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SUNUS

Savigtay 'mmzin 135 inci kurulug yildoniimi etkinlikleri gergevesinde Tiirkge ye terciime
edilen bu ¢aliymada; verimlilik ile etkinlik ve tutumluluk arasindaki iligki incelenmekte, denetim
vapan personelin verimliik denetiminde kullanabilecegi yaklagmmun ana hatlan verilmekte,
verimliligi 6lgebilmenin degigik vollan ortaya konmakta ve kaynaklann verimli kullanimim

olgmeye esas teskil edebilecek degerlendirme yapmaya yarayan kriterler belirlenmektedir.

Verimlilik denctimi ile ilgili pek ¢ok soruya yamt veren bu kitapgigin yeni denetim

galigmalanimuzda bagvuru kaynagh olacagina inantyorum.

Kitapgigin dilimize aktanlmasinda, mesleki Gslup agsindan gozden gegirilmesinde ve

baskisinda emegi gegenlere tesekhiir ederim.

A\ ot
Prof.Dr.M.Kamil MUTLUER
Sayistay Baskam
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1.1

BOLUM 1: GiRiS

Bakanliklarin ve dider resmi kurumiarin kendilerine tahsis edilen kaynaklari ne derecede
verimli  bir gekilde kullandiklarinin incelenmesi Sayistay'in performans denetimi
caligmasinin énemli bir unsuru olmalidir. Kavram olarak verimliliJin tanimlanmasi oldukga
kolaydir ve bu kelimenin ne anlama geldi§i konusunda genel bir fikirbirligi de saglanmusgtir.
Ancak pratikte verimlilifin hem olgulmesi hem de dederlendirilmesi kolay bir ig dedildir. Bu
husus bir dereceye kadar Sayigtay ve verimlilikle ilgilenen Kamu Hesaplari Komisyonu
tarafindan yapilan sinirh sayida oneride ve Sayistay c¢aligmalarinin sagladidi dusuk

duzeydeki nicel verimlilik etkilerinde de gozienmektedir.

Bu dider ulkelerdeki yuksek denetim kurumiarmm da kargilastiklari bir zorluktur ve bu
kurumlardan birkagi verimlilik denetimi igin yaklagimlar gelistirmektedir. Ayrica Birlegik
Krallik'taki bakanliklar ve resmi kurumlar kaynaklarini verimli bir bi¢gimde kullandiklarini
gostermek baskisi altindadirlar. Bu kurumlarin dedisik faaliyet ve hizmetleri ¢ercevesinde
neyin verimlilifi olusturdudu konusunda daha iyi bir anlayis gelistirmesi sonucunu
dodurmus, ayrica verimliligin ¢l¢ulmesi i¢in gostergelerin ve dider ¢lgme araglarinin
belirlenmesini de tegvik etmistir Bu da konuyla ilgili akademisyenler arasinda daha buvuk
bir ilgi uyanmasina yardimci olmus ve dolayisiyla verimlilikle ilgili sorunlar Gzerinde daha

fazla dugunulmesini saglamistir.

Bu inceleme, i ) verimlilijin olgulmesi ve dederlendiriimesi ile ilgili mevcut literattrun
incelenmesiyle ve ii -) diJer ulkelerdeki ve Ingiltere’deki bagka kurumlarin verimligi nasil
degerlendirdiklerinin  arastiriimasiyla ortaya ¢ikmistir.  Inceleme, baska yerlerdeki
gelismelerle Sayistay'in uygulamalari arasinda bad kurarak performans denetimi yapan

personelin verimlilik denetiminde kullanabilecedi bir yaklagimin ana hatlarini vermektedir..
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Bu inceleme dort ana bélume ayriimistir:

(a)

®

{ d)

Ikinci bolum verimliligin tanimi ile verimlilikle tutumluluk ve etkinlik arasindaki iligkiyi

incelemektedir.

Uglinct  boélum  verimlilik denetimine yénelik  yapilandirimig  bir  yaklagimi

agiklamaktadir.
Dorduncu botum, verimliligin olgulebilmesinin dedisik yollarini ortaya koymaktadir.

Besinci bolum bir faaliyet yada hizmetin idaresinin kaynaklarin verimli kullanimini
sadlayip saglamadidint dederlendirmek amaciyla istifade edilebilecek dederlendirme

yapmaya yarayan kriterleri belirlemektedir.

Bu inceleme verimlilik denetimini etkilemesi gereken ana faktorleri agiklamaktadir. Ozellikle

verimlilik dolayisiyla sadlanacak incelemede, muhtemel kazanglarinin belirlenmesi amaciyla

Sayistay’in daha fazla niceliksel ve analitik ¢calismalar yapmas! gerektigi vurgulanmaktadir.

Ancak, bu inceleme siki kurallar koymak yada “anahtar teslimi” modeli olugturmak amacini

da gutmemektedir. Incelemedeki goruslerin her durumda, denetim hedefleri tek tek ve

incelemelerin icendi de gozonunde bulundurarak dederlendiriimesi gerekecektir.

Bu incelemeyi Birim A' Performans Denetim Ekibi hazirlamistir ve Ekip ircelemenin

agikladigi fikirlerin ve kavramlarin uygulanmasina iligkin yorumlari ve verimiilik denetim

yaklagiminin geligtirimesi ile ilgili dnerileri memnuniyetle kargiiayacaktir.

+ “Birim A" ile idari isler Baskan Yardimcili§i kastediimektedir.

(Ceviri Inceleme Heyeti Not'u)
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BOLUM 2: VERIMLILIGIN TANIMLANMASI

Genel anlamda verimlilik bir kurumun kaynaklarini mal ve hizmet uretmede ne kadar iyi
kullandiginin olgulmesidir. Bu, Sayistay'in agadidaki verimlilik taniminda belirtiimektedir.

“ ( verimlilik ) mallar, hizmetler ve diger sonuglar olarak tanimianan ¢iktilarla onlar uretmede
kullanilan kaynaklar arasindaki iligkidir. Verimli bir faaliyet belli bir girdi ile maksimum gkt
elde etme ya da belli bir ¢giktiyt minimum girdi ile elde etmedir "

( Denetim El Kitabi, paragraf C 1.5)

Dolayistyla, bir verimlilik tanimi ister istemez kaynaklar ( girdiler ) ile mal ve hizmetler
(ciktilar) Gzerine yogunlasmaktadir. Verimlilik tanimi ayni zamanda uretkenlik kavramini
yani girdilerin ¢iktilar tretme ya da ortaya ¢ikartma oranini da kapsamaktadir. Esasen
verimlilik, uretkenlik ile bir kiyaslama araci, soz gelimi belrii bir performans standardi

arasindaki iligkiyi tanimlayan goreli bir kavramdir.
Tum bu kavramlari daha ayrintili bir bigimde incelemek faydall olacaktir:

fa) - Girdiler” kavrami, mallarin uretimi veya hizmetierin yerine getirilmesi igin kullanilan
tum kaynaklar icermektedir. Sadece mali ve beseri kaynaklari dedil, ornegdin

kullarillan arac¢ gerecleri ve tuketilen enerjiyl de kapsar.
s ® I

(h)y  © Ciktilar’ uretilen mallar yva da saglanan hizmetlerdir. Geleneksel olarak giktilarin
Olgulmesi uretimin hacmi va da miktari Gzerine yogdunlagmistir. Ancak. ciktilar
incelenirken mallarin veya hizmetin kalitesi de artan bir bigimde onem kazanmistir.
Bu cergevede kalite genellikle guvenirlik, dogruluk ve zamanlilik gibi iyt bir urun ya da

hizmette bulunmasi gereken temel ozellikler anlamina gelmektedir

(cr  “Uretkenlik” mal va da hizmet miktarinin ( ciktilann ) aretim icin kullanilan kaynak
wiktanina ( girdilere ) oranmidir. Uretkenlik bir birim g¢ikti tarafindan kullanilan kaynaklar
va da bir birim qgirdi tarafindan aretilen ¢ikti olarak tanimlanabiiir  Uretkenhdin
hesaplanmasi sadece kabul edilebilir mal ve hizmet miktarin: hesaba katacadindan
ciktilarnn kalitesi de burada onemli bir unsurdur. Kamu sektorundeki ihale ve pazar

arastirmalari gibi geligmeler nevin kabul edilebilir oldugunun tanimlfanmasina
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yardimei olmustur. Ozellikle bakanliklar ve resmi daireler urunlerin ve hizmetlerin
kargilanmasini umduklari kriterleri tanimlamak amaciyla hizmet duzeyi anlagmalari,
performans hedeflerinden ve hatta duzenlemelerden artik daha fazla istifade

etmektedirler.

(d) “ Performans standartlari” verimliligin olgulmesi ve dederlendirilmesi igin bir referans
noktas! ya da olgme yapmak i¢in kullanilan bir olgut (benchmark) olusturmaktadir.
Bunlar aslinda, kurumlarca umulan verimlilidin makul bir duzeyini temsil ettidi

dusunulen normlar veya yillik hedeflerdir.
Verimliiik, Tutumiuluk ve Etkinlik Arasindaki fligki

Performans denetimi ¢alismasinin sadece bir program ya da faaliyetin verimliligi tzerine
yoduniagsmamasi i¢in ilke olarak higbir neden yoktur. Ancak, pratikte eder bu ¢alisma bir
programin veya faaliyetin verimlilidi ile performansin tutumluluk ve etkinlik gibi diger ana

unsurlari arasindaki iligkiyi dikkate almiyorsa zorluklarla kargilagmasi muhtemeldir.
Sayistay Denetim Elkitabi her iki terim ile ilgili tanimlar icermektedir:

(a) Tutumluluk “... uygun duzeyde kaliteyi de goz onunde bulundurarak bir faaliyet igin

kullanilan kaynaklarin asgariye indiriimesi” anlamina gelmektedir.

