 50,00% - 45,56%
KGY - - 84,44%
IKY - - 91,11%
UGY - - 57,54%
Isletme 63,14% 60,81% 70,99%

Boliim boliim degerlendirme yapildiginda M1 takiminin 2007 yilindaki %56,81
verimlilik skoru 2008 yilinda %86,94' e yiikselmis ancak 2009 yilinda %63,50' ye
gerilemigstir. 2009 yilinda hedeflerini yakalayamayan bolim yoneticisi gorevden
alinmigtir. M2 takimi 2007 yilinda %100 verimligi yakalamasina ragmen 2008
yilinda %48,98' ve 2009 yilinda 9%36,47' ye kadar diismiistiir. Burada boliimiin 2008
yilinda atanan yOnetimin basarisizligi 2009 yilinda da siirdiigli goriilmektedir. 2009
y1l1 sonunda da iist yonetim yonetici degisikligine gitmistir. M3 takimi M1 takimu ile
birlikte ayn kisi tarafindan yonetilmektedir. M3 2007 yilinda %47,50 verimlilikten
2008 yilinda % 34,84 verimlilige gerilemis, 2009 yilinda %64,56' ya yiikselmistir.
2009 yilinda M3 BT takim yéneticisine baglanmistir. MUT 2007 yilinda %33,14,
2008 yilinda %28,57" den 2009 yilinda %80,75' e yiikselmistir. PUT' da 2007
yilindaki %74,52 verimlilik skoru daha da kétiileserek 2008 yilinda %31,27' e kadar
diismiis 2009 yilinda%100' e ulasmistir. Genel anlamda 2008 yili1 sonunda kasanan
ekonomik kriz planlanan projelerin tamamlanmasinda engel olmustur. Dolayisi ile

bircok takimin verimlilik skoru daha da diismiistiir. Ekonomik krize bagli iist
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yonetim 2009 yilinda maliyet iyilestirme projelerinden ciddi beklentileri oldugunu
boliimlere bu konuda verdigi hedefler ile belirmistir. Boylelikle hem tiim bdliimlerin
katilimi saglanmis hem de isletme ve bolim verimlilik skorlarinda artig
gozlemlenmistir. Boyahane 2007 ve 2008 yilinda %100 ile verimliligini korumasin
ragmen 2009 yilinda %72,85' e diismiistir. BT takim yoneticisine M3 takimi da
baglandig: icin BT tarafinda diisiis M3 tarafinda artis yasanmustir. UMY maliyet
iyilestirme c¢alismalarina en ciddi katki saglayacak bolim olmasina ragmen 2007
yilinda en verimsiz takim olmugtur. 2008 ve 2009 yilinda artis olmasina ragmen
istenen seviyelere ulasamamistir. UMY' de de 2009 yilinda yonetici degislikligine
gidilmistir. UY 2007 yilinda %350, 2008 yilinda proje yapmamis ve 2009 yilinda
tekrar %45,56 ile verimsiz performans sergilemistir. KGY, IKY ve UGY ise 2007 ve
2008 yillarinda katilim gostermeyen boliimlerdir. 2009 yilinda {ist yonetimin de
degismesi ile birlikte katilimlart sorgulanmig ve 2009 yilinda projeler yapmaya

baslamiglardir. 2007 ve 2008 yillar1 analizlerinde kapsam dis1 birakilmislardir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Gliniimiiz diinyasinda bilginin 6nem kazanmasi, bilgiden diger bilgilere
ulagabilme ve bilginin her alana uygulanmasi mal ve hizmet iireten isletmelerin
yapilarin1 degistirmelerini gerektirmigtir. Hatta isletmelerin faaliyetlerini devam
ettirebilmeleri ve varliklari yarinlara tagityabilmeleri i¢in bu degisim gereklilikten
ziyade bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu zorunlu degisim siirecinde
var olabilmek i¢in kaynaklarin daha etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi
vazgecilmez bir unsurdur. Buna paralel olarak amaglara ulagsmak i¢in kaynaklarin

siirs1z olmadiginin bilinmesi bu unsuru daha da giiclendirmektedir.

Kisithh kaynaklari daha verimli kullanmak ve mevcutlar iizerinde projeler
yaparak her gecen giin artan rekabet kosullarina adapte olmak zorunludur.
Maliyetlerini minimumda tutarak miisterisini memnun edebilmek i¢in konuyla ilgili

projeler yapilmalidir.

Amac1 kar olan ya da olmayan her isletmenin faaliyetlerini her gegen giin daha
iyi bir sekilde yerine getirmesi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle isletmeler
amaclarina ulasabilmek i¢in uygun stratejiler belirleyip her gecen giin daha iyi
olabilmek i¢in caligmalidir. Stratejilerin belirlenmesinde performans analizinden
yararlanilabilir. Bu anlayis ile maliyet iyilestirme projeleri yapan isletmede

takimlarin performansi 6l¢iilmek istenmistir.

Calismanin birinci boliimiinde proje yonetimi ve ¢ok boyutlu bir kavram olan
performans analitik olarak incelenmistir. Bu boliimde proje yonetimi ve asamalari,
performansin tanimi, tarihsel gelisimi, 6l¢timii, yonetimi, denetimi, degerlendirmesi
kavramsal bir ¢ergevede ele alinmistir. Ayrica performansin boyutlar1 ve performansi
yansitan kavramlar, performans Ol¢iim modellerinden oran analizi, parametreli
yontemler ve parametresiz yoOntemler agiklanmig, bu modellerin avantajlari-

dezavantajlar ve karsilastirilmasiyla ilgili bilgi verilmistir.



