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ÖZET : Bir işletmenin değişen koşullara daha kolay adapte olmasõnõ sağlamak için
kritik performans ölçütleri kullanõlarak işletmenin periyodik olarak
değerlendirilmesi ve sürekli iyileştirilmesi gerekmektedir. Artan rekabet ortamõnda
işletmelerin rakipleri karşõsõnda ayakta kalabilmeleri için bu değerlendirmeler
õşõğõnda gerekli düzenlemelere gitmeleri oldukça önemli bir faktör olarak karşõmõza
çõkmaktadõr. Bu çalõşmada, performans ölçüm sistemlerinin gelişimi, performans
ölçütlerinin özellikleri, sõnõflandõrõlmasõ ve ayrõca, sürekli iyileştirme ile performans
ölçütleri arasõndaki ilişki üzerinde durulmuştur.

A n a h t a r  K e l i m e l e r  : Performans ölçütleri, performans ölçütlerinin
sõnõflandõrõlmasõ, sürekli iyileştirme

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

GİRİŞ
Günümüz rekabetçi ortamõnda, dünyanõn globalleşmesiyle ve elektronik ticaretin
artmasõyla, işletmeler ürün kalitesi, teslimat hõzõ, güvenirlik, müşteri memnuniyeti,
satõş sonrasõ hizmet vb. konularda diğer rakipleri ile artan bir rekabet içine
girmişlerdir. Bu açõdan incelendiğinde, işletmeler rakipleri ile olan bu
mücadelelerini sunduklarõ ürün ve hizmetlerle karşõlaştõrmaktadõrlar. Bu
karşõlaştõrmayõ yaparken, ortaya ürün ve hizmetlerin kalitesi, sağlamlõğõ,
güvenilirliği, müşterinin istekleri ile tam uyumu gibi ürün veya hizmetin
performansõnõ ifade eden değişkenler ortaya çõkmõştõr. Bu değişkenlerin arzu edilen
seviyelerde olmasõnõ ve sürekli iyileşmelerini sağlamak için üretim performansõnõ
geliştirici ve iyileştirici tedbirler almak gerekmektedir. Bunun için de, üretim süreç
veya süreçleri için uygun, geçerli, güvenilir, açõk, kolayca ölçülebilir ve doğru
performans ölçütlerinin belirlenmesi ve yürürlüğe konulup uygulanmasõ gerekliliği
ortaya çõkmaktadõr.
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Performans ölçümü 1970-1980�li yõllarda birim seviyesinde performansõn
ölçülmesiyle başlamõştõr. Araştõrmacõlar bütün işletme birimlerinin performanslarõnõ
incelemeye yönelmişlerdir. 1980�lerin ortasõnda, tam zamanõnda üretim (TZÜ)
felsefesinin ortaya çõkmasõyla, performans ölçüm araştõrmalarõ imalat planlamasõ ve
kontrol sistemlerine yönelmiştir. Daha sonra bu gelişmeleri bilgisayar destekli
imalat (BDİ) ve esnek üretim sistemlerindeki (EÜS) konularõn performans
ölçümlerinin araştõrõlmasõ izlemiştir. Bazõ araştõrmacõlar kalite, maliyet, zaman ve
esnekliğin çeşitli boyutlarõnõ stratejik açõdan incelerken (Tunalu, 1992), bazõ
araştõrmacõlar da (Globerson, 1985; Maskell, 1989, Kaplan ve Norton 1992); genel
işletme performansõ ile ilişkili fonksiyonel veya birimsel performans için yapõlar
geliştirmişlerdir. Araştõrmalar genellikle, fabrika sistemlerinin nasõl işletme
performansõ ile ilişkili olduğu ve onu nasõl etkilediği üzerinde yoğunlaşmõştõr.
Zamanla, imalat sistem performansõnõn bütün işletme performansõ üzerinde etkili
olduğu kanõsõna varõlmõştõr (Lockamy and Spencer, 1998 : 2047).