(by Etkinlik “... hedeflere ulagsma derecesi ve bir faaliyetin niyetlenilen etkisi ile gergeklesen

etkisi arasindaki iligkidir.”

Bu tanimlar verimlilik ile tutumluluk ve etkinlik arasindaki iligkinin agiklanmasina yardimci
olmaktadir. Birincisi, verimlilik tutumluluk ile dogrudan baglantilidir. Kaynaklarin tutumliu bir
bicimde elde edilmesi, girdilerin maliyetini azaltarak verimliliJe katkida bulunmaktadir.
Ikincisi, verimlilik etkinlik ile de ortugsmektedir. Qunku bir hukumet programi ya da
faaliyetinin hedef ve amagclarina ulagiimasini sadlayan en ucuz yéntemin segilmesinde

verimtilik 6nemili bir unsurdur.
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BOLUM 3: VERIMLILIK DENETIMi:
YAPILANDIRILMIS BiR YAKLASIM - GENEL BAKIS

Verimlilik denetiminin dort Snemli agamasi bulunmaktadir:
(@) Denetim hedeflerinin ne oldugjuna baglangi¢ta karar verilmesi,

(b) Incelenmekte olan program, faaliyet ya da hizmette neyin verimlilidi olugturdugunun

belirlenmesi,

(¢) Incelenen program, faaliyet veya hizmetin verimliliginin ¢lgulmesinin, fizibil olup

olmadidinin dederlendiriimesi ve uygun bir metodoloji segilmesi; ve

(d) Program, faaliyet veya hizmetin yonetim ve organizasyonunun kaynaklarin verimli bir

bigimde kullaniimasini ne derecede sadladiJinin dederlendiriimesi.
Verimlilik Denetiminin Hedefleri

Sayistay’in verimlilik incelemesinin sonuglari asgar? olarak parlamentoya bakanliklarin veya
resmi kurumlarin kendilerine tahsis edilen kaynaklari verimliligi géz énunde bulundurarak
kullanip kullanmadiklart konusunda bilgi verebilmelidir. Mumkun oldugu durumlarda
Sayistay'in galismalari, bakanliklarin ve resmi kurumlarin sorumlu olduklari programiar,
faaliyetler ve hizmetlerin yonetimi sirasinda kaynaklarint ne derecede verimli olarak

kullandiklarini rakamsal olarak da gosterebilmelidir.

Ayrica, Sayistay'in verimlilik incelemeleri bakanliklara ve resmi kurumlara olumlu katkida
bulunmali ve performanslarinin bu yonunu nasil geligtirecekleri konusunda gareler
bulmalarina yardimci olmalidir. Sayigtay'in bu alandaki galismalari 6nemli bir etki

doguracak potansiyele sahiptir Ornegin,
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®  bakanlik ve resmi kurum vyetkililerinin verimlilie gerekli 6nemi verilmesi konusunda

daha fazla duyarli olmalar! tegvik edilebilir;

B Mevcut kontrollar, faaliyet sistemleri ve galigma sureglerinde kaynaklarin daha iyi

kullanimina yardimci olacak iyilegtirmeler belirlenebilir;

B verimlili§in olgulmesinin 6nemi ve bu bilginin faaliyetlerin yonetiminde kullaniimasi

vurgulanabilir;

® verimliliin olgulmesinin zor oldugu faaliyetlerde dahi verimliligin gelistinimesinin

yollarinin belirlenebilir,

B ciktilarin veya hizmet seviyesinin miktari ya da kalitesi dugurulmeden programlarin

maliyeti azaltilabilir ve

® harcama artiriimadan ¢iktilarin ve hizmet seviyesinin kalitesi gelistirilebilir ve bunlarda

miktar yonunden artis saglanabilir.

Verimlilik denetimiyle neye ulasiimaya ¢aligtlacaginin agik bir sekilde en basta belirlenmis
olmasi Snemlidir. Cunku bu, incelenecek olan konularin niteliinin, ihtiyag duyulan kanitin
gucunun belirlenmesine ve dolayisiyla kullanilacak “olan metodolojinin saptanmasina

katkida bulunacaktir.

Sayistay'in “Inceleme Konusunun Tasarimi “ isimli rehberi performans incelemeleri
sirasinda dikkate alinan konulari U¢ bashk altinda siniflandirmaktacir. Bunlarin her biri

verimlilik denetiminde uygulanabilir

B Venmlilik denetimi aciklayict (descriptive) olabilir ve ormedin, para yardimlarinin
bunlar almaya hak kazananlara dodru ve zamaninda 6denmesine yanelik olan ve
Sosyal Guvenlik personelinin ile Bilisim Teknolojisi kaynaklarinin kullanildidi sureci
arastirabilir. Faaliyetlerin ve karsilikli iligkilerin sonug¢ harntas: da bazi faalyetierin

degerini sorgulayabilir ve hangi alanlarin gelismeye musait oldugunu gosterebilir.



® Ancak verimlilik denetimi buyuk bir olasilikla normatif bir yaklagimi benimser. Bu
mevcut performansin yuksek duzey bir kiyaslama olgutt ile (benchmark)* veya
deg@erlendirme kriteri ile kargilagtiriimas| ve sonrasinda ikisi arasinda ortaya gikan

farklar igin agiklamalar aranmasi anlamina gelir.

®  Verimlilik denetimi etki ile de ilgilenebilir. Ornedin performans incelenmesi herhangi
bir olay ya da mudahalenin verimlilikte bir degisiklik yaratip yaratmadigini arastirabilir.

3u Ug tip konu degisik sorulara cevap verebilecektir. konunun nitelidi de kullanilacak olan

metodolojiyi etkileyecektir.

36 llgilenilen konunun tipi diginda belirli bir sonucun veya dnerinin desteklenmesi igin gerekli
olan kanitin gucu, yer ve miktart da verimlilik denetiminde kullanilacak metodolojiyi

etkileyecektir. G6z onunde bulundurulmasi gereken temel hususlar:

@ butan bir programin, faaliyetin ya da hizmetin verimliligi ile ilgili olarak genelleme

yapmak gerekip gerekmeyecedi;

B programin, faaliyetin yada hizmetin sadece belirli yonlerine yodunlagmanin gerekli olup

olmayacagt,

B yonetim zayiflidinin sonucu ortaya ¢ikan verimsizligin, bakanliklarin ve resmi dairelerin
kontrolu digindaki sartlar nedeniyle ortaya c¢ikan zayif performansdan nasil

ayirdedileced;,

B incelenen program, faaliyet veya hizmetin etkinlik ve tutumluluk Gzerindeki muhtemel

etkisi konusunun ne digude verimlilik denetimine dahil edilecegdidir.

" Diger butun seyleri karsilagtinp yargiya ulasabilecedimiz ylksek duzeydeki kalite, standart ya da basar!.

[Ceviri Inceleme Heyeti Not'u)




3.7 Hangi yaklasim benimsenirse benimsensin, Sayistay yonetimi kendi personelinden tam
inceleme planlamasina ve c¢aligmalarina baglamadan o6nce oOnerilen metodoloji ile

incelenecek konular konusunda denetlenen kurumla anlagmaya varmasini beklemektedir.
Verimliligin Olgtlimesi

3.8 Bakanliklarin ve resmi kurumlarin galismalari gok genig bir faaliyet alanint kapsamaktadir.
Bir program, faaliyet veya hizmet i¢in ayrilan kaynaklarla ilgili bilgiler hemen elde edilebilir
oldugunda ve program, faaliyet veya hizmetin son urunleri iyi tanimlanmis ve genel clarak

birbirine benziyor ise verimliligin olgumlenmesi goreli olarak kolaydir.

‘“2
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Kaynaklarla ilgili bilgi az oldudunda ve program, faaliyet veya hizmetin son Urtnleri belirsiz
oldugdu ve / veya birbirine benzemedidi durumlarda verimlilidin élgulmesi daha problemlidir.
Bu gibi durumlarda bir tur olgu gelistirmek onsezi ve hayal gucu gerektirecektir. Ancak bu
tur galismalar zaman alici ve pahalidir. Dolayisiyla bu ¢aligmalardan elde edilecek, ¢zellikle
de verimlilifin geligtiriimesine yardimci olacak potansiyel faydalarin, harcanan gabalari hakli

¢tkarmasi gerekmektedir.
310 Verimliligin olgulemedidi durumlarda bile kurumlarin program, faaliyet ve hizmetlerini
verimlilidi g6z énunde bulundurarak yurutup yurutmediklerini dederlendirmeye imkén veren

epeyce alan vardir. Burada kullanacadimiz yaklagimin Ug¢ asamasi bulunmaktadir. Bunlar

asadidaki gibidir:
B kurumlarda bulunmasi gereken temel kontrollerin ve sureglerin tanimlanmasi,
B yonetimin kalitesini dederlendirecek kriterlerin® geligtirilimesi,

® kurum uyguiamalariin bu standartlar™ ile kargilastinimasi.

