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ISLETMELERDEKI URETIM PERFORMANS
OLCUTLERININ GELISIMI, OZELLIKLERI VE SUREKLI
IYILESTIRME ILE ILISKISI

Ebru Tumer KABADAYI
GYTE, Isletme Fakiiltesi

OZET : Bir isletmenin degisen kosullara daha kolay adapte olmasini saglamak icin
kritik performans dlcuitleri kullanilarak isletmenin periyodik olarak
degerlendirilmesi ve surekli iyilestirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet ortaminda
isletmelerin rakipleri kargisinda ayakta kalabilmeleri icin bu degerlendirmeler
151g1nda gerekli diizenlemelere gitmeleri olduk¢a dnemli bir faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu caligmada, performans 6l¢iim sistemlerinin gelisimi, performans
olcutlerinin ozellikleri, stniflandirilmasi ve ayrica, siirekli iyilestirme ile performans
olcutleri arasindaki iligki izerinde durulmustur.

Anahtar Kelimeler : Performans olciitleri, performans odlciitlerinin
smiflandirimasi, siirekli iyilestirme

ABSTRACT : In order to easily adapt a firm to the changing conditions, one
should periodically evaluate the firm in terms of critical performance criteria and
apply a process of continuous improvement. Taking the right actions for the firm
with the light of these assessments is an important factor in gaining advantage
against the competitors of the firm. This study concerns about the development of
performance measurement systems, the characteristics and classifications of
performance measures, and the relationship between continuous improvement and
performance measures.

Keywords: Performance measures, classifications of performance measures,
continuous improvement

GIRIS

Gunumiiz rekabetci ortaminda, diinyanin globallesmesiyle ve elektronik ticaretin
artmastyla, igletmeler uiriin kalitesi, teslimat hizi, giivenirlik, milsteri memnuniyeti,
satig sonrast hizmet vb. konularda diger rakipleri ile artan bir rekabet i¢ine
girmiglerdir. Bu acidan incelendiginde, isletmeler rakipleri ile olan bu
miucadelelerini sunduklar1 urtin ve hizmetlerle kargilastirmaktadirlar. Bu
karsilagtirmay1 yaparken, ortaya urun ve hizmetlerin kalitesi, saglamligi,
guvenilirligi, mugterinin istekleri ile tam uyumu gibi Urin veya hizmetin
performansini ifade eden degiskenler ortaya ¢ikmistir. Bu degiskenlerin arzu edilen
seviyelerde olmasin1 ve surekli iyilesmelerini saglamak icin uretim performansini
geligtirici ve iyilestirici tedbirler almak gerekmektedir. Bunun i¢in de, iiretim stireg
veya siirecleri icin uygun, gecerli, guvenilir, acik, kolayca ol¢ulebilir ve dogru
performans ol¢uitlerinin belirlenmesi ve yuriirluge konulup uygulanmas: gerekliligi
ortaya ¢tkmaktadir.
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Performans ol¢imit 1970-1980°1i yillarda birim seviyesinde performansin
olculmesiyle baglamistir. Arastirmacilar biitiin igletme birimlerinin performanslarini
incelemeye yonelmislerdir. 1980’lerin ortasinda, tam zamaninda uretim (TZU)
felsefesinin ortaya ¢ikmasiyla, performans 0l¢iim arastirmalari imalat planlamasi ve
kontrol sistemlerine yonelmistir. Daha sonra bu gelismeleri bilgisayar destekli
imalat (BDI) ve esnek uretim sistemlerindeki (EUS) konularin performans
olcumlerinin arastirilmasi izlemistir. Baz1 arastirmacilar kalite, maliyet, zaman ve
esnekligin cesitli boyutlarini stratejik acidan incelerken (Tunalu, 1992), bazi
aragtirmacilar da (Globerson, 1985; Maskell, 1989, Kaplan ve Norton 1992); genel
isletme performansi ile iligkili fonksiyonel veya birimsel performans i¢in yapilar
gelistirmiglerdir. Arastirmalar genellikle, fabrika sistemlerinin nasil igletme
performansi ile iliskili oldugu ve onu nasil etkiledigi izerinde yogunlagmistir.
Zamanla, imalat sistem performansinin biitiin isletme performans: uizerinde etkili
oldugu kanisina varilmigtir (Lockamy and Spencer, 1998 : 2047).

Bir bagka yaklagimda ise, performans dlcimleme 2 evrede incelenmistir: 1980
oncesi ve 1980 sonrasi. Ilk evrede, kar, yatirrmin geri donusu ve verimlilik gibi
finansal ol¢utler agir basarken, ikinci evrede ise, yeni uretim teknolojileri ve
felsefelerini uygulama ile degisen musteri ihtiyaclarini karsilama on plana ¢ikmaigtir.
Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve degisimler geleneksel performans
olcutlerinin smirlarini agmistir. Bu yuizden igletmeler basarilarint devam ettirmek ve
artirmak icin yeni olcutler ortaya koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya kalmiglardir
(Ghalayini ve dig., 1997 : 208). Asagidaki tablo cesitli yazarlarca ele alinan
performans olcutlerini yillar bazinda ortaya koymaktadir (Filippini ve dig., 1998 :
3383).

Tablo 1. Yillar Bazinda Incelenen Performans Olcitleri

Yazar(lar) Y1l | Performans olcutleri

Skinner 1969 | Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri donusu
Campanella and 1983 | Kalite seviyesi (hata yuizdesi), kalite maliyetleri
Corcoran (=koruma mal. + degerleme mal. + hata mal.)
Richardson, Taylor and | 1985 | Cikt1 hacmi, birim bagina maliyet, kalite,
Gordon zamaninda teslim, ig giicl verimliligi, yeni urtin

sunma yetenegi, Uruin esnekligi, hacim esnekligi
Rosenfield, Shapiro and | 1985 | Maliyet-teslim suiresi

Bohn

Skinner 1985 | Maliyet ve etkinlik, iiriin kalitesi/guivenirlik,
teslim suiresi ve guivenirligi, yatirim, iiriin
esnekligi, hacim esnekligi

Fine 1986 | Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani),
maliyet= degerleme mal + koruma mal. + hata
mal.