Bir başka yaklaşõmda ise, performans ölçümleme 2 evrede incelenmiştir: 1980
öncesi ve 1980 sonrasõ. İlk evrede, kar, yatõrõmõn geri dönüşü ve verimlilik gibi
finansal ölçütler ağõr basarken, ikinci evrede ise, yeni üretim teknolojileri ve
felsefelerini uygulama ile değişen müşteri ihtiyaçlarõnõ karşõlama ön plana çõkmõştõr.
Bu ikinci evrede meydana gelen yenilik ve değişimler geleneksel performans
ölçütlerinin sõnõrlarõnõ aşmõştõr. Bu yüzden işletmeler başarõlarõnõ devam ettirmek ve
artõrmak için yeni ölçütler ortaya koyma zorunluluğu ile karşõ karşõya kalmõşlardõr
(Ghalayini ve diğ., 1997 : 208). Aşağõdaki tablo çeşitli yazarlarca ele alõnan
performans ölçütlerini yõllar bazõnda ortaya koymaktadõr (Filippini ve diğ., 1998 :
3383).

Tablo 1. Yõllar Bazõnda İncelenen Performans Ölçütleri
Yazar(lar) Y õ l Performans ölçütleri
Skinner 1969 Üretkenlik, hizmet, kalite, yatõrõmõn geri dönüşü
Campanella and
Corcoran

1983 Kalite seviyesi (hata yüzdesi), kalite maliyetleri
(=koruma mal. + değerleme mal. + hata mal.)

Richardson, Taylor and
Gordon

1985 Çõktõ hacmi, birim başõna maliyet, kalite,
zamanõnda teslim, iş gücü verimliliği, yeni ürün
sunma yeteneği, ürün esnekliği, hacim esnekliği

Rosenfield, Shapiro and
Bohn

1985 Maliyet-teslim süresi

Skinner 1985 Maliyet ve etkinlik, ürün kalitesi/güvenirlik,
teslim süresi ve güvenirliği, yatõrõm, ürün
esnekliği, hacim esnekliği

Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatalõ olmama oranõ),
maliyet= değerleme mal + koruma mal. + hata
mal.

Miller and Roth 1988 Fiyat, kalite tutarlõlõğõ (uygunluk), yüksek
üretkenlik, esneklik, hõzlõ hacim değişimi, hõzlõ
teslim, güvenilir teslim, satõş sonrasõ hizmet,
promosyon

Ferfows and De Meyer 1990 Kalite, birim üretim maliyeti, envanter
değişimi, gelişme hõzõ, zamanõnda teslim, yõğõn
büyüklüğü, genel maliyetler
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Miller and Kim 1990 Genel maliyetler, üretim maliyeti, teslim hõzõ,
teni ürün geliştirme hõzõ, stok hõzõ, kalite

Schonberger 1990 İşleme süresini azaltma, iş gücü üretkenliği,
girdi ve çõktõ kalitesi, üretim birim maliyeti,
tahmin uygunluğu

New 1992 İşleme süresi, teslimat güvenirliği, kalite, fiyat,
tasarõm esnekliği, hacim esnekliği

Carbett and Van
Wassenhove

1993 Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,
yenilikçilik) kalite (güvenirlik, uygunluk,
dayanõklõlõk, hizmet verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, Forza
ve diğ.