Yargiya varmak (¢in kullantan standartlar (Cev. Inc. Hey. Not u)
** Herhang! bir sey hakkinda yargiya varmak icin olusturulan kalite basari vb lerinin duzevi

(Gev. inc. Hey. Not'u)



3.11 Bu yaklagimi uygulayacak ayrintili alan galigmasina baglamadan 6nce denetim ekibi,
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denetlenecek olan kurumla sadece olmasi gerektidi dugunulen temel kontroller konusunda
dedil, ayni zamanda inceleme sirasinda kullanilmasi dusunulen dederlendirme kriterleri
konusunda da anlagma sadlamalidir. Denetim ekibi, denetlenecek olan kurum ile belli bir
galigma icin kabul edilen kriterlerin daha genis alanlarda uygulanabilecegdinin farkinda
olmahdir. Bu gibi durumlarda daha yodun danigmaya ihtiyvag duyulacaktir. Ornedin,
denetgilerin geligtirilen kriterin daha genig alanda kullanimini tartigmak amaciyla Hazine ile
temasa gegcmeleri gerekebilecektir. Daha fazla bilgi Birim A performans ekibinden

saglanabilir.

Ozet

Verimlilik denetimine yapilandiriimig yaklagim, Sayistay’'in verimlilik incelemesinde ayrintili

alan galigmasina baglamadan 6nce:

® incelemenin amacinin agikga tanimlanmasini; (bu her zaman incelenen kurumlarin
verimlilidinin artirmali ve mumkun oldudu durumlarda da elde edilen verimlilik duzeyini

rakamsal olarak ifade etmelidir)

® verimliligin olgulmesinin fizibil oldudu durumlarda agik segik belirlenmis ve gergekgi bir

metodolojinin geligtiriimesini;

® performans konusunda yargilya varmada kullantlacak standartlarin veya kriterlerin

denetlenecek kurum tarafindan kabul edilmesini saglar.



3.11 Bu yaklagimi uygulayacak ayrintili alan galigmasina baglamadan ¢nce denetim ekibi,
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denetlenecek olan kurumla sadece olmasi gerektigi dusunulen temel kontroller konusunda
degil, ayni zamanda inceleme sirasinda kullaniimasi dusunulen degerlendirme kriterleri
konusunda da anlagsma saglamalidir. Denetim ekibi, denetlenecek olan kurum ile belli bir
calisma i¢in kabul edilen kriterlerin daha genig alanlarda uygulanabilecedinin farkinda
olmahidir. Bu gibi durumlarda daha yodun danigmaya ihtiyag duyulacaktir. Ornegin,
denetgilerin geligtirilen kriterin daha genig alanda kullanimini tartigmak amaciyla Hazine ile
temasa gegmeleri gerekebilecektir. Daha fazla bilgi Birim A performans ekibinden

saglanabilir.

Ozet

Verimlilik denetimine yapilandiriimig yaklagim, Sayistay'in verimlilik incelemesinde ayrintili

alan galismasina baglamadan 6nce:

® incelemenin amacinin agik¢a tanimlanmasini; (bu her zaman incelenen kurumiarin
verimliliinin artirmali ve mumkun oldugu durumlarda da elde edilen verimlilik duzeyini

rakamsal olarak ifade etmelidir)

® verimliligin olgtimesinin fizibil oldugu durumlarda agik secik belirlenmig ve gergekei bir

metodolojinin geligtirilmesini,

B performans konusunda yargtya varmada kullantlacak standartlarin veya kriterlerin

denetlenecek kurum tarafindan kabul edilmesini sagdlar.
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BOLUM 4: VERIMLILIGIN OLGULMESI

Incelemenin bu bolumu girdilerin ve ciktilarin dlgulmesini ve performans standartlarini ele
almaktadir. Bu bolumde ayrica, yorum yapmaya ve bu yaklasimin uretecedi bilgiden

sonuglar gikarmaya yardimci olacak teknikler ana hatlariyla verilmektedir.
Girdilerin Ol¢iilmesi

Bakanliklarin ve resmi kurumiarin program, faaliyet ve hizmetlerinin tam maliyetlerini agik¢a
belirlediklerinin dogrulugunun arastiriimasi verimliligin siculmesinde ilk 6nemli adimdir. Bu,
malzemeler, 1$ gucu ve harcamalar gibi direkt masraflarin tamunun belirlenmesi anlamina
gelmektedir. Bakanliklarin ve resmi kurumlarin yonetim bilgi sistemierinin bir pargasi olarak
kaynak kullanim wveri tabanini olusturdukiari durumlarda, girdilerin maliyetinin  veya
miktarinin olgulmesi genellikle sorun yaratmaz. Ancak bu durumlarda bile bir takim temel
denetim testleri yapmak basiretli bir davranistir. Bu testler mevcut biiginin tam ve guvenilir

olup olmadidini kapsamalidir.

Bakanlik ve resmi kurumlarin program, faalivet ya da hizimetlerinin nihai maliyetlerinin iginde

endirekt masraflarin (overheads) (kira, telefon, kirtasiye vb.gibl) gerektidi gitn ver aldigindan
emin olunmasi daha zor bir istir. Ancak. Sayistay personelinin maliyet sistemlerini ve
kavramlarini taniyor olmalari gerekmektedir. Kolay bir bagvuru saglamasi agisindan bu
alanda gelistiriimis oian ana teknikler ve yaklagimlar Sekii 1'de ozetlenmistir  Buniara
gunumuz uzman muhasebecilik vayinlarinda cok tartisilan Faaliyet Tabanli Malyet de

dahildir. Bu konu hakkinda daha fazla bilgi A Birmi Performans ekibinden saglanabilir.



Sekil 1: Maliyet Sistemleri - Ozet

Maliyet tahsisi (cost allocation) olarak bilinen yontem en basit uretim ya da islem sistemi igin
dahi kullanifabilir. Bu butana olugturan tam maliyet unsarfarini pargalarina ayirmadan veya
boimeden sistemin tum maliyetinin Gretim veya masraf merkezlerine yuklenmesidir. Bir baska
segenek maliyetin paylasiimas: (Cost apportionment) yontemidir. Bu tum ortak harcamalarin
( tsinma ve aydinfanma gibi ) tam masraf merkezleri veya birimleri arasinda faydalarini da
yansitacak bir bigimde ( 6rnedin merkeziernn kapladij: alan dikkate alinarak) paylagiimasi
anlamina gelmektedir. Yine sahsi tercihlere badli olarak, daha rafine yontem olan Endirekt
Maliyetlerin Absorbe Oranlari (Overhead Absorption Rate) yontemi kulfanilabilir. Bu yontem
bir maliyet merkezi ya da binmi igin endirekt giderlerin tahminine ve beklenen emanet
(kurumun kendi gacant kullanarak yapacadi) is sayisina veya makinalarin galigsma saatleri

temeline dayanir.

Ayrica, kullanimakta olan uretim veya iglem sisteminin turtd de dikkate alinmalidir.

Segenekler asadidaki gibidir:

® is maliyeti: Tamamianmis bir is ile ilgili direkt masraflar onceden belirlenmis Maliyetlerin

Absorbe Oranfarina dayanan endirekt masraflara ilave edilir;

& Kiime maliyeti: /s maliyetine benzeyeh bir yaklagimdir. Tek énemli fark toplam maliyetin
(endirekt masraflara da dahil olmak tzere ) bir kume igindeki her kalem Igin ayr olarak

ortalamas alinarak hesaplanmasidir.

& Sczlegme maliyeti: Is maliyetine benzemektedir, ancak uzun sureli ve musgters

ihtiyagiarina gore yurutulen islere gore adapte ediimigtir.

7 fglemn maliyeti Ardisik iglemier igin kullandmaktadir ( ornedin pasaport bagvurulari ile
igitanken ) fher islemin toptam maliyetinin oftalamasr alinarak ve bir iglemin giktisinin

mahiyeting diger islenun hammadde girdisi olarak alarak gergeklestirilir.




Endirekt Masraflarin (overheads) tanimlanmasina ve paylasmasina farkl bir yaklé$lm da
faaliyet tabanh maliyettir Burada, harcanan toplam kaynaklar yerine Grinlerde
gergeklestinien faaliyetlere dikkat gosterilerek endirekt maliyetlerin degennin kritik analizi
kolaylagtinihir. Faaliyet tabanli maliyetlerde hizmet veya urun uzerinde gergeklestirilen
faaliyetler tanimlanir ve bu faalyetlenn uygun olgulert * maliyet suruculern” olarak adiandirilir.
Her faaliyet ile igili toplam maliyetler her “ maliyet saricusu” igin bir binm maliyeti
olusturmakta kullanilir ve bu da sirasiyla gelecekteki giktiya uygulanir. Bu yaklasim degisik
buyuklukteki yiginlarla ugrasirken veya urunlerin ve hizmetlerin genis oldudu durumliarda
maliyet sistemlerinin dogrulugunu arttirmaktadir. Boyle bir yaklasimin ilave maliyeti, hatalarin
maliyetinin yuksek oidudu durumiar goz onune alindijinda, ¢ok fazla degildir Bunun
mukemme! bir maliyetlemeyi temsil etmedi§i akilda tutulmalidir. Faaliyet tabanli maliyet de
hala gelecekteki islemierle iigili tahminlere dayanmakta, bazi bozukluklara ve maliyetierin

ortalamasinin alinmasina neden olmaktadir.