Miller and Roth 1988 | Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yiiksek

uretkenlik, esneklik, hizli hacim degisimi, hizli
teslim, givenilir teslim, satig sonrasi hizmet,
promosyon

Ferfows and De Meyer | 1990 | Kalite, birim tiretim maliyeti, envanter
degisimi, gelisme hizi, zamaninda teslim, y1gin
buyuklugi, genel maliyetler
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Miller and Kim 1990 | Genel maliyetler, iretim maliyeti, teslim hizi,
teni Urtin gelistirme hizi, stok hizi, kalite
Schonberger 1990 | Isleme suresini azaltma, ig guicti tretkenligi,

girdi ve ¢ikt1 kalitesi, iretim birim maliyeti,
tahmin uygunlugu

New 1992 | Isleme suresi, teslimat guvenirligi, kalite, fiyat,
tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Carbett and Van 1993 | Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,

Wassenhove yenilikg¢ilik) kalite (guvenirlik, uygunluk,

dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)
Flynn, Filippini, Forza | 1996 | Teslim suiresi, kalite tutarlilig1/yetenegi,

ve dig. uretkenlik, satis maliyeti

Mapes 1996 | Imalat maliyetleri, kalite tutarliligi, isleme
suiresi, teslimat givenirligi, yeni urtin sunum
hiz1 ve orany, Uriin cesitliligi

New and Szwejczewski | 1996 | Uretkenlik, musteri hizmeti

Performans ol¢utleri rutin faaliyete yonelik kararlar almalari, faaliyetleri kontrol ve
planlamalari, siire¢ ve faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini belirlemeleri ve isletme
amaclarina ulagsmay1 saglayacak sekilde is gorenleri motive etmeleri agisindan
yoneticilere yardimci olurlar. Performans ol¢utlerinin 2 amaci vardir. Ilki, islerin
mevcut durumu hakkinda kullanicry: bilgilendirir ve faaliyet kontrol, planlamasi ve
uygulanmasinda uygun eylemlerin yapilmasini kullaniciya ifade eder. Ikincisi,
performans olcutleri, iyi yapilan is icin verilecek uygun oduller (ucret artisi,
ikramiye, terfi ve taninma) agisindan, hem is goren hem de yoneticilerin
performansini degerlemeyi saglar (Dhavale, 1996b : 59).

Imalat igletmelerinde oncelikle ele alinan performans ol¢uitu is ¢iktisina yoneliktir.
Bu konu, ¢ikt1 suiresi (sistemde harcanan toplam sure), ¢ikti miktar1 (belirli bir
zamanda tamamlanan ig sayisi), gerekli siire miktar1 (sabit bir i sayisini bitirmek
icin gerekli stire) ve ¢ikti orani (toplam girdi tizerinden ulasilan ¢iktt miktari) gibi alt
olcutlerle dl¢cumlenir. Guinumuze kadar is ¢iktis1 hakkinda ¢esitli yazarlar bu alt
olcutleri ele almislardir. Bu yazarlar ve calisma yillar1 asagidaki tabloda
belirtilmektedir (Beamon, 1998 : 379-380).

Tablo 2. Is Ciktis1 Kronolojisi

Performans Olciitleri Yazar(lar) ve Yillari
Cikt1 miktar1 Egbelu and Tanchoco (1984)
Cheng (1987)
Egbelu (1987)
Ozden (1988)

Vosniakos and Mamalis (1990)
Tanchoco and Sinriech (1992)

Raju and Chetty (1993)

Taghaboni, Dutta and Tanchoco (1993)
Shang (1995)

Cikt1 suiresi Lee ve dig. (1990)
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Mahadevan and Narendran (1990)
Sabuncuoglu and Hommerzheim (1992)
Cikt1 miktar1 ve suresi Tanchoco ve dig. (1987)

Wysk ve dig. (1987)

Kim and Tanchoco (1993)

Mahadevan and Narendran (1993)
Mahadevan and Narendran (1994)
Tanchoco and Sinriech (1995)

Sabit bir is sayisint bitirmek icin| Egbelu (1987)

gerekli siire
Cikt1 orani Han and McGinnis (1989)
Tanchoco and Sinriech (1992)
Tanchoco and Rembold (1994)

Bir imalat sisteminin performansini her yonden iyilestirmek icin, uygun performans
kriterlerinin ol¢iimune ihtiya¢ vardir. Bu konu, iyilestirmeye gereksinim duyan
alanlarin tanimlanmasini ve etkin bir sekilde odaklanilacak kaynaklarin uygun
olmasini saglamay1 icerir. Ayn1 zamanda, d0lcimleme bir kere uygulandiginda,
iyilestirmelerin etkinliginin degerlendirilmesine de izin verir (Bateman ve dig., 1999
: 871). Imalat sisteminin performansi faaliyet performansi ile iligkilidir. Bu yuzden,
faaliyet performansi, bir Uretim biriminin kaynaklarini nasil iyi bir gekilde urin ve
hizmet ¢iktisina ¢evirdigi ile ilgili bir kavramdir. Bir uretim biriminin amaci, ortaya
koydugu ciktilardan bir deger saglamak ve maddi ve beseri kaynak kullanimini
kisacas1 verimliligini artirmaktir (Parkan and Wu, 1997 : 2963). Performans dlciimu
yapabilmek i¢in bir stirecin verimliligini tanimlamak yeterli degildir. Ayrica bunu
olcmek de gerekir. Isletme verimliligindeki degisimi 6l¢gme amaci zor bir gorevdir.
Bunun sebeplerini su sekilde ifade edebiliriz (Ghobadian and Husband, 1990 : 1435-
1436):