1996 Teslim süresi, kalite tutarlõlõğõ/yeteneği,
üretkenlik, satõş maliyeti

Mapes 1996 İmalat maliyetleri, kalite tutarlõlõğõ, işleme
süresi, teslimat güvenirliği, yeni ürün sunum
hõzõ ve oranõ, ürün çeşitliliği

New and Szwejczewski 1996 Üretkenlik, müşteri hizmeti

Performans ölçütleri rutin faaliyete yönelik kararlar almalarõ, faaliyetleri kontrol ve
planlamalarõ, süreç ve faaliyetlerin etkinlik ve verimliliğini belirlemeleri ve işletme
amaçlarõna ulaşmayõ sağlayacak şekilde iş görenleri  motive etmeleri açõsõndan
yöneticilere yardõmcõ olurlar. Performans ölçütlerinin 2 amacõ vardõr. İlki, işlerin
mevcut durumu hakkõnda kullanõcõyõ bilgilendirir ve faaliyet kontrolü, planlamasõ ve
uygulanmasõnda uygun eylemlerin yapõlmasõnõ kullanõcõya ifade eder. İkincisi,
performans ölçütleri, iyi yapõlan iş için verilecek uygun ödüller (ücret artõşõ,
ikramiye, terfi ve tanõnma) açõsõndan, hem iş gören hem de yöneticilerin
performansõnõ değerlemeyi sağlar (Dhavale, 1996b : 59).

İmalat işletmelerinde öncelikle ele alõnan performans ölçütü iş çõktõsõna yöneliktir.
Bu konu, çõktõ süresi (sistemde harcanan toplam süre), çõktõ miktarõ (belirli bir
zamanda tamamlanan iş sayõsõ), gerekli süre miktarõ (sabit bir iş sayõsõnõ bitirmek
için gerekli süre) ve çõktõ oranõ (toplam girdi üzerinden ulaşõlan çõktõ miktarõ) gibi alt
ölçütlerle ölçümlenir. Günümüze kadar iş çõktõsõ hakkõnda çeşitli yazarlar bu alt
ölçütleri ele almõşlardõr. Bu yazarlar ve çalõşma yõllarõ aşağõdaki tabloda
belirtilmektedir (Beamon, 1998 : 379-380).

Tablo 2. İş Çõktõsõ Kronolojisi
Performans Ölçütleri Yazar(lar) ve Yõllarõ
Çõktõ miktarõ 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)

Çõktõ süresi Lee ve diğ. (1990)



Ebru Tümer KABADAYI64

Mahadevan and Narendran (1990)
Sabuncuoğlu and Hommerzheim (1992)

Çõktõ miktarõ ve süresi Tanchoco ve diğ. (1987)
Wysk ve diğ. (1987)
Kim and Tanchoco (1993)
Mahadevan and Narendran (1993)
Mahadevan and Narendran (1994)
Tanchoco and Sinriech (1995)

Sabit bir iş sayõsõnõ bitirmek için
gerekli süre

Egbelu (1987)

Çõktõ oranõ Han and McGinnis (1989)
Tanchoco and Sinriech (1992)
Tanchoco and Rembold (1994)

Bir imalat sisteminin performansõnõ her yönden iyileştirmek için, uygun performans
kriterlerinin ölçümüne ihtiyaç vardõr. Bu konu, iyileştirmeye gereksinim duyan
alanlarõn tanõmlanmasõnõ ve etkin bir şekilde odaklanõlacak kaynaklarõn uygun
olmasõnõ sağlamayõ içerir. Aynõ zamanda, ölçümleme bir kere uygulandõğõnda,
iyileştirmelerin etkinliğinin değerlendirilmesine de izin verir (Bateman ve diğ., 1999
: 871). İmalat sisteminin performansõ faaliyet performansõ ile ilişkilidir. Bu yüzden,
faaliyet performansõ, bir üretim biriminin kaynaklarõnõ nasõl iyi bir şekilde ürün ve
hizmet çõktõsõna çevirdiği ile ilgili bir kavramdõr. Bir üretim biriminin amacõ, ortaya
koyduğu çõktõlardan bir değer sağlamak ve maddi ve beşeri kaynak kullanõmõnõ
kõsacasõ verimliliğini artõrmaktõr (Parkan and Wu, 1997 : 2963). Performans ölçümü
yapabilmek için bir sürecin verimliliğini tanõmlamak yeterli değildir. Ayrõca bunu
ölçmek de gerekir. İşletme verimliliğindeki değişimi ölçme amacõ zor bir görevdir.
Bunun sebeplerini şu şekilde ifade edebiliriz (Ghobadian and Husband, 1990 : 1435-
1436):