44 Verimliligi denetleyen bir calisma kacginiimaz bir sekilde belrh bir zaman sureci igindeki

performansa bakacaktir. Bakanlidin ya da resmi dairenin ¢iktilan olcme yontemlerinde bir

degisiklik olup olmadidinin anlagtimasi igin de bir ¢aligma yapiimasi gerekecektir. Girdilerin

olculmesindeki dedisikligi dikkate almadan performans hakkinda vargilarda bulunan bir

analiz kuskusuz hatali olacaktir

45 Gergekte, bir bakanlik veya resmi daire tarafindan uretilen kaynak bilgisinde onemli

bosluklar bulunabilir ( ya da hi¢ bilgi bulunmayabiiir ). Bu aibi durumiarda bilainin bizim

tarafimizdan uretilmesi bir segenektir. Ancak bu yontem sadece fizibil ve maliyetin etkin

cldugunda kullaniimahdir.

4. Bir bakanlk va da resmi dairenin malivet sisteminin olmadidr durumlarda inceleme arubu

0

program icin basit bir ornek gelistirimesinin fizibil olup oimadidini dederlendirmelidir. Bu

takdirde asagida belitilen hususlarin sagdlanmasi onemlidir:

B Heaeflenen denetim sonuclannin dogasini ve gucunu destekleyebilecek veterlilikte

dodru. guvenilir ve ilaili bilginin mevcut olmasi.



4.9

B Bakanlik ya da resmi dairenin onerilen yaklagimi ve bu yaklagimin altinda yatan

varsayimlari olumlu kargilamast;

B Benimsenen sistemin karmasgikliginin  kosullarin  gerektirdigi  sekilde asgariye

indirilmesi;
Ciktilarin Ol¢Ulimesi

Benzer mulahazalar ¢iktilarin ¢lgulmesi igin de gecerlidir. Bazi bakanlk ve resmi daire
faaliyetleri kolayca olgulebilen ve tanimlanabilen giktilar Uretmektedir. Bu gibi durumlarda
ilgili veriler elde edilebilir olmalidir. Ancak, aynen girdilerde de oldugu gibi bu bilgilerin

tamhgi ve guvenirlidi ile ilgili olarak temel testler yapilmalidir.

Fakat, bazi bakanliklarin ve resmi dairelerin faaliyetlerinin buyuk bir bolumunde ya
slculmesi zor olan urunler ve hizmetler uretilmekte ya da her urun veya hizmetin birbiriyle
son derece ilgisiz olmas! sebebiyle bunlarin dlgulmesinin bir anlami bulunmamaktadir.

Bunun yaratti§i sorunlar énemli olmasina ragmen asilamaz da dedildir.

Incelenen faaliyet yada hizmet cergevesinde anlamli ¢lcu oldugu muddetge ashnin yerine
gecgecek temsili bir 6lgut (proxy) kullanmak mumkun olabilir. Ciktilari uretmek igin gerekli
olan caligmanin karmasikligin veya giktilarin gerektirdi§i kaynaklarin degisik miktarlarini

yansitmak tzere dedisik ¢ikti gruplarina agtirlik veren araglar gelistiriimesi de fizibil olabilir

) Omedin,  bir hastanenin  verimliliginin  dederlendirimesi  esnasinda, hastanenin

gergeklestirdifi ameliyatlarin sayist ¢iktilarin dlgtimesi igin aslinin yerine gegecek temsili
slgut olarak kullanilabilir  Ancak, kendi basgina bu yaklagim dedisik ameliyatlarin farkl
zorluklarini ve ihtiyag duyduklarn kaynaklar agisindan farkliliklanni dogru bir bi¢gimde
yansitamaz. Bu gibi durumlarda, ger¢ede daha yakin bir model yaratabilmek amaciyla
goreli farkhliklari matematiksel olarak ifade eden dedisik ameliyatiara dzgu farkli dlgulerin ek
olarak kullaniimasi gerekecektir Dolayistyla bir kalp nakli, diyelim ki, bir bademcik

ameliyatindan daha onemli bir ¢ikti olarak sayilacaktir.



Performans Standartlar

4.11 Ozellikle surekli tekrar eden idari igler veya tretim suregleri igin bakanliklarda veya resmi
dairelerde genellikle iyi olusturulmug normlar, yillik hedefler veya standartlar bulunmaktadir.
Verimliligin denetimi ile ilgili mevcut literatar, beklenen verimlilifin makul bir duzeyi igin
isaret sayilabilecek Ug¢ tur standart tanimlamaktadir. Bunlar agadidaki gibidir:

(a) Tasarlanmis Standartlar Bunlar iy ‘ olusturulmus is olgcme teknikleri ile
geligtiriimiglerdir ve verimlilik duzeylerinin olgulmesi ve dederlendirilmesi igin guvenilir
bir teme! olugtururlar. Sekil 2., tasarlanmig standartlarin degigik kurumlarin ya da bir
Kurum i¢indeki dedisik bolumlerin performanslarinin nasil kargilastirilacagi konusunda

pratik bir 6rnek vermektedir.

' Sekil 2: Tasarlanmis standartlarin kullanimina bir 6rnek

Asadidaki alinti Denetleme Kurulunun Patoloji Hizmetlerinin yonetiminin incelenmesine iligkin |

|
|
|
|
|
|
|
L raporundan vapiimistir

[« Is  yuki  olguminunin gel/';smésin/ ve sonrasinda maliyetler ile  uretkenhgin,
. degerlendiriimesini engelleyen en énemli unsur s yukunun olguimest igin herkesin kabul emglé
; bir yontem bulunmamasidir. Gegmiste lfaboratuvarlar isi. tek bir hastanin tek basvurusu /'c;mié
B rioktor tarafindan istenen tim test istekleri temelinde rf’)ir;m(/.‘_slerd!r i

!
Bu istek uzun yillar ana olgli ofarak kalmis ve 1980lerde Ulusal Sadhk Teskilatindaki b;/g/i
sistemlenni inceleyen Korner tarafindan da benimsenmistir. Ancak. bir ara§t/rmanmé

s gercekilestinimesi igin harcanan gabay! goz oOnune almadidindan kullanimi sinirhdir Bu:
f/,tek.ler tek kisa bir testin yapimasindan dedisik karmasik ve birhirini takin  eden!
L arastirmalarin gergeklestirimesine kadar degismektedir EJer is kumesi veriere gore deg“i§ik/.fk§

i
i

-gosterivorsa  performansin karsilastiriimasi da dolayisiyla gluglesmektedir.

Welcan sistemi bu soruniarin birgogunu asmak Igin yapilimis bir ¢alismadir. Ik oiarak§
fKanada'da gelistinlen, daha sonra da kulfarim igin Gallerde uyarlanan bu sistem ozell

prosedurier ya da testler igin standart zaman kavramini getirmistir. Degeriendiriecek olan

*Denetleme Kurulu ( Audit Commission) yerel idarelerin denetimiyle gorevli bir kurulugtur.

cyen e Hey ot u)

§



islem bir slayt, test ya da érnek olabilir. Is yuku, islemlerin sayisini dakika olarak birim
dederiyle garparak ortaya gikarilabilir. Boylece is dederlendiriimesi igin harcanan gabanin ne
derecede olacadi sorunu giderilmis olmaktadir. DiJer patoloji kurumlariyla beraber Kraliyet
Fatolojistler Koleji Galler uyarlamasini daha da ileriye goturmug ve bir galisma grubu standart

bir Welcan olguler seti geligtirmistir.

Kaynak: Denetleme Kurulu 1991 Raporu: “Patoloji Hizmetleri: Bir Yonetim Incelemesi.”

(b) Geg¢mise ait standartlar: Gegmige ait verimlilii temsil eden uretkenlik oranlari mevcut
verimlilik seviyelerini dederlendirmek igin bir temel olarak kullanilabilir. Sekil 3. ¢ok ust bir
seviyede kullanildi§i zaman bile bu yaklagimin uretkenlik ve verimlilik ile ilgili 6Gnemli sorulari
nasll ortaya gikardigini gOsterme'ktedir.

Sekil 3: Gegmise ait standartiarin kullanimina bir érnek

Tablo 1. 1981 yihindan beri Ingiltere ve Gallerde kaydedilen suglan, polis gucinii ve ayni
donemde polis tarafindan suglari ¢ozme oranini  gosteren Igisleri Bakanhdinin istatistiklerine
dayandirimigtir. Tablo, 1981 ile 1991 yillari arasinda polis bagina kaydedilen suglarin yuzde
70k bir artigla 23.4ten 39.9a ¢iktidini gostermektedir. Aynt doénemde polis bagina g¢bzulen
suglar yazde 301uk bir artisla 8. 89'dan 11.57ye cikmistir. Genellemenin bu asamasinda polis
uretkenligi ve verimlili§i konusunda kesin dederlendirmelerde bulunmak gugtur. Ancak. ornegin
belirli suglara bakarak veya kamu duzeni ve trafik kontrolt yibi gorevieri diginda polisin belirli bit
sug fcin kullandigi polis sayisi belirlenerek daha rafine analiz yapilabilir.