* Kavram yeteri kadar iyi tanimlanmamugtir ve farkli kigiler verimliligi farkli
degerlendirmektedirler,

* Bir ¢ok orgut farkli ¢ikt1 cesitliligine sahiptir, hepsini ortak bir kavrama
donugtirmek ve isletmenin ¢iktisindan tek bir deger ¢ikartmak zordur,

»  Direkt olarak, ¢iktilarin Giretimi i¢in harcanan girdileri belirlemek zordur,

* Farkl girdileri tek bir ortak ol¢iim birimine ¢evirmek ve ¢ikti imalatinda
harcanan girdiler icin tek bir deger olusturmak zordur,

*  Girdideki niteliksel degisimi fark etmek ve hesaba katmak zordur,

*  Girdi ve ¢ikt1 d0l¢uitlerindeki dnyargiyr atmak ve bagimsizligi saglamak zordur,

*  Finansal kontrol dl¢utlerinin etkinligini azaltmak zordur.

Bir bagka acidan, kalitenin -spesifikasyonlara uyum- verimliligin artmasinda dnemli
roli vardir. Dusuk kalite -israf ve hurda- maliyetleri ile dusuk kalite -siireg
darbogazlarindaki zaman kaybi, yavas malzeme akigina yonelik endirekt maliyetleri
uygun kaliteyi saglama ve onu artirmak icin yapilan cabalarin maliyetlerinden daha
fazladir. Yuksek performans kalite imalat siirecini dengelemek ve degisebilirligi
azaltmak anlamina gelmektedir (Flaherty, 1996 : 170).
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Ikame edilebilir urtinleri olan isletmeler arasindaki rekabet cok siddetlidir. Eger
isletme yagamak istiyorsa, yapmasi gerekenler; degisen musteri istek ve ihtiyaclarina
cabuk cevap vermek, uriin ve teslim kalitelerini suirekli artirmak ve maliyetleri
dusurmektir. Urin kalitesini iyilestirme ve urin akigin1 kontrol etme i¢in yapilan
butiin c¢abalar eger ilerleme incelenirse anlam kazanir. Bu durumda, performans
belirleyicilerine ihtiya¢ vardir. Performans belirleyicileri daha once belirlenen
hedeflerle performans sonuglarini karsilagtirir ve aralarindaki sapmanin miktarini
olcer. Performans belirleyicilerinin amaci, iyilestirmeyi planli bir siire¢ olarak
sistematik ve suirekli sekilde desteklemek ve yapilan iglerin durumu hakkinda sayisal
ve finansal olmayan veri saglamaktir. Kisaca, performans belirleyicileri bir par¢anin
veya belirli bir norm, hedef veya plan dogrultusunda siire¢ veya sistemin butiniiniin
etkinligini ve/veya verimliligini ifade eden bir degiskendir. Her zaman, her turlu
faaliyet olculebilir, ancak belirli bir performans seviyesi tizerinde anlagilmali ve bu
uzlagmanin gergeklestirebilecegi amac belirlenmelidir. Eger ol¢iimleme sayisal ise
performans belirleyicileri temel bir degerleme araci olabilir. Bir orguitun amaci,
hedefini v.b. belirlemek, her birine bir doncelik atamak, planlar1 yapmak, gerekli
eylemleri duzenlemek ve Ol¢iilecek performans icin parametreleri belirlemektir. Bu
andan itibaren de, performans belirleyicileri devreye girer ve performansin niteliksel
ilerlemesini sayisal olarak ifade eder. Burada temel amac, performans
belirleyicilerinin orgutin ¢ekirdek amacindan ortaya konmasidir (Fortuin, 1988:1-
3).

Kullanicilar performans belirleyicilerini kolay anlasilabilir, basit ve acik sekilde
ifade edilmis ve ayrica anlamli olmasini isterler. Bunlarin yani sira, orgutsel
amaglarin acgik olmasi, performans belirleyicilerinin bir dlcuit olarak kabul edilmesi,
performans belirleyicilerinin yapilan islerin mevcut durumuna yonelmesi ve
performans belirleyicilerinin her zaman mevcut olmasi diger karsilanmasi gereken
sartlardir. Her performans belirleyicisi belirli bir zaman zarfinda bir faaliyetin
durumunu ifade eder. Ge¢mis sartlar ile kolay karsilastirmak icin, uygun gecmis
verilere de sahip olmak gereklidir.

Performans ol¢utleri orgutun “hayati isaretleri’dir. Neyin onemli oldugu ile ilgili
iletigimi kurarlar: Yukaridan asagiya dogru, strateji; asagidan yukariya dogru, sureg
sonuclari; ve suireglerle beraber, kontroller ve iyilestirmeler arasindaki baglantiy1
saglarlar. Performans ol¢utleri vasitasiyla, insanlar iglerinin orgutsel basartya nasil
baglandigini anlarlar. Performans olcutlerinin belirli stratejik onemi, belki de
isletmenin dogru sekilde dogru seyleri 6l¢gmedigini ortaya koyar. Ornegin, ortak
olcutler —hisse basina kazang¢, yatirimin geri donusu, is gucu etkinligi,
standartlardaki degisim, stok seviyeleri ve makine kullanimi- eksik olduklar1 i¢in
uygun degillerdir. Insanlara surecteki performanslarini iyilestirmelerine imkan
vermezler (Hronec ve dig., 1993).