•  Kavram yeteri kadar iyi tanõmlanmamõştõr ve farklõ kişiler verimliliği farklõ
değerlendirmektedirler,

•  Bir çok örgüt farklõ çõktõ çeşitliliğine sahiptir, hepsini ortak bir kavrama
dönüştürmek ve işletmenin çõktõsõndan tek bir değer çõkartmak zordur,

•  Direkt olarak, çõktõlarõn üretimi için harcanan girdileri belirlemek zordur,
•  Farklõ girdileri tek bir ortak ölçüm birimine çevirmek ve çõktõ imalatõnda

harcanan girdiler için tek bir değer oluşturmak zordur,
•  Girdideki niteliksel değişimi fark etmek ve hesaba katmak zordur,
•  Girdi ve çõktõ ölçütlerindeki önyargõyõ atmak ve bağõmsõzlõğõ sağlamak zordur,
•  Finansal kontrol ölçütlerinin etkinliğini azaltmak zordur.

Bir başka açõdan, kalitenin -spesifikasyonlara uyum- verimliliğin artmasõnda önemli
rolü vardõr. Düşük kalite -israf ve hurda- maliyetleri ile düşük kalite -süreç
darboğazlarõndaki zaman kaybõ, yavaş malzeme akõşõna yönelik endirekt maliyetleri
uygun kaliteyi sağlama ve onu artõrmak için yapõlan çabalarõn maliyetlerinden daha
fazladõr. Yüksek performans kalite imalat sürecini dengelemek ve değişebilirliği
azaltmak anlamõna gelmektedir (Flaherty, 1996 : 170).
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İkame edilebilir ürünleri olan işletmeler arasõndaki rekabet çok şiddetlidir. Eğer
işletme yaşamak istiyorsa, yapmasõ gerekenler; değişen müşteri istek ve ihtiyaçlarõna
çabuk cevap vermek, ürün ve teslim kalitelerini sürekli artõrmak ve maliyetleri
düşürmektir. Ürün kalitesini iyileştirme ve ürün akõşõnõ kontrol etme için yapõlan
bütün çabalar eğer ilerleme incelenirse anlam kazanõr. Bu durumda, performans
belirleyicilerine ihtiyaç vardõr. Performans belirleyicileri daha önce belirlenen
hedeflerle performans sonuçlarõnõ karşõlaştõrõr ve aralarõndaki sapmanõn miktarõnõ
ölçer. Performans belirleyicilerinin amacõ, iyileştirmeyi planlõ bir süreç olarak
sistematik ve sürekli şekilde desteklemek ve yapõlan işlerin durumu hakkõnda sayõsal
ve finansal olmayan veri sağlamaktõr. Kõsaca, performans belirleyicileri bir parçanõn
veya belirli bir norm, hedef veya plan doğrultusunda süreç veya sistemin bütününün
etkinliğini ve/veya verimliliğini ifade eden bir değişkendir. Her zaman, her türlü
faaliyet ölçülebilir, ancak belirli bir performans seviyesi üzerinde anlaşõlmalõ ve bu
uzlaşmanõn gerçekleştirebileceği amaç belirlenmelidir. Eğer ölçümleme sayõsal ise
performans belirleyicileri temel bir değerleme aracõ olabilir. Bir örgütün amacõ,
hedefini v.b. belirlemek, her birine bir öncelik atamak, planlarõ yapmak, gerekli
eylemleri düzenlemek ve ölçülecek performans için parametreleri belirlemektir. Bu
andan itibaren de, performans belirleyicileri devreye girer ve performansõn niteliksel
ilerlemesini sayõsal olarak ifade eder. Burada temel amaç, performans
belirleyicilerinin örgütün çekirdek amacõndan ortaya konmasõdõr (Fortuin, 1988:1-
3).