98

Ikinci boliimde dogrusal programlamanin 6zel bir sekli olan, ¢oklu girdi ve
coklu ¢iktili karar verme {initeleri i¢in performans ol¢iimiine olanak taniyan Veri
Zarflama Analizi anlatilmigtir. Bu boliimde Veri Zarflama Analizinin ortaya ¢ikisi,
tarihsel gelisimi, uygulama alanlar1 anlatilmistir. Yine bu bdliimde yontemin
kavramsal ve kuramsal anlatiminin yaninda matematiksel yapisi, grafiksel gosterimi,
yonlendirmelere ve yaklasimlara géore VZA modelleri anlatilmistir. Bunlarla beraber
VZA’nin giiglii ve zayif yonleri, Onemi, uygulama asamalar1 ile bu bolim

bitirilmistir.

Calismanin ii¢lincli boliimii Veri Zarflama Analizinin Tiirkiye' nin 6nde gelen
iretim isletmelerin birinde boliimlerin maliyet iyilestirme projelerinin verimlilik
performanslarinin 6l¢iimiinde kullanilmistir. Calisma 2007, 2008 ve 2009 yillarinda
yapilan tiim maliyet iyilestirme projelerini kapsamaktadir. Calismada VZA' nin CCR
ve BCC modelleri uygulanmistir. Modele bagli verimli ve verimsiz karar birimleri
belirlenmistir. Verimli karar birimleri kendi i¢inde verimlilik siralamasi igin siiper
verimlilik analizi yapilmistir. Verimsiz karar birimlerinin verimli karar birimlerinden
hangilerini kendilerine rol model almalar1 gerektigi benchmarklar ile tespit edilmistir.
Verimsiz karar birimlerinin degiskenlerinde yapmalari gereken degisiklikler her
verimsiz karar birimi i¢in tespit edilmistir. Analizler takimlar i¢in her yil i¢in ayri
yapilmis. En sonunda takimlarin yillar bazinda gelisimi ve isletmenin tredine

bakilmistir.

Isletmede vyiiriitiilen maliyet iyilestirme projeleri oran analizleri ile dlgiilmeye
caligmakla birlikte bircok girdi ve ¢ikti olmasi sebebi ile Veri Zarflama Analizi ile
takimlarin birbirlerine gore goreli verimliliklerine bakilmak istenmistir. Calismada
boliimler bazida verimlilik arastirmasi yapilmistir. Projeler bazinda verimlilikler
hesaplanamamaktadir. Isletme projelerin Maliyet ve kaynak kullanimlarint
detaylandirmadan takip etmistir. Yeterli veri saglanabilinirse ¢alisma proje bazinda

da yapilabilir.

Analizlere bakildiginda proje yonetiminin Maliyet ve Kapsam kisitlariin
detayli takip edilmemsi analizi proje bazinda yapilmasina engel olmustur. Takim

bazinda tim maliyet iyilestirme projeleri toplandiginda boliimlerin projelere farkli
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onemler vermeleri ve yonetsel degisikliklerin boliimlerin verimlilik performansina
etkili oldugu goriilmiistiir. Gerek iist yonetim degisikligi gerekse takimlarin
yoneticilerinin  degismesi projelerin  yiiriitilmesinde olumlu olumsuz etkileri

olmustur.

Takimlarin verimliliklerini arttirmak ic¢in ¢ikti ve girdilerini incelemeli ve
girdilerini daha etkin kullanarak c¢iktilari1 arttirmaya yonelik ¢aligmalar
yapmalidirlar. Proje yonetiminin kisitlarinda yer alan maliyet ve kapsam daha detayli

takip edilmelidir.
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Istanbul' da tamamladim. 2000 yilinda Sakarya Universitesi, Miihendislik Fakiiltesi,
Endiistri Miihendisligi boliimiinii kazanarak, Ingilizce agirhikli lisans egitimime
basladim. 2004 yilinda mezun oldum. 2004 - 2005 yillinda ingiltere' ye dil egitimine
gittim.

2005 yilinin sonunda Argelik A.S. Cayirova Kampiisii, Camasir Makinasi
Isletmesinde TPM (Toplam Uretken Bakim) Miihendisi olarak is hayatima basladim.
2007 yilinda Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisiinde Isletme yiiksek lisans
programina bagladim. 2010 yilina kadar toplam 4,5 y1l ayn1 gérevimi siirdiirdiim ve
dogum izni sebebi ile 6 ay siire ise ara verdim. 2010 yili sonunda Argelik A.S.
Cerkezkdy Kampiisii, Camasir Kurutma Makinas: Isletmesine gegtim. 2010 yilindan

itibaren Uretim Planlama Miihendisi olarak is hayatima devam ediyorum.

Bahar ailesinin ii¢ kizindan ikincisiyim. Bir yasinda kiz c¢ocuk sahibiyim.

Ailem ile Tekirdag Corlu' da ikamet ediyorum.

Tenzile SARI