Isletme stratejisi, bir ¢cok igletmede, kapali kapilar ardinda kidemli yoneticilerce
hazirlanir. Genellikle teknik ve fonksiyonel yonetim girket stratejisini anlamaz. Tepe
yonetimi ile orta ve alt kademe yonetimi arasindaki iletisim eksikligi igletmenin
stratejik yonu ile iligkili olmayan kararlarla sonuclanir. Tepe yonetiminin giinluk
faaliyetlerden elini ¢ektigi, merkezi olmayan orgutlerde bu durum daha farkhidir.
Stratejiye bakilmaksizin taktik karar alma maliyetlidir ve bu rekabetci olmayan
urtinler ortaya cikartabilir veya tamamen fabrikanin kapanmasi ile sonuglanabilir.
Bu acidan performans olcutleri isletme sonuglarina odaklanarak ve stratejiyi acik
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secik belirtecek sekilde uygulanmalidir. Performans olcutlerine yonelik
butinlesmeyi planlama, stratejiden gelistirilecek bagar1 faktorlerinin karsilanmasi
icin gereken eylemleri ve Oonemli gorevleri ortaya koymalidir. Butinlesmeyi
planlama, performans ol¢uitlerinin odagini ortaya koyar ve neyin kontrol edilecegini,
kimin sorumlu olacagini ve ulagilacak amaglar1 belirlemeye calisir (Grady, 1991).

PERFORMANS OLCUTLERININ OZELLIKLERI

Orgiutlerde mevcut performans ol¢cim sistemlerinin kullanilabilirligini gdzden
gecirmek onemlidir. Performans dlcimil, incelenecek performans iyilestirmelerine
izin verecek duizenli ve kargilastirici bir sekilde orgut icinde olusturulan sayisal
deger veya nitel ifadelerdir. Olasi iyilestirme alanlarini belirleme sistematik analiz
gerektirir (Morgan, 1997 : 1). Bu yluizden etkin performans ol¢iitlerinin sekiz temel
rolu vardir:

e ilgili konuya dikkatle odaklanma,

e basariy1 saglayan etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma,

e orgutsel 6grenmeyi destekleme,

* degerlendirme ve ddullendirme yapisi kurmaya yardimci olma (Inman, 1997)

»  orgutteki tepe yonetim Onceliklerini destekleme,

e karar alicilara dogru ve zamaninda bilgi saglama,

* igletmenin finansal ve finansal olmayan olcutlerini dengeleme,

* i¢sel musteri zincirleri ile yatay iligkiler kurma (Morgan, 1997 : 9).

Gunumiize kadar performans olcutlerinde olmasi gereken ozellikler cesitli
yazarlarca tanimlanmistir. Ge¢mis yillara iligkin ve gintimiiz ortami i¢in gereken
nitelikleri beraberce bunyesinde barindirmasi agisindan, giniimiizde ortaya konan
performans dlcutlerinin 6zelliklerinin belirtilmesi daha uygun olacaktir.

Geleneksel performans ol¢uitleri genellikle direkt iscilik maliyetlerini azaltma ve
kontrol etmeye odaklanmislardir. Ayrica asagidaki sebeplerden dolay1 da sinirh
ozelliklere sahiptirler (Ghalayini ve dig., 1997 : 208):

» finansal raporlar aylik olarak duzenlendiginden ve bir veya iki ay Oncesinin
kararlarinin sonucu olduklarindan dolayi, dlcutler gecerliligini yitirmektedir.
Raporlarda kullanilmak icin yeteri kadar uygun degillerdir,

* Olcutler finansal acidan iyilestirme ¢abalarini ve performansi sayisallagtirmaya
calismaktadir. Bir ¢ok iyilestirme ¢abasini sayisallagtirmak zordur. Ornegin,
uretim programina sadik kalma gibi,

e butun birimler arasinda kullanilabilecek daha onceden belirlenmis formlar
vardir. Esneklikleri cok azdir ve isletmedeki her birimin kendine has ozellik,
oncelik ve katilimini goz ardi ederler,

*  surekli iyilestirme kavramui ile tutarli degillerdir,

e kalite, uretim, koruyucu bakim ve programlama alanlarinda daha fazla
sorumluluk ve otonomiyi iscilere veren yeni yonetim tekniklerine
uygulanamazlar.

Bu baglamda, asagidaki tablo geleneksel ve geleneksel olmayan ol¢iitlerin
karsilagtirmasint yansitmaktadir.
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Tablo 3. Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans

Olcutlerinin _Karsilastirilmas1 (Ghalayini _ve dig., 1997 : 210)
Ozellikler Gelenelisel“ per.formans Geleneksel (.).lm"ayan.
Olcutleri performans dlcutleri
Sistem yapisi Muhasebe standartlari Isletme stratejisi
Olcit tipleri Finansal Operasyonel ve finansal
Denetleme Orta ve tepe yoneticileri Bitiin herkes
Siklik Haftalik veya aylik Saatlik veya gunlik
Gergekle olan bag Endirekt Basit, uygun, direkt
Atolyeye uyum G0z ardi edilmis Kullanilmig
Sekil Sabit Esnek, degisken
Yerel-genel uyumu Sabit, degismeyen Dinamik, duruma baglh
Sabitlik Sabit, degismeyen Dinamik, duruma baglh
Amacg Inceleme Iyilestirme
Yeni yaklagimlar: destekleme Uygulanmasi zor Uygulanabilir
Surekli iyilestirmedeki etki Engelleyici Destekleyici

Performansin iyilestirilmesi ve iglerin dogru yapilabilmesi icin isletmelerde
performans ol¢cumu ile ilgili kararlarin dogru alinmis olmasi gerekir. Iyi bir
performans dlcutinde olmasi gereken nitelikler asagida verilmistir (McMann, and

Nanni, 1994; Neely ve dig., 1

996 : 425):

Tablo 4. Performans Olcitlerinin Ozellikleri

* Stratejik planlarla ilgili ve bunlar1
uygulayici olmali

Orgiit hiyerarsisine uygun olmali

* Uygulamasi kolay olmal1

Dis cevre ile uygun olmali (rekabet v.b.)