Kullanõcõlar performans belirleyicilerini kolay anlaşõlabilir, basit ve açõk şekilde
ifade edilmiş ve ayrõca anlamlõ olmasõnõ isterler. Bunlarõn yanõ sõra, örgütsel
amaçlarõn açõk olmasõ, performans belirleyicilerinin bir ölçüt olarak kabul edilmesi,
performans belirleyicilerinin yapõlan işlerin mevcut durumuna yönelmesi ve
performans belirleyicilerinin her zaman mevcut olmasõ diğer karşõlanmasõ gereken
şartlardõr. Her performans belirleyicisi belirli bir zaman zarfõnda bir faaliyetin
durumunu ifade eder. Geçmiş şartlar ile kolay karşõlaştõrmak için, uygun geçmiş
verilere de sahip olmak gereklidir.

Performans ölçütleri örgütün �hayati işaretleri�dir. Neyin önemli olduğu ile ilgili
iletişimi kurarlar: Yukarõdan aşağõya doğru, strateji; aşağõdan yukarõya doğru, süreç
sonuçlarõ; ve süreçlerle beraber, kontroller ve iyileştirmeler arasõndaki bağlantõyõ
sağlarlar. Performans ölçütleri vasõtasõyla, insanlar işlerinin örgütsel başarõya nasõl
bağlandõğõnõ anlarlar. Performans ölçütlerinin belirli stratejik önemi, belki de
işletmenin doğru şekilde doğru şeyleri ölçmediğini ortaya koyar. Örneğin, ortak
ölçütler �hisse başõna kazanç, yatõrõmõn geri dönüşü, iş gücü etkinliği,
standartlardaki değişim, stok seviyeleri ve makine kullanõmõ- eksik olduklarõ için
uygun değillerdir. İnsanlara süreçteki performanslarõnõ iyileştirmelerine imkan
vermezler (Hronec ve diğ., 1993).

İşletme stratejisi, bir çok işletmede, kapalõ kapõlar ardõnda kõdemli yöneticilerce
hazõrlanõr. Genellikle teknik ve fonksiyonel yönetim şirket stratejisini anlamaz. Tepe
yönetimi ile orta ve alt kademe yönetimi arasõndaki iletişim eksikliği işletmenin
stratejik yönü ile ilişkili olmayan kararlarla sonuçlanõr. Tepe yönetiminin günlük
faaliyetlerden elini çektiği, merkezi olmayan örgütlerde bu durum daha farklõdõr.
Stratejiye bakõlmaksõzõn taktik karar alma maliyetlidir ve bu rekabetçi olmayan
ürünler ortaya çõkartabilir veya tamamen fabrikanõn kapanmasõ ile sonuçlanabilir.
Bu açõdan performans ölçütleri işletme sonuçlarõna odaklanarak ve stratejiyi açõk
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seçik belirtecek şekilde uygulanmalõdõr. Performans ölçütlerine yönelik
bütünleşmeyi planlama, stratejiden geliştirilecek başarõ faktörlerinin karşõlanmasõ
için gereken eylemleri ve önemli görevleri ortaya koymalõdõr. Bütünleşmeyi
planlama, performans ölçütlerinin odağõnõ ortaya koyar ve neyin kontrol edileceğini,
kimin sorumlu olacağõnõ ve ulaşõlacak amaçlarõ  belirlemeye çalõşõr (Grady, 1991).