Tablo 1: 1981 ve 1991 yillan arasinda ingiltere ve Gallerde polis memuru basina bildirilen
ve ¢ozillen suglar

Bildirilen Suglar:

a-) Polis memuru bagina kaydedilen suglar
1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991
234 255 254 275 284 301 300 285 299 343 399

b-) Polis memuru bagina ¢tzulen suglar:
1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991
883 943 940 962 994 963 99 998 1017 1098 1157

Kaynak: “Sug Istatistikleri” Ingitere ve Galler 1991" Igisleri Bakanhd
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(c) Kurumsal kargilagtirmalar: Kurumun ayni igi yapan difer bolumlerinin ve benzer igi
yapan diger kurumlarin gerceklesmelerini veya genel olarak kabul gérmus endustri veya is
standartlarini  temel alarak karsilagtirma yapmak bir  kurumun  verimliilidinin
dederlendiriimesinin bir bagka yontemidir. Sekil 4. bu yaklagimin pratikte hizmet
gdstergelerinin kalitesi igin nasil uygulandigini gdstermektedir.

Sekil 4: Kurumsal karstlastirmalarin kullanimi igin bir érnek

Elektrik Tanzim Ofisi onddrt kamu elektrik dagitim girketinin her biri igin énceden belirlenmis
standartlara veya hedeflere gore bu sirketlerin performans ayrintilarini yayinlamaktadir. Tablo 2
1992-93 yillant arasinda her sirketin  elektrik sebekelerinin islahina iliskin hedefini ve
gergeklesen performansint géstermektedir. Tablo genis bir pelpazede mutlak performansiar ve
hedeflere gore ulasilan performanslar gostermekiedir. Tablo hem mukayeseli performans hem

de hedef belirleme konularinda sorular oftaya koymaktadir.

Tablo 2: 1992/93 hedefleri ve elektrik dagitim performansi

Hedef Performans Ulasilan Performans
Londra % 75 % 80.0
SEEBOARD % 80 % 94.0
1Guney % 80 % 90.0
Guneybati % 75 % 83.8
Dogu % 80 % 90.7
Dogu, orta bolgeler % 80 % S1.0
Orta bolgeler % 30 % 89.9
SWALEC % 70 % 91.1
Manweb % 78 % 87 .1
Yorkshire % 80 % 93.9
Kuzey % 80 % 39.9
NORWEB % 80 % 88.8
iskog Gug santrali % 80 % 83.0
Hidro - elektrik % 80 % 85.6

Kaynak Flektrik Tanzim Ofisi Elektrik Tanzim Ofisi'nce konilan hedefler sirketlerden sebekedeki
kesintinin  bildirilmesinden sonraki U¢ saat iginde asgari daditim seviyesine getirmelerini

istemektedir,




4.12 Performans standartlan olusturuldugunda (veya onceki paragrafta belirtilen yaklagimlardan

4.13
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biri kullanilarak gelistirilebilecegdi durumlarda ) ve bu standartlaria girdiler ve giktilar arasinda
guvenilir bilgi baglantisi kuruldugu zaman verimsizliklerin nerede olustujunu anlamanin
birkag¢ yolu vardir.

(a) Bakanhk ya da resmi dairenin kendi bilgi sistemleri bir baglangi¢ noktasi olusturabilir.
Ornegin, yonetim mevcut performansin planlanan performansa gore nerede sapma
yapti§ini periyodik olarak gosteren bir raporlama sistemi kullaniyor olabilir. Veya,
bakanlik ya da resmi daire performansa daha ayrintili bakan butge kontrol ve analiz
sistemi kullaniyor olabilir. Genellikle bu sistem gergeklesen sonuglar planlanan
sonuglarla kargilastinr, degisiklikleri rapor eder ve harcamay! kabul edilen seviyede
tutmak igin de bir kontrol gergevesi olugturur.

(b) Degisim analizi kullanilabilecek olan bir dier tekniktir. Bu y®6ntemde, urun ve
hizmetlerin maliyetleri 6nceden tahmin edilir ve gergeklesen maliyetlerle kargilagtirilir.
Standartlar ve gerceklesen maliyetler arasindaki fark, ayrintilandirilarak muhtemelen
cok sayida hiyerargik duzeye indirgenerek, verimsizlik. veya kazang sebeplerinin
belirlenmesi sagdlanir. Bu yaklagimin dedisik bir sekli Sayistay’in “Duguk Gelirli Aileler
Igin Destek” raporunda kullaniimig ve 1987-88 ile 1989-90 doénemi icin personel ve is
yuka rakamlari analiz edilerek Ek Yardim ve Gelir Destegdi yonetimi sirasinda uretkenlik
ve verimlilik dedismeleri belirlenmigtir.

(c) Mevsime ve zamana duyarli unsurlar bir kurumun performansini etkileyecegdinden,
verimlilik analizinde bunlarin da hesaba katiimasi onemlidir. Zaman Serileri Analizi veya
Dogrusal Regresyon gibi teknikler ge¢mig performansin analizinde ve beklenen
performansin tahmininde kullanilabilir. Zaman Serileri Analizinde genellikle onceki
birkag dénemin performans ortalamasi tahmini rakam olarak kullanihr. Boylece rastgele
duzensiz dalgalanmalirin etkisinin azaltildig ortalama rakam kullaniimig olur. Dogrusal
Regresyon da zaman igindeki performans trendini tanimlamak ve beklenen
performansila ilgili bir tahmin yapabilmek i¢in “en az kareler” olarak bilinen bir teknik
kullanmas! bakimindan zaman serileri analizine benzerdir.

Bu incelemenin hazirhid sirasinda Birim A Performans Ekibi performans gostergelerinin,
yUuksek duzey kiyaslama olgutlerinin (benchmark) ve karsilastirmalarinin  geligtiriimesi
alaninda uzmanlarin galismalarini incelemigtir. Bu uzmanlarin kullandiklar ana teknik,
dedisik ayrinti dazeylerinde kurumun ya farkli bolumleri arasinda ya da bagka bir kurum ile

karsilagtirmasinda rasyolardan yararlanmalandir.

Ornegin, piramit metodu analizi olarak bilinen bir yaklagim, kamu kurumlarinin sagladiklar
hizmetin kalitesini ve niteligini kullandiklar kaynaklarla en iyi sekilde iligkilendiren temel
rasyolarin segilmesini igermektedir. Daha sonra da temel rasyolar agama - agama ayrintili
olarak aciklayan ve inceleyen ek rasyolar segilir. Bu ek rasyolar kurumun degigik bolumleri
tarafindan yapilan katkilarin miktarini belirlemek i¢in kullanilan butunlesik bir setin igine



sistemli bir bigimde oturtulmaktadir. Sekil 5 bu yaklagimin bir kurumun faaliyetlerinin
gorunmeyen yonlerini nasil analiz edilebilecedini gostermektedir.

Sekil 5: Piramit metodu analizi igin bir 6rnek

Toplam Dagitim Maliyeti

Uzun Mesafe Ambar Mahalli Teslimat
Degigken Mil Bagina Paket Bagina Ton Bagina vs.
Maliyetier

Gida ve igecek sanayiindeki onalti organizasyonun dagitim fonksiyonunun analizi érneginde
darismaniar ilk olarak uzun mesafeli ulasim ambarlama ve mahalli teslimat maliyetlerinin sabit
ve dedisken unsurlarini ayirdilar Daha sonra aynntili bir bigimde mil bagsina. ton basina vs.
ulasim maliyetlerini analiz ettiler. Daditim fonksiyonunun degisik unsurlarina daha ayrintili
bakan toplam kirkbes tane degisik rasyo hesapladilar. Sonuglar bu calismaya katilan
organizasyonlar arasindaki performans farkiiiklarini sergilenmis oldu Ormnegin ton basina
dagtim maliyeti 53 31 £k bir ortalama ile 13 56 £ ile 175 £ arasinda degismektaydi Bu bilgi
calismaya katilan her organizasyona kendi performansini rakipleriyle karsilastirma ve daha
fazla venimiilik saglanabilecek alanlarin tanimlanmasi olanagini sundu

Kaynak: Sirketleraras: Karsilastirma Merkezi

4.15 Bu tur rasyolarin kullaniimasinin onemli gekiciligi vardir Ornegin, ekonominin degisik
sektorlerinde, degisik buyuklikteki organizasyonlar ( veya ayni organizasyonun degisik

bolumleri) veya dedisik tiote hizmet veren organizasyonlar arasinda karstlastirma yapmaya
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olanak sa§lamaktadir. Ancak kargilagtirmalarin dogru, gegerli ve tutarh bif anlayigla
toplanmis bilgilere dayanarak yapiimasi gerekmektedir.

Boyle bir yaklagimin gelistiriimesi ile ilgilenenler daha fazla bilgi ve 6neri igin A Birimi
Performans Denetim Ekibi ile temasa ge¢gmelidir.

Sayigtay ¢alismalarinin gozden gegirilmesi sirasinda A Birimi Performans Denetim Ekibi
verimlilik ¢aligmalarindan elde edilecek muhtemel kazanglarnin belirlenmesi igin ¢ok az
girigimde bulunuldugunu saptamistir. Halbuki Sayistay verimlilik veya uretkenlik sorunlarini
ele aldiinda, yaptidi incelemeler bu galigma igin ihtiya¢ duyulan temel bilginin mevcut

oldugunu gostermigtir.