» Karmagik olmamali

Isbirligini yatay ve dikey tesvik etmeli

e Misterinin istekleri dogrultusunda
yonlendirilmeli

Performans sonuglarindan sorumlu olmali

* Islevsel birimler arasinda
butunlestirilmis olmali

Orgiit birimleri arasindaki haberlesmeyi
saglamali

»  Uzerinde fikir birligine varilmis olmali

Anlagilabilir olmalt

*  Gergekei olmal

Kritik faktorlere odaklanmali

* Neden ve sonuglar arasinda iligki
kurabilmeli

Maliyetin yan: sira kaynak ve girdilere de
odaklanmali

* Zamaninda geri besleme yapabilmeli

Geri beslemesi harekete gecirici olmali

» Kendi kendisini dl¢ebilmeli

Gelecegi tahmin i¢in veri iretebilmeli

*  Amaclari olmali

Sinirlar1 olmali

* Bireysel ve orgutsel 0grenmeyi
desteklemeli

Surekli gelisme ve ilerlemeyi tegvik etmeli

e Dagsal kargilagtirmalar icin veri
uretebilmeli

Birbirleri ile catismamali

¢ Orgutun amag, insan, klltur ve anahtar bagar1 faktorleri ile uyumlu ve onlar1

destekleyici olmali

Baska bir yazar tarafindan ortaya konan, performans dlcutlerinin olmasi gereken
nitelikleri (imalat sistemlerinde ve imalat dig1 ortamlarda da yeteri kadar kullanigl
olan nitelikler) asagida listelenmistir (Dhavale, 1996 : 56):
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e Performans olcuitlerini anlagilabilir yapma: Performans dl¢utleri kolay
anlagilabilir olmalidir.

* Dlculecek sey hakkinda acik olma: Ol¢iutler acikc¢a dlcuilecek seyi belirtmelidir
(ornegin, eger ama¢ zamaninda teslimi o0lgme ise, zamaninda teslimin bir
pargasi olan “musteri memnuniyeti endeksi” gibi 6zel isimler kullanarak amag
belirsizlesmemelidir

e Verinin toplanmasini saglama: Performans ol¢utleri icin veri toplanmasi kolay
olmalidir

* Dlcutleri zamaninda elde etme: Olcutler duzeltici eylemin yapilabilmesi i¢in
zaman temeline uygun olmalidir

e Performans olcutleri strateji ile baglanmali: Performans ol¢iitleri stratejik
amaclarla baglantili olmalidir

* Farkli yonetim seviyelerinden performans dl¢utlerini saglama: Performans
olcutleri farkli yonetim seviyeleri icin uygun olmalidir

* Tahsisleri ortadan kaldirma: Performans olcutleri tahsis edilmis maliyetleri
kullanmamalidir

e En iyi olanlan tegvik etme: Performans ol¢iitleri uygun olmayan davranis ve
islevsizligi tesvik etmemelidir

*  Performans olcutleri iligkilendirilmeli: Yalnizca bir birimden sorumlu olan
performans olcutleri raporda yer almalidir. Ilgisiz ve dnemsiz dlcutleri ortadan
kaldirma

* Iletigsimi iyilestirme: Eger butceler ana iletisim araclari olarak kullanilirsa,
buit¢ede finansal performans ol¢utleri icermelidir

e Takim caligsmasini vurgulama: Performans dl¢utleri bireyler yerine grup i¢in
kullanilmalidir

e Sorumluluk ve yerine bagkasini gecirmeyi ortadan kaldirma: Yerine bagkasinin
gecmesi ile ilgili performans ol¢utleri olcuilecek ozelliklerle iyi iligkiler i¢inde
olmadiginda ortadan kaldirilmalidir

*  Yiksek oynama: Performans olcutleri ve hedefleri yalnizca igsel standartlar
yerine digsal kiyaslamalar izerine kurulmalidir

e Tepki verme yerine eylem yapma: Performans olciitleri aktif olmalidir -
gelecekte beklenen zorluklart ve problemleri ortadan kaldirmak igin
tasarimlanma gibi.

Ayrica, performans dlcuitlerinin negatif yonleri de vardir. Yanlis 6lcutler stratejik
amaca ulagmay1 engeller, isletme birimleri arasinda ¢atigmalara yol agarlar ve igsel
burokrasiyi korurlar. Diger yonden de, isgorenlerin mugteri ve igletme sahipleri icin
yararli olmayan faaliyetlere yonelik zaman ve ¢aba harcamalarina sebep olurlar
(Morgan, 1997 : 2).

PERFORMANS OLCUTLERININ SINIFLANDIRILMASI
Performans olc¢utleri esneklik, faaliyet verimliligi, kaynak kullanimi, kalite, zaman
ve maliyet Ol¢utleri agcisindan siniflandirilabilir. Performans ol¢utleri, ozellikle
imalat yapilarinda kullanilanlar, genelde zaman esaslidir. Bu olcutler, belirli bir
zamanda bir faaliyetin direkt ol¢utleri, mevcut dlciimlemenin ge¢mis dlciimleme ile
kargilagtirildigi genel olcutler ve benchmarking ol¢utleri olarak siniflandirilabilir
(Beamon, 1998 : 388).
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Eger bir isletme pazardaki bir firsati pazar payina ¢evirmek istiyorsa, hiz dnem
kazanir. En iyisini yapmak ve her zaman rekabetin icinde yer almak genel amactir.
Performans belirleyicileri gereken zaman minimum hale gelinceye kadar, bu yenilik
siirecini kontrol etmeye yardimci olur. “Bir defada dogru seyi yap” prensibi burada
temel tastir (Fortuin, 1988 : 2).