PERFORMANS ÖLÇÜTLERİNİN ÖZELLİKLERİ
Örgütlerde mevcut performans ölçüm sistemlerinin kullanõlabilirliğini gözden
geçirmek önemlidir. Performans ölçümü, incelenecek performans iyileştirmelerine
izin verecek düzenli ve karşõlaştõrõcõ bir şekilde örgüt içinde oluşturulan sayõsal
değer veya nitel ifadelerdir. Olasõ iyileştirme alanlarõnõ belirleme sistematik analiz
gerektirir (Morgan, 1997 : 1). Bu yüzden etkin performans ölçütlerinin sekiz temel
rolü vardõr:
•  ilgili konuya dikkatle odaklanma,
•  başarõyõ sağlayan etmenleri tanõmlama ve onlarla bağlantõlõ olma,
•  örgütsel öğrenmeyi destekleme,
•  değerlendirme ve ödüllendirme yapõsõ kurmaya yardõmcõ olma (Inman, 1997)
•  örgütteki tepe yönetim önceliklerini destekleme,
•  karar alõcõlara doğru ve zamanõnda bilgi sağlama,
•  işletmenin finansal ve finansal olmayan ölçütlerini dengeleme,
•  içsel müşteri zincirleri ile yatay ilişkiler kurma (Morgan, 1997 : 9).

Günümüze kadar performans ölçütlerinde olmasõ gereken özellikler çeşitli
yazarlarca tanõmlanmõştõr. Geçmiş yõllara ilişkin ve günümüz ortamõ için gereken
nitelikleri beraberce bünyesinde barõndõrmasõ açõsõndan, günümüzde ortaya konan
performans ölçütlerinin özelliklerinin belirtilmesi daha uygun olacaktõr.

Geleneksel performans ölçütleri genellikle direkt işçilik maliyetlerini azaltma ve
kontrol etmeye odaklanmõşlardõr. Ayrõca aşağõdaki sebeplerden dolayõ da sõnõrlõ
özelliklere sahiptirler (Ghalayini ve diğ., 1997 : 208):

•  finansal raporlar aylõk olarak düzenlendiğinden ve bir veya iki ay öncesinin
kararlarõnõn sonucu olduklarõndan dolayõ, ölçütler geçerliliğini yitirmektedir.
Raporlarda kullanõlmak için yeteri kadar uygun değillerdir,

•  ölçütler finansal açõdan iyileştirme çabalarõnõ ve performansõ sayõsallaştõrmaya
çalõşmaktadõr. Bir çok iyileştirme çabasõnõ sayõsallaştõrmak zordur. Örneğin,
üretim programõna sadõk kalma gibi,

•  bütün birimler arasõnda kullanõlabilecek daha önceden belirlenmiş formlar
vardõr. Esneklikleri çok azdõr ve işletmedeki her birimin kendine has özellik,
öncelik ve katõlõmõnõ göz ardõ ederler,

•  sürekli iyileştirme kavramõ ile tutarlõ değillerdir,
•  kalite, üretim, koruyucu bakõm ve programlama alanlarõnda daha fazla

sorumluluk ve otonomiyi işçilere veren yeni yönetim tekniklerine
uygulanamazlar.

Bu bağlamda, aşağõdaki tablo geleneksel ve geleneksel olmayan ölçütlerin
karşõlaştõrmasõnõ yansõtmaktadõr.
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Tablo 3. Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans
Ölçütlerinin Karşõlaştõrõlmasõ (Ghalayini ve diğ., 1997 : 210)

Özell ikler Geleneksel performans
ölçütleri

Geleneksel olmayan
performans ölçütleri

Sistem yapõsõ Muhasebe standartlarõ İşletme stratejisi
Ölçüt tipleri Finansal Operasyonel ve finansal
Denetleme Orta ve tepe yöneticileri Bütün herkes

Sõklõk Haftalõk veya aylõk Saatlik veya günlük
Gerçekle olan bağ Endirekt Basit, uygun, direkt

Atölyeye uyum Göz ardõ edilmiş Kullanõlmõş
Şekil Sabit Esnek, değişken

Yerel-genel uyumu Sabit, değişmeyen Dinamik, duruma bağlõ
Sabitlik Sabit, değişmeyen Dinamik, duruma bağlõ
Amaç İnceleme İyileştirme