(@) “Hizmetin Kalitesi: Savag Maluliyeti Tazminatlari, Hareketlilik, Refakat ve Ozurlulere
Bakim Nafakasi” isimli ve 1992 tarihli rapor 1985-86 ile 1990-91 yillari arasinda ig yuku
ve personel sayisi ile ilgili verilerle deneme turinden bir verimlilik kargilagtirmasi

yapiimasina olanak saglamistir.

(b) “lgigleri Bakanliginda Insan Gucu Planlamas!” isimli ve 1993 tarihli rapor 1988-89 ile
1991-92 yillart arasinda pasaport ¢ikariimasindan sorumlu alti bolge tegkilatinin birim
maliyetlerini karsilagtirmigtir. Bu ¢aligma sirasinda Pasaport Dairesinin Birlegik Krallik
pasaportlarina olan talebin tahminini yapmak ve trendi belirlemek amaciyla ge¢gmige ait

veriler kullanmalari da incelenmisti.

Bu tur galigmalarin potansiyel etkisi goz énune alinarak Sayistayca bakanliklarin, resmi
dairelerin ve dider denetlenen kurumlarin kaynaklarini ne derecede verimli kullandiklari
konusunda daha fazla kantitatif analiz yapilmasi gerekmektedir. Ne var ki, bunu ancak (a)
mevcut (ya da ozel olarak tretilmig) performans ve kaynak bilgisini ve (b) iyi olugturulmus
kantitatif ve analitik tekniklerini daha fazla kullanarak gergeklestirebiliriz.

19
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Hangi kantitatif yada analitik teknik kullanilirsa kullanilsin kargilastirmalarin adil olmasinin
ve guavenilir bilgiye dayanmasinin saglanmast gug bir igtir. Sayistay taraiindan uretilen
raporlarda kantitatif analizin nispeten seyrek olusu bu alandaki diger kurumiarin deneyimleri
de hesaba katildidinda bir kag genel gozlem yapiimasina imkén vermektedir.

(a) Eder iyi bir kantitatif galisma gerceklestiriimek isteniyorsa birkag yili kapsayan baglantih
verilere ve verimlilik gostergelerine ihtiya¢ duyulacaktir. Var olan veriler hem alan hem
de guvenirlik agisindan sinirli olacagindan muhtemel veri kaynaklari 6n inceleme
asamasindan once iyice tanimlanmali ve dederlendirilmelidir. Boylece inceleme planlan
elde edilebilir kanitlarin guglu ve zay!f yonlerini de hesaba katan denetim tekniklerine
yer verecek ve gergekgi hedefleri gosterecektir.

{b) Benzer kurum veya kuruluslar arasinda karsilastirmalar yapmak verimlilidi geligtirme
alanini gostermede ¢ok etkili bir yontemdir. Denetleme Kurulu ayni durumla karsl
karslya olan yerel makamlarin “aileleri” belirleyebilmek amaciyla veri sarma analizi (data
envelopment analysis) gibi istatistiksel tekniklerin uygulanmast igin oldukga fazla
miktarda zaman ve para harcamistir Bu teknik aileler icinde daha gecerli
karsilastirmalar yapilmasini kolaylastirmaktadir. Bu yaklagimin ¢ok sayida benzer
kurum veva kurulusun bulundugu vergi, sadlik, editim ve sosyal guvenitk gibr merkezi
hukumet hizmetlerine uygulanmasi i¢in de imkanlar mevcut olabilir.

(¢) Eger sayisal analizler cabuk ve dodru bir higimde gergeklestirilecekse Liygun becerileri
~ olan personelin ise mumkun olan en kisa surede dahil edilmesi gok onemlidir. Analiz
zorluklan ya da yorum yapma gerekliligi galigsmanin duzeltilemeyecek kadar ileri bir
safhasinda ortaya ¢iktigindan ¢odu kantitatif ¢caligmadan vazgegilmesi ya da kantitatif
calismanin dedistirilip yumusatiimasi zorunlulugu ile ¢ok stk karsilagiimaktadir.

Agikca goruldugu gibi ileri duzeyde bir analitik gerceveye yatirm ancak uygun faydalar
sadlanabilecedi durumlarda hakli olabilir. Dolayisiyla buniar, zainan iginde ixu yautinidan
birkag galismanin faydalanabilecedi alaniar olabilir (yilda en az bir ¢alisma yuruttigumuz
alanial en belirgin adaylar olacaktir). Denetim  personell, verimiiligin  (ve etkinlik ve
tutumiugun) kantitatif analizinn destekleyecek vetilerin toplanmast ve yorumianmas! (¢in
herhangi bir strateji gelistiriimedidi takdirde, ‘¢ikis noktasindan bagiama bakimindan
ancak sinirli sayida analiz yapmanin mumkun oldugunu unutmamalidir. Stratejiye sahip
olduktan sonra, bu yaklasim en onemii verimlilik sorunifarina hitap etse de etmese de ya da
verimiiigin gelistiriimesine en buyuk etkiyi yapsa da yapmasa da, uygulamadaki baskiiar

denetimi kalite ¢izgisine yonelimeye zorlar.



5.1

BOLUM 5: VERIMLILIK DENETIMi - DEGERLENDIRME YAPMAYA
YARAYAN KRIiTERLER

Bir verimlilik denetiminde son agama bir bakanhidin ya da resmi dairenin denetlenmekte
olan faaliyet veya programinin yonetiminde kaynaklarin verimli olarak kullanilip
kullaniimadiginin belirlenmesidir. Verimliligin olguimesinin mumkun oldugu ¢alismalarda bu
asama rahat bir gsekilde igleyecektir. Girdiler, ¢iktilar ve performans standartlari hakkinda
tamamlanmig, guvenilir ve sayisal bilgi olmamasi sebebiyle verimlilifin Sl¢gulmesinin fizibil

olmadigi durumlarda da bir yaklagim benimsenebilir.

5.2 Bu, normatif bir yaklagimdir ve agagdida belirtilen unsurlardan olugsmaktadir:

53

B kaynaklarini verimli bir sekilde kullanabilmeleri igin kurumlarda bulunmasi gereken

onemli sureglerin tanimlanmasi;

B incelenmekte olan faaliyet ya da programin yonetim kalitesinin belirlenmesi amaciyla

dederlendirme yapmaya yarayan kriterlerinin geligtirimesi;

B Sapmalari belirlemek ve kaynaklarin kullanimindaki verimlilije iliskin dedigikliklerin
olasi etkilerini dederlendirmek amaciyla kurum uygulamalarinin bu kriterlerle

karsilagtiriimasi.
Bu yaklagimin genel amaci bir bakanlik ya da resmi dairenin verimlilidi izlemek, surdurmek

ve gelistirmek amaciyla gegerli ve guvenilir verimlilie ulagma bilgileri kullandijindan emin

olunmasini saglanmaktir. Bunu gergeklestirmek i¢in Gg dnemli sorun uzerinde yoJunlasilir.
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Bunlar;
(@) bakanlik ya da resmi dairenin kabul edilebilir bir verimlilik seviyesine ulagip

ulagsmadigt,

(b) bakanlik ya da resmi daire tarafindan kullanilan yonetim sureglerinin, sistemlerinin ve

uygulamalarinin verimlilije gereken ¢zeni gosterip géstermedigi;

(C) bakanlik ya da resmi dairenin verimliligin geligtiriimesi igin firsat yaratma veya firsatlari

kullanma gayretlerinin yeterli olup olmadididir.

Elinizdeki bu incelemenin hazirlanmasi sirasinda A Birimi Performans Denetim Ekibi bu
sorunlarin her biri igin deJerlendirme yapmaya yarayan kriterler seti hazirlamigtir. Bunlar
Sekil 6'da gosterilmigtir. Bu kriterlere gore performansin dederlendiriimesine yardimct
olmak amaciyla Sekil 6, gerekli kanitin nerede bulunabilecedini géstermenin yani sira bu
kriterlere badh bir dizi temel sorulari ve gérevleri de kapsamaktadir.

Boylece $ekil 6, denetim personeline verimliliJin sadlanmasi ve surdurtlmesi igin gerekli
olan prosedur, sure¢ ve dider faktorlerin incelenmesi konularinda yol gostermek amaciyla
genel bir gergeve gizmektedir Boyle bir gergeve gizilirken amag siki kurallar koymak
degildir. Ayrica kullanilan kriterlerin tumu her denetime, kuruma ve programa uygun da
olmayabilir. Kullanilacak olan denetim kriterleri her denetimin ¢zel durumunu yansitacak
bigimde uyarlanmali ve bu kriterler tam incelemenin planlanmasi ve yuruttlmesi ile ilgili
galigmalara baglanmadan 6nce denetlenecek olan kurum tarafindan da kabul edilmelidir.
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kriterier

Sekil 6: Verimliligin denetimi: Ana konular ve degerlendirme yapmaya yarayan

1. Bakanlik yada res-
mi dairenin kabul
edilebilir bir verim-
lilik duzeyine ula-
sip ulagmadig

(a) Yurttulen

1.1 Yoneticiler ve per-

sonel  verimlilidin
izlenmesi, surdu-
rulmesi ve gelig-
tirimesi amaciyla
gegerliligi olan ve-
rimlilide  ulagma
bilgilerini  kullan-
mahdirlar:

Ozellikle:

islerin
verimli ~ yonetimi
icin yonetim bilgi
sistemi  kullanil-
malidir. Bu sistem
butcede kullanil-
masi  ¢ngorulen
kaynaklarla kulla-
nilan  kaynaklarin
ve yillik hedeflerle
gergeklesmelerin
kargtlastinimasina
elverigli oimalidir.

i)

ii)

i) Planianan

Isler tatminkar du-
zeyde planlaniyor
mu?