Performans Olciutlerinin Tipleri

Rekabetci imalat cevresinde, uriinlerini suirekli gelistirmeleri i¢in imalatcilar
tizerinde yogun baskilar vardir. Tuketici odakli iretim felsefesi urtin tasariminin
musteri istek ve ihtiyaglarini karsilamasi icin suirekli yenilenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Isletmenin imalat birimi agisindan, yeni tasarimlar: Uretebilmek igin
stirekli Uretim hatlarin1 duizenleme zorunluluk haline gelmektedir. Buna iliskin
kararlarin alinma esnasinda, sistem performans olcutleri ortaya cikmaktadir. Bu
olcutlerin en onemlileri esneklik, gitvenilirlik ve uretilebilirliktir. Esneklik, sistemde
gerceklestirilecek degisik islere uyum saglama yetenegi; guvenilirlik, belirli bir
zaman periyodunda yeteri kadar uygun uruin uretebilme yetenegi ve uretebilirlik de
belirli bir gorev setini sistemin yapabilme yetenegi olarak tanimlanir. Esneklik ve
verimlilik arasinda ters bir oranti olabilir, ¢ciinkii sistem esnekligini artirmak
karmasikligin artmasina sebep olursa, verimlilik dusebilir. Belirsizligin yuksek
oldugu ortamlarda, esneklik rekabetci bir silahtir (Nagarur, 1992). Ayrica, gunimuz
imalat stratejisinde onemli yeri olan musteri odakli programlar sistem performansini
iyilestirmek i¢in degisimleri azaltmaya odaklanmigdir. Uretim sistemlerini yonetmek
degisim etkilerini ortaya koyacak analitik modelleri gerektirir. Musteri acisindan, en
onemli performans oOlc¢iiti teslimat performansidir. Musteri surekli olarak
ihtiyaglarinin zamaninda kargilanmasini arzular. Zamaninda musgteri siparigini
karsilama olasilig1 belirli bir zaman araliginda uretilen malzeme miktarini
belirlemeye baglidir (Tan, 1998).

Ayrica, en iyi performans dl¢cimleme cikti olcutleri ile sure¢ olcutlerini
dengelemekten gecer. Bu iki tip performans ol¢utiiniin butiin drgutin sonuglarini
maksimize edecek cesitli kategorileri vardir. Bu yuzden performans ol¢iutleri sureg
ve ¢ikt1 olcutleri olarak ayrilabilir. (Hronec ve dig., 1993 : 2-3).

a) Surec Olcitleri

Surec olc¢utleri sure¢ faaliyetlerine odaklanir ve suirec ile beraber insanlart motive
eder. Bagka bir anlamda, insanlara problemleri onceden tahmin etme ve
onlemelerine imkan vererek suireci kontrol eder. Bazi suire¢ ol¢utleri sunlardir: (1)
kurma suresi, (2)is goren yetenekleri, (3) cevrim zamani ve (4) musteri tepki suiresi.

Modern imalat yapisinda, imalat performansini iyilestirmek i¢in ,gelistirilen yaratici
programlarin bazilar1 stok maliyetlerinde, envanter seviyelerini azaltmada direkt
etkileri olan ayar suiresini ve maliyetini azaltmaya odaklanmiglardir. Bu programlar
uretim sistemlerinin dogasinin degismesiyle stratejik bir boyut da kazanmig ve uzun
yillar boyunca uygulanmislardir. Sifir stok politikalar1 takip edilmis, stoklar
azaltilmis ve ayar faaliyetleri ¢ok tekrarli ve birbirine yakin hale gelmistir Neves,
1992 : 456).



70 Ebru Tumer KABADAYI

b) Cikt1 Olcutleri

Finansal veya finansal olmayan cikt1 dlcutleri cogu kez tepe yonetimine suirecin
sonuglarini raporlar ve bunlar kaynaklarin kontrolinde kullanilir. Bazi ¢ikt1 dl¢utleri
ornekleri sunlardir: (1) net kar, (2) pay basina getiri, (3) musteri memnuniyeti, (4)
orgutsel etkinlik.

Surec olcutleri performansin yatay ve capraz fonksiyonlu goriisinu tesvik eder.
Ornegin, siparis alma, uriinii imal etme ve musteriye teslim siireci yataydir, dikey
degildir; “musteri hizmeti” i¢in uygun siire¢ olcutleri tek bagina bir departmanca
olusturulamaz.

Bir tretim sisteminde genel kullanim gormius olcutler verimlilik, etkinlik,
kullanilabilirlik, bakim ve uretim kalitesine dayalidir. Bu genel kabul gormus
olcutleri agarsak, asagidaki esitliklere ulasiriz (Cauffriez ve dig., 1997 : 1298-1301):

Verimlilik — Teorik ¢evrim suresi Dogru tiretilen
T arca sayisi
Ortalama uretim suiresi parca say
Nominal ¢evrim stiresi
Hiz =

Gergek ¢evrim stiresi

Ortalama uretim i¢in dongoriilen siire

Kullanim oran1 = - - )
Ortalama uretim suresi + bekleme stiresi

Ortalama uretim i¢in ongoriilen sure

Ortalama isleme stiresi =
Bekleme sayis1

Bekleme siiresi

Ortalama bekleme siiresi =
Bekleme sayis1

Dogru uretilen parga sayisi

Kalite oran1 =
Dogru veya yanlis tiretilen parga sayisi

Ortalama tretim suresi

Faaliyet kullanim orani=
Ortalama tretim icin dngorilen siire

Performans ol¢uitlerinin ayn1 zamanda ¢ kategorisi vardir. Bu kategoriler sunlari
icerir (Hronec ve dig., 1993 : 3):

1. Kalite uriin veya hizmetin ne kadar “yararli” oldugunu belirtir.
2. Zaman surecin ne kadar “yararli” oldugunu belirtir.
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3. Maliyet “yararliligin” ekonomikligini belirtir.
Bu u¢ kategorinin hepsine ayn1 anda odaklanarak, yonetim biitiin orgutiin
sonuglarini en iyi hale getirebilir.

Ayni zamanda bu u¢ performans olcutu kategorisi arasinda bir iligki vardir.
Mugteriler dusuk veya uygun bir maliyette yuksek kaliteli bir trtin (beklentilerini
agan) aldiklarinda, yuksek deger elde ederler. Musteri bu tirinit ¢ok hizli bir sekilde
elde ettiklerinde, yiiksek seviyeli bir hizmet alirlar.