Yeni yaklaşõmlarõ destekleme Uygulanmasõ zor Uygulanabilir
Sürekli iyileştirmedeki etki Engelleyici Destekleyici

Performansõn iyileştirilmesi ve işlerin doğru yapõlabilmesi için işletmelerde
performans ölçümü ile ilgili kararlarõn doğru alõnmõş olmasõ gerekir. İyi bir
performans ölçütünde olmasõ gereken nitelikler aşağõda verilmiştir (McMann, and
Nanni, 1994; Neely ve diğ., 1996 : 425):

Tablo 4. Performans Ölçütlerinin Özellikleri
•  Stratejik planlarla ilgili ve bunlarõ

uygulayõcõ olmalõ
•  Örgüt hiyerarşisine uygun olmalõ

•  Uygulamasõ kolay olmalõ •  Dõş çevre ile uygun olmalõ (rekabet v.b.)

•  Karmaşõk olmamalõ •  İşbirliğini yatay ve dikey teşvik etmeli

•  Müşterinin istekleri doğrultusunda
yönlendirilmeli

•  Performans sonuçlarõndan sorumlu olmalõ

•  İşlevsel birimler arasõnda
bütünleştirilmiş olmalõ

•  Örgüt birimleri arasõndaki haberleşmeyi
sağlamalõ

•  Üzerinde fikir birliğine varõlmõş olmalõ •  Anlaşõlabilir olmalõ

•  Gerçekçi olmalõ •  Kritik faktörlere odaklanmalõ

•  Neden ve sonuçlar arasõnda ilişki
kurabilmeli

•  Maliyetin yanõ sõra kaynak ve girdilere de
odaklanmalõ

•  Zamanõnda geri besleme yapabilmeli •  Geri beslemesi harekete geçirici olmalõ

•  Kendi kendisini ölçebilmeli •  Geleceği tahmin için veri üretebilmeli

•  Amaçlarõ olmalõ •  Sõnõrlarõ olmalõ

•  Bireysel ve örgütsel öğrenmeyi
desteklemeli

•  Sürekli gelişme ve ilerlemeyi teşvik etmeli

•  Dõşsal karşõlaştõrmalar için veri
üretebilmeli

•  Birbirleri ile çatõşmamalõ

•  Örgütün amaç, insan, kültür ve anahtar başarõ faktörleri ile uyumlu ve onlarõ
destekleyici olmalõ

Başka bir yazar tarafõndan ortaya konan, performans ölçütlerinin olmasõ gereken
nitelikleri (imalat sistemlerinde ve imalat dõşõ ortamlarda da  yeteri kadar kullanõşlõ
olan nitelikler) aşağõda listelenmiştir (Dhavale, 1996 : 56):
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•  Performans ölçütlerini anlaşõlabilir yapma: Performans ölçütleri kolay
anlaşõlabilir olmalõdõr.

•  Ölçülecek şey hakkõnda açõk olma: Ölçütler açõkça ölçülecek şeyi belirtmelidir
(örneğin, eğer amaç zamanõnda teslimi ölçme ise, zamanõnda teslimin bir
parçasõ olan �müşteri memnuniyeti endeksi� gibi özel isimler kullanarak amaç
belirsizleşmemelidir

•  Verinin toplanmasõnõ sağlama: Performans ölçütleri için veri toplanmasõ kolay
olmalõdõr

•  Ölçütleri zamanõnda elde etme: Ölçütler düzeltici eylemin yapõlabilmesi için
zaman temeline uygun olmalõdõr

•  Performans ölçütleri strateji ile bağlanmalõ: Performans ölçütleri stratejik
amaçlarla bağlantõlõ olmalõdõr

•  Farklõ yönetim seviyelerinden performans ölçütlerini sağlama: Performans
ölçütleri farklõ yönetim seviyeleri için uygun olmalõdõr

•  Tahsisleri ortadan kaldõrma: Performans ölçütleri tahsis edilmiş maliyetleri
kullanmamalõdõr