Islerin mevcut du-
rumu ve gelig-
meler 1zleniyor
mu? Duzeltici ha-
reketlerin  zama-
ninda  yapilabil-
mesi igin periyodik
olarak- sapma
analiz raporian
hazirlantyor mu ?

yillik
hedeflere ulagiidi
m1? Eger ulagil-
madiysa sebepleri
ve sonugiari ne-
lerdir?  Gelecekte
yilhik hedeflere ula-
stimast igin duzel-
tici hareketler
yapildi mi?

i) Yonetim bilgi sis-
temleri

ii) Yoneticilerle yapi-
lan gorugmeler.
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(o

Ulagilan hiz-
metin kalitesi ve
duzeyi  uygun

standartlarla ve
hizmetlerden ya-
rarlananiarin

beklentileri  ile
maliyetleri den-
geleyen yihk
hedeflerle kiyas-
landidinda tat-
minkar olmalidir.

(¢) Hedeflenen hiz-

met ve Urun
hacmine ulasa-
bilmek amaciyla
mevcut  uretim
imkanlari dona-
nanim ve perso-
nel kapasitesin-
den azami ola-
rak faydalanmak

ii)

ii)

Cikti kalitesi ve
hizmet  duzeyi
icin yilhk hedef-
ler, standartlar ve
amaglar nasil o-
lusturuluyor ?

Standartlar  ve
yilik hedefler
makul mu ve ma-
liyet  agisindan
hakliiga  sahip
mi?

Performansi sta-

ndartlara gore |-

izlemek amaciyla
uygun kalite gos-
tergeleri ve hiz-
met duzeyleri
kullantliyor mu 7?7

Mevcut ihtiyaglar
yansittiklarindan
emin olmak ama-
clyla standartlar
periyodik  olarak
hizmetin kullani-
cilariyld  birlikte
dederlendiriliyor

mu ?

Yillik hedef kapa-
sitesi makul mu?

Kullanilan  mev-
cut kapasite gu-
venilir ve gegerli
olacak bir bi-
¢gimde olguluyor
mu ?

Yilhk hedeflerle
kiyaslandijinda
kullanilan  kapa-
site makul mu?
EJer kaynaklar
gerektigi gibi

i)

i) Yonetim bilgi sis- |

i)

Yonetim bilgi sis-
temleri

*Yoneticilerle, hiz-
metlerden yarar-
lananlarla, kurum
digl uzmanlarla ve
hizmet kalite yo6-
neticileriyle yapi-
lan gorugmeler.

temleri

Yoneticilerle yapi-
lan gorusmeler.




(d) Degerlendirme-

lerde buluna-
bilmek, startejik

kararlar  almak
ve caligmalara
yeni bir yoén
verebilmek ama-
ciyla tam,.gu-
venilir ve ko-
nuyla ilgili ve-

rimlilije ulagma
bilgileri idarenin
degisik duzey-
lerinde raporlan-
malidir.

1)

ii)

kullanilamiyorsa
duzeltici onlemler
alinmig mi ?

Rapor edilen bilgi
kullanicilarin  so-
rumluluklari ile a-
lakali mi ? Temel
verimlilik goster-
geleri rapor edil-
mis mi ? Ozet-
lenmig veriler yo-
netimin ust du-

zeylerine  rapor
ediliyor mu ?
Bilgiler,  suratle

duzeltici onlemler
alinmasina ola-
nak verecek sge-
kilde vyeteri sik-
likta ve zama-
ninda rapor edili-
yor mu ?

Raporlanan  bil-
giler ulagilan so-
nuglarin - anlamli
pir - degerlendir-
mesinin yapilabil-
mesi igin {am ve
gegerli bilgiler
mi?

i) Yonetimi bilgi sis-
temieri

i) Yoneticiler ile
yapilan gorusg-
meler
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2. Bakanlik ya da
resmi daire tara-
findan  kullanilan
yonetim sistem ve
suregleri,  verim-
lilige gerekli 6zeni
gosteriyor mu?

2.1

(a)

(L)

Idari kontroller,
uygulamaya yo-
nelik sistemler,
i$ suregleri ve fiili
uygulamalar ve-
rimlilige gereken
Ozeni goster-
melidir.

Ozellikle:

Uzun  donemii
stratejik planlar
diger onceliklerle
beraber verim-
lilige de gerekli
dzenin gosteril-
digini  sergile-
melidir.

Yillilk  uygulama
planiari  verimli
calisma yontem-
leri ve prose-
durlerine ve
fveya ciktt mik-
tar, kalitesi ve
hizmet  duzeyi
icin makul stan-
dartlara dayan-
dinimahdir.

Stratejik,
vadeli veya bir-
den ¢ok yili kap-
sayan planlarda
verimlilik  unsur-
larina gerekli
o0zen gosterilmis
mi? Planlara ve-
rimlilik ile ilgili
¢zel . hedefler
dahil edilmig mi ?

Guncel ve yakin

gegmis uygu-
lama  planlarini
gozden gegir:

Giktilann  hacmi
icin yillik hedefler
makul bir temele
oturtuimus mu 7
Planlar iyi uygu-
lama orneklerine
ve yenilik getire-
cek calisma yon-
temlerine

uzun

|
|

S

1)

Stratejik planlama
dokimaniari

Planlama yoneti-
cileri ile tartigma

yo-

Uygulamaya
nelik planlama do-
kumanilari

Planlama yonetici- i
leri, proje yone-
ticileri, kurum disi
uzmanlar ve hiz-
metten yararianan-
larla yapilan go-
rasmeler.

S
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(C) Yilik uygulama

butceleri, kay-
nak duzeylerinin
planlanan ¢ikti

hacmine uygun
olmasini sagla-
yacak  sekilde
performans
standartlan  kul-
lanarak hazirlan-
malidir.

Uygulamalar,
kendilerinden
bekleneni bilen
yetenekli perso-
nel ile birlikte
verimli sistemler,
prosedurler, su-
regler ve calig-
ma metodiari

dayandirilmig

mi? Cikti hacmi,
kalitesi ve hiz-
metin duzeyi igin
belirlenen  yillik
hedefler / genel
hedef, maliyet ve
hizmetten yarar-

lananlarin ihti-
yaclari agisindan
makul ma?

Yakin gegmigteki
uygulama butge-
lerini gbzden ge-
¢ir Ciktiyr veya
igyUkU  hacmini
tahmin etmek
amaciyla makul
bir yontem kulla-
nillyor mu ? Geg-
migteki tahminler
gergeklesmeleri
yansitiyor mu ?
Ciklh kalitesi ve
hizmet duzeyi ile
ilgili ik hedefler
kaynak  tahsisi
kararlarinda kul-
laniimig M1 ?
Verimliligi artiran
yilhk hedefler
kaynak  tahsisi
kararlarinda kul-
laniimig mi ?

Yonetim  sureg-
leri, uygulama
sistemleri ve ga-
igma  suregleri
(1) talepleri yone-
tecek ve talepleri
kaynaklarla

i) Uygulama plan
dokumaniari  ve
butceler.

i) Proje yoneticileri
ile yapilan gorus-
meler.

i) Uygulama  plan

doékimanlari

iy *is 6lgme yoneti-
cileri, proje yone-
ticileri,
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Konu i S

‘:;-5. B Tﬁmet “;:::,;“:.- e

~ Kantin
Kaynags

kullanilarak ta-
sarlanmali ve

yuratalmelidir.

maliyet etkinligi
gergevesinde
kargilayacak se-
kilde (2) gecik-
meleri ve perso-
nelin ve hammad-
delerin haraketini
asgariye indirecek,
sekilde (3) gorev-
lerin  mukerrer ol-
masini ve kaynak-
larin israfini engel-
leyecek sekilde ta-
sarlanmig mi ?

i) lyi uygulama or-
neklerini ve yeni-
likgi galisma yon-
temlerini kurumun
diger bolumlerine
transter  edecek
fikir alig verigi var
mi ?

| i) Karmasik  uygu-
lamalar igin stan-
dart uygulama
prosedurleri  ye-
terli ve duzenli bir
sekilde belgelen-
dirilip Kurumun
diger bolamleri
tarafindan da
surekli olarak takip
ediliyor mu ?

iv) Insan ve sermaye
kaynaklari  yeterli
bir sekilde belir-
lenmis ve elde
edilmis mi ?

I —

insan kaynaklar
yoneticileri ile
yapilan géragme




(e)

Uygulamalar
takvime bag-
lanmal, izlen-

meli, ve gozlen-
melidir.  Gerek-
tigi  durumlarda,
yillik  hedeflerin
suresi iginde ve
butge dahilinde
gergeklegmesi
igin gelisme ra-
porlarina daya-
nan duzeltici 6n-
lemler  zama-
ninda alinma-
hidir.