SUREKLI IYILESTIRME VE PERFORMANS OLCUTLERI

Bir isletme biriminde suirekli iyilestirmeyi saglamak i¢in, kullanilan en popiler
yaklasim E. Deming’in surekli iyilestirme yontemidir. Bu yontemin sematize
edilmis hali agagida verilmistir (Deming, 1986 : 180)

Planla

Eyleme

Gec Yap

Kontrol Et

Sekil 1. Surekli Iyilestirme Cevrimi

Yukaridaki sekilde belirtilen dort kavrami (planla, yap, kontrol et ve eyleme gec)
aciklayacak olursak (Flaherty, 1996 : 178-180);

* Planla: Bu evre suregte en zaman alict olan konudur. Temel fikir farkli bakis
acilarina sahip kisileri bir araya getirip, beraberce nasil caligilacagini ortaya
koymaktir. Bu tur tartigmalar icin en ¢ok kullanilan yontem beyin firtinasi veya
balik kil¢igidir. Temel problem alt problemlere ayrilir ve alt problemler de daha
kuiguik problemlere bolunuir. Daha sonra grup problemi ¢ozmeyi saglayacak verileri
toplamaya baglar. En onemli evrelerden biridir ¢inkii dogru veriyi toplamak
problemin ¢6ziimil i¢in temel tastir. Daha sonra, toplanan veriler analiz edilir. Bu
analiz yontemleri kontrol semalari, etki-tepki diyagramlar1 v.b. olabilir. Elde edilen
analiz sonuglarindan problemin nasil ¢oziileceginin planlanmasi yapilir. Problemi
doguran sebeplerin ortadan kaldirilmasi i¢in yapilacak eylemler planlanir ve son
olarak da yapilan plan biitiin igletmenin uzlagmasi i¢in sunulur.

* Yap: Planlama evresinden sonra, planin uygulamaya kondugu evredir. Bu
evrede, pilot bir uygulama yapilir ve planin dogru calisip calismayacagi ortaya
konur.
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* Kontrol et: Yapilan pilot calismanin sonuclar1 degerlendirilir ve uygulama
dikkatlice incelir.

e Eyleme gec: Planin uygulanip uygulanmayacagi veya yeni ¢6ziim yontemi
bulunup bulunmayacagi kararinin verildigi evredir. Eger, plan isletmede
uygulanacaksa, orgiitsel sinirlar ¢izilir, yonetim destegi istenir ve butin bunlardan
sonra “planla” evresine geri doniilerek suirekli iyilestirmenin yollar1 aranir.

Faaliyetlerin surekli iyilestirilmesini saglayacak etkin performans dl¢iimlemenin
kurulmasi, faaliyetlerin 6l¢iimlenmesi ile igletme faaliyet sisteminin oncelikleri ve
amaclar1 arasindaki baglant1 ile yakin iligkilidir. Bu baglantinin elemanlar1 dort
temel faaliyet performans kriterinin iizerine kurulmustur (Lynch and Cross, 1995):

e Kalite,

e Teslimat,

e Cevrim suresi,
e Israf.

Isletme faaliyet sistemindeki her hangi bir departman veya bolumiin genel amaci
kalite ve teslimat performansini artirirken, israf ve ¢evrim suresini azaltmaktir. Bu
dort performans kriterini inceleyecek olursak, kalite, musteri (hem i¢sel hem de
digsal) istek ve ihtiyaglarimi kargilamak anlamina gelir. Burada amag, hatalardan
arinmig Urtin veya hizmet sunmaktir. Ayrica, kalitenin incelenmesi gereken gesitli
yonleri de vardir. Bunlar, ozellikleri, performansi, saglamligi, dayanikliligi,
guvenilirlik, kolay hizmet edilebilirligi, estetik ve kabul edilebilir kalite seviyesidir.

Ornegin, i¢csel musteri icin kalite olcutleri, kabul edilen parca sayisi veya orani,
denetim gerektirmeyen satici sayis1 v.b iken, digsal musteri i¢in ise, mugterice kabul
edilen parga sayis1 veya orani, hatasiz trtin yuzdesi v.b. dir.

Teslimat, kullanic1 veya musteriye (i¢sel veya digsal) zamaninda teslim edilen uriin
veya hizmet miktarin1 ifade eder. Burada onemli olan zamaninda urunu teslim
etmektir. Erken teslimle gec teslim miusgterice kabul edilmeyebilir. Teslimat
olcutlerine, zamaninda teslim orani, acil siparisi teslim etme orani, programa gore
gerceklestirilen zamaninda tiretilen uriin sayis1 ornektir.

Cevrim siiresi, isleme suresi, tagsima siiresi, denetim suiresi, kuyrukta bekleme suiresi
ve depolama siiresinin toplamidir. Bu stireler icerisinde, yalnizca, isleme siresi
deger katan siire olarak kabul edilir. Cevrim suresi ol¢utlerine drnek olarak, pazara
yeni {irin veya hizmet sunmak i¢in yapilan gelistirme stiresi, imalati tamamlama
siiresi, departman ¢ikt1 suiresi ve makine kurma suiresi verilebilir.

Israf ise, miusteri gereksinimlerini karsilamada deger katmayan faaliyetler ve
kaynaklar1 ifade eder. Israf hata, degerleme ve artik ile iligkili butin caba ve
maliyetleri igerir. Israf dlcutlerine ise, atilan malzeme maliyeti, yeniden isleme,
siire¢ i¢i hurda sayisi, garanti maliyetleri ve iadeler tipik orneklerdir.