Yonetim, Ozel-
likle asagida be-
litilen  husus-
larda, yoneti-
cilerin ve perso-
nelin verimlilife
ulagiimasi konu-
sunda yetkilen-
dirildikleri ve
kendilerini  has-
rettikleri bir or-
tam  sadlama-
hdir:

Bildirilen ve uy-
gulanan poli-
tikalar ve tali-
matlar verim-
liligin bir dncelik
oldugunu ve ona
ulaglimasinin

yoneticilerin ve

Hizmetlerden vya-
rarlananlarin  ge-
reksinimlerini g6z-
onunde tutarak
uygulamalar gecik-
meleri, personelin
atil kalmasini ve
arag ve gereglerin
atil kullanimini as-
gariye  indirecek
sekilde  takvime
baglanmig mi ?

Caliganlara hata-
lan asgariye indi-
recek ve gecik-
meleri engelle-
yecek bir sekilde
yeteri kadar neza-
ret ediliyor ve
rehberlik saglani-
yor mu ?

Politikalar, tali-
matiar vs. verimli
uygulamalara  u-
laglimasinin  6ne-
mini vurguluyor
mu ?

i) Yonetim bilgi

sistemleri

ii) Proje yoneticileri
ve hizmetlerden

yararlananlarla
yapiian
meler.

i) Kurumun ve ba-
kanhdin politika
ve planlama bel-

geleri.

gorug-




e e oy

Konu

Temel

| sorular/Gérevier |

Kanitin
Kaynag

(b)

()

personelin ortak
sorumlulugu ol-
dugunu  vurgu-
lamahdir.

Her seviyedeki
politika ve
uygulamalar

kaliteli mal ve
hizmetlerden ya-
rarlanlara yanit
veren hizmetler
saglamahdir.

Verimlilik ile ilgili
iglerdeki gorev-
ler, sorumiuluk-
lar, vyetki ve
hesap verme
sorumiulugu
acglkga tanimlan-
mall ve bilinme-
lidir.

|
1
| __gilendiriliyor mu ?

ii) Politikalar ve tali-
matlar yoneticilere
ve personele agik

bir bigimde ile-
tilmis mi ?

i) Alt  duzey yone-
ticilerin  ve  per-

sonelin verimlilige
ulagiimasinin ortak
bir sorumluluk ol-
dugunu kavrama-
larinin tesvik edil-
didini gosteren ka-
nitiar var mi?

i) Hizmetlerden vya-
| rarlananlarn  kim
oldugu (mUs-
teriler) agikca ta-
nimlanmig mi 7?7

Ihtiyaclar belir-
lenmig mi ? Hiz-
met  standartlar
belirlenirken  hiz-

| metlerden yarar-
lananlara dani-
siimig mi ?

i) Degisik program- |
lartn,  uygulama- |
larnn  ve destek
hizmetlerinin  ve-
rimli yarattlmesi

| igin sorumiuluk ve

. hesap verme so-

rumlulugu agikga

tanimlanmig mi ?

| i} Personel kurumsal
verimlilige  ulasil- |
masindaki katkilari |
! konusunda hesap !
| . i
| verebilecek  du- |
" rumda mi ve per- |
gelismeler f

sonel
konusunda bif- |

iy *Ust duzey yone-
ticilerie, proje yo-

neticileriyle ve
personelle yapilan
gorusmeler.

1) Yonetim bilgi sis-

temleri

ii) Proje yonetici-
ieryle, hizmet
kalite yoneti-

cileriyle ve hiz-
metlerden yarar-
lanlarla tartisma

i
|

i) Yonetim bilgi sis- |

temleri

lan
i)y Personel deger-
lendirme (sicil-

terfi) sistemlieri

) Proje  yoneticileri
ve personeliyie
vapilan gorus-
meler.

i
|
i
|
|
|
!
i

|
|
|

i) Prosedur  elkitap- |
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(d) Uygun oldugu du-

rumlarda yoneti-
cileri ve personeli
motive etmek ve
mukemmelle ula-
sabilmek igin teg-
vikler kullanilma-

hdir: gabalar
takdir edilmeli ve
gerekli sekilde

odullendirilmelidir.

(e) Uretkenligin ve

musterilere  su-
nulan hizmet ka-
litesinin  surekli
geligmesi ama-
clyla yOneticiiere
ve personele uy-
gun editim veril-
melidir.

1)

Tegvik ve odullen-
dirme yo6ntemieri
tasarlanirken bun-
lan daha etkili ve
kabul edilebilir
yapmak igin yone-
ticilere ve personel
temsilcilerine dani-

siidi mi ?

ii) Yoneticilerin ve
personelin perfor-
manslarinin  de-

gerlendiriimesi ve-
rimlilik hedeflerine
ve ulagilan sonug-
lara dahil ediliyor
mu?

i) Gorevlerini  yap-
mak igin  per-
sonelde bulun-
masi gerekii olan
beceri duzeyini
belirleyecek bir
mekanizma mev-
cut mu ?

i) Kalite  kontrollari,

performans deder-
lendirmesi veya di-
Jer geri besleme
prosedurleri perso-
nelin  performans
zayifiklarinin belir-
lenmesinde kulla-
niliyor mu ? Per-
sonelin  zayifikla-
rint agmalari igin
uygun egitim

1)

Personelin deger-

lendiriimesi /
Performansa
dayali odeme
(Performance
Related
Payement)
sistemleri

Proje yonetici-
leriyle, proje
personeliyle, in-
san kaynaklar yo-
neticileriyle, per-
sonel ve temsil-
cileriyle gorug-
meler.

Proje yoneticileri,
insan  kaynaklari
yoneticileriyle,
personelle ve per-
sonel temsilci-
leriyle yapilan go-
ragmeler.
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- Konu

 Kriter

Temel

| Sorular/Gérevier |

- Kamtin
 Kaynagi

3. Bakanhdin  veya
resmi dairenin ve-
rimliligin -~ geligtiril-
mesi ¢in arastir-
ma yapma ve fir-
satlart  deerlen-
dirme g¢abalarinin
yeterli olup olma-
dig.

31

(@)

(b)

Verimliligin  ge-
ligtirilmesi  ama-
clyla ozellikle a-
sagidaki hu-
suslar igin  fir-
satlar ve yenilikgi
fikirler surekli a-
rastinimall ve
uygun  durum-
larda hayata
gegiriimelidir.

Verimliligin  ge-
igin,
disariya ihale ile
i$ verme de da-
hil olmak Uzere,
bagka program
gergeklestirme
olanaklarinin
kullaniimasinin
fizibil olup olma-
dig incelen-
melidir.

listirilmesi

Mukerrerlidin ve
israfin yok edil-
galisma
suregleri ve uy-

mesi,

gulamalarinin

ve gelisme olanak-
lart saglaniyor
mu?

i) Hizmetin gergek-
lestiriimesi igin
daha degisik ve iyi
yontemler bulun- |
masi igin arasg-
tirma ° ve fizibilite
calismalan  yapil-
mis mi?

i} Mevcut uygula-

ma sistemlerinin,
prosedurlerin - ve
caligmalarinin ig-

levsel uzmanlar

(bilgi islem

i) Yonetim bilgi sis-
temleri

i) Proje vyoneticileri
ve kurum digl uz-
manlarla yapilan
gorusmeler.

8]
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c)

(d)

basitlegtirimesi
amaclyla mev-
cut sistemlerin
ve prosedurlerin
akig semasinin
uygulama  im-
kani (fizibilitesi)
surekli olarak in-
celenmelidir.

Bilgi teknolojisi-
nin kullaniimasi
ve elle yapilan

iglerin  otomas-
yon  olanaklari
surekli olarak

arastiriimahdir.
Boylece hatalar
azaltilarak uret-
kenlik  arttin-
lacak ve muste-

rilere  daha ivi
hizmet sunhula-
bilecektir.

Kaynak girdile-
rinin - maliyetini
azaltmak ama-
ciyla, asagida
belirtilen husus-
lar konusunda,
surekli gaba
gosterilimelidir:

uzmanlar, yone-
tim  danigmanlar
vs.) tarafindan de-
Jerlendiriimesini
saflayacak siste-
matik bir yaklagim-
dan yararlaniliyor
mu?

Uygun teknolojinin
kullaniimast  ola-
naklarinin ~ belir-
lenmesi igin yeterli
gaba  gosteriliyor
mu ?

Denetlenen  kuru-
mun yapma / sa-
tin alma / kira-
lama veya disa-
rya ihale ile is
verme gQibi sece-
nekleri  degerlen-
dirdigini  gosteren
kanit mevcut mu ?

i)

i)

Yonetim bilgi sis-
temleri

Proje yoneticileri,
is Olgme yone-
ticileri ve i¢ de-
netim elemania-
riyla yapilan go-
rugmeler.

Yonetim
sistemleri

bilgi

Proje yoneticileri,
is olgme yonet-
icileri, i¢ denetim
yapanlarla ve ku-
rum digt uzman-
larla tartigma

Yonetim bilgi sis-
temleri

Proje yoneticileri
ve kurum digi uz-
manlarla yapilan
gorugmeler

33



yapma / satin
alma / kiralama
olanaklari

Programdaki en-
direkt giderler ve
idari destek
fonksiyonlari as-
gariye indirilme-
lidir.

i) Maliyetlerin  azal-

tilmasi ve uygu-
lama sureglerinin
verimlililginin gelig-
tirimesi igin, ola-
naklari belirlemek
amaclyla, sistem
veya yontem ana-
lizleri veya maliyet
azaltma c¢aligma-

lart periyodik ola-

rak yapiliyor mu ?
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