Bunlarin yani sira, igletmelerin sistemlerinde strekli iyilestirmeyi saglamasi gereken
bagka yonler de vardir. Finansal performans olcutleri ve miusteri odakli performans
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olcutleri de surekli iyilestirme icin kullanilmaktadir. Finansal dl¢utler girdileri
ciktilara donuistirme siirecinin etkinligini 6lgen sayisal degerlerdir. Ornegin, nakit
akisi, iggoren basina ilave edilen deger, direkt iggiicli saati bagina iiriin satig1 v.b. dir.
Mugteri performans olcutleri iriin performansi, guivenilirlik, Urtin secimi ve kolay
hizmet edilebilirlik konular1 agisindan musteri memnuniyetini 6lgmeye caligir.
Yukarida verilen bu olcut tipleri orgiitten orgute degisiklik gosterir ve sayilari
artabilir. Bu sayede isletme yonetimi iyilestirme gerekecek alanlari tespit etmesi
daha kolaylagir. Bu sekilde iyilestirme hiyerarsisi de belirginlesir. Ornegin,
miusterice arzulanan uriinleri ortaya koyacak etkin urtin portfoyu planlama sistemi
mevcut degilse, surekli urtin iyilestirmesi etkin olamaz. Bu, yalnizca etkinlik ve
verimlilik konulari ile ilgili degildir, ayn1 zamanda st yonetimin alt kademelerde
etkin faaliyetler i¢in bir yap1 olusturmasini da gerektirir. Cikt1 iyilestirmeleri
girdilerin tedariki ve islenmesi ile iligkili yapilan eylemlerin sonucudur.
Iyilestirmeler gerekli kaynaklarin tanimlanmas: ve elde edilmesi ile girdilerin
islenmesinde kullanilan yollarda ortaya konmalidir. Girdi iyilestirmeleri satin alinan
veya uretilen malzeme, makineler, isgicli, Uretim programlari, disaridan alinan
hizmet v.b konularda yapilabilir. Buradaki temel karmasa malzemeye bakarak
kaynak kararlarin1 almada yatmaktadir. Kurulan agik kalite standartlari, kontrol
edilen tedarik¢i performansi, hammadde ve yart mamul kaynaklarinin dogru
kontrolu maliyet iyilestirmelerini saglayabilir. Girdilerle iligkili performans olcutleri
belirlenen iyilestirme alanlari ile de iligkili olmalidir. Genel anlamda ortaya konan
girdi dlcutleri sunlardir (Morgan, 1997 : 2):

e Malzeme birim maliyeti

*  Malzeme kalite standartlari

*  Depoda malzeme bekleme stiresi

* Isletme dis1 kisi veya kuruluglar icin gelistirilen kalite ol¢utleri
e Isleme suresi

*  Bosta bekleyen makine suiresi

* Isgucuniin bosta bekleme suresi

Sure¢ alanindaki iyilestirmeler girdi kullanimi, tiretimin onceden planlanmasi,
potansiyel miusgterilerin belirlenmesi, Uriin veya hizmet spesifikasyonlari, sureg
faaliyetleri ve butun faaliyetlerin kontrol ve degerlendirilmesi gibi bir ¢ok konuyu
icermektedir. Faaliyetlerdeki iyilestirmeler igleme suiresinin azaltilmasina ve uriin
kalitesinin artirtlmasina yardime1 olur. Isleme suresini azaltmanin cift tarafli etkisi
vardir. Hem faaliyet maliyetini azaltir hem de Uretim esnekligini artirir. Sureg
iyilestirmesi saglayabilecek dlcutler sunlardir (Morgan, 1997 : 1):

e Uretim programina uyum

e Kapasite kullanimi

*  Stok devri

e Zamaninda teslim

* Iptal edilen suiregler

*  Makine bozulmalari

*  Deger katmayan stirenin toplam siireye orani
e Farkli uretim sekillerinin hedeflere katilimi
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Surekli iyilestirme bir igletme i¢in amag¢ oldugunda performans belirleyicilerinin
devreye girdigi belirtilmisti. Kisileri yargilamaktansa, genel sistem etkinligini ortaya
koymada performans belirleyicileri kullanilir. Uygun sekilde kullanildiklarinda her
yonetim seviyesi icin kullanigh bir aractirlar. Isletme amaci1 dogrultusunda ortaya
konulduklarindan ise, igletmenin her alaninda kullanilabilirler. Stirekli iyilestirmeyi
desteklerler ve isletmenin her yonuniin kontroliinde standart bir ara¢ haline gelirler
(Fortuin, 1988 : 7-8).

SONUC

Rekabetin artmast ve globallesme ile isletmeler hayatlarini surdurebilmek icin
gerceklestirdikleri faaliyetleri ve sonuglarini ¢ok iyi 6l¢meleri ve aksakliklar: bulup
gidermeleri gerekmektedir. Bu degerlemeyi yapmak icin maliyet, kalite, imalat
sureci ve lojistik konularint dogru, anlagilabilir ve gercekci verilerle ortaya koyacak
performans ol¢utlerini kurmalar1 gerekir. Performans odlcutleri igletmenin gidisati
hakkinda gerekli bilgileri saptar ve yoneticilere karar alma, planlama, kontrol ve
amaglara uygunluk konularinda yardimci olurken, iyilestirme gereken alanlar
hakkinda bilgi verir. Yapilan iyilestirmeler ve saglanacak suirekli kontrol isletmenin
basarisinda donemli bir paya sahip olacaktir. Bu amaca yonelik olarak performans
olcutleri gerekli guincel bilgileri saglar ve iyilestirmenin saglikli yurutilmesinde
onemli rol oynar. Isletmenin stratejisiyle uygun yonetilmesi agisindan performans
ol¢utleri dogru, zamaninda anlagsilabilir ve guvenilir veri saglar iken, surekli
iyilestirme isletmenin bagariya ulagmasi i¢in yonelimi ortaya koyar. Bu sebeple
performans dlcutlerine her zaman i¢in gereken dnemin verilmesi gerekir.
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