•  En iyi olanlarõ teşvik etme: Performans ölçütleri uygun olmayan davranõş ve
işlevsizliği teşvik etmemelidir

•  Performans ölçütleri ilişkilendirilmeli: Yalnõzca bir birimden sorumlu olan
performans ölçütleri raporda yer almalõdõr. İlgisiz ve önemsiz ölçütleri ortadan
kaldõrma

•  İletişimi iyileştirme: Eğer bütçeler ana iletişim araçlarõ olarak kullanõlõrsa,
bütçede finansal performans ölçütleri içermelidir

•  Takõm çalõşmasõnõ vurgulama: Performans ölçütleri bireyler yerine grup için
kullanõlmalõdõr

•  Sorumluluk ve yerine başkasõnõ geçirmeyi ortadan kaldõrma: Yerine başkasõnõn
geçmesi ile ilgili performans ölçütleri ölçülecek özelliklerle iyi ilişkiler içinde
olmadõğõnda ortadan kaldõrõlmalõdõr

•  Yüksek oynama: Performans ölçütleri ve hedefleri yalnõzca içsel standartlar
yerine dõşsal kõyaslamalar üzerine kurulmalõdõr

•  Tepki verme yerine eylem yapma: Performans ölçütleri aktif olmalõdõr -
gelecekte beklenen zorluklarõ ve problemleri ortadan kaldõrmak için
tasarõmlanma gibi.

Ayrõca, performans ölçütlerinin negatif yönleri de vardõr. Yanlõş ölçütler stratejik
amaca ulaşmayõ engeller, işletme birimleri arasõnda çatõşmalara yol açarlar ve içsel
bürokrasiyi korurlar. Diğer yönden de, işgörenlerin müşteri ve işletme sahipleri için
yararlõ olmayan faaliyetlere yönelik zaman ve çaba harcamalarõna sebep olurlar
(Morgan, 1997 : 2).

PERFORMANS ÖLÇÜTLERİNİN SINIFLANDIRILMASI
Performans ölçütleri esneklik, faaliyet verimliliği, kaynak kullanõmõ, kalite, zaman
ve maliyet ölçütleri açõsõndan sõnõflandõrõlabilir. Performans ölçütleri, özellikle
imalat yapõlarõnda kullanõlanlar, genelde zaman esaslõdõr. Bu ölçütler, belirli bir
zamanda bir faaliyetin direkt ölçütleri, mevcut ölçümlemenin geçmiş ölçümleme ile
karşõlaştõrõldõğõ genel ölçütler ve benchmarking ölçütleri olarak sõnõflandõrõlabilir
(Beamon, 1998 : 388).
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Eğer bir işletme pazardaki bir fõrsatõ pazar payõna çevirmek istiyorsa, hõz önem
kazanõr. En iyisini yapmak ve her zaman rekabetin içinde yer almak genel amaçtõr.
Performans belirleyicileri gereken zaman minimum hale gelinceye kadar, bu yenilik
sürecini kontrol etmeye yardõmcõ olur. �Bir defada doğru şeyi yap� prensibi burada
temel taştõr (Fortuin, 1988 : 2).

Performans Ölçütlerinin Tipleri
Rekabetçi imalat çevresinde, ürünlerini sürekli geliştirmeleri için imalatçõlar
üzerinde yoğun baskõlar vardõr. Tüketici odaklõ üretim felsefesi ürün tasarõmõnõn
müşteri istek ve ihtiyaçlarõnõ karşõlamasõ için sürekli yenilenmesi gerektiğini ortaya
koymaktadõr. İşletmenin imalat birimi açõsõndan, yeni tasarõmlarõ üretebilmek için
sürekli üretim hatlarõnõ düzenleme zorunluluk haline gelmektedir. Buna ilişkin
kararlarõn alõnma esnasõnda, sistem performans ölçütleri ortaya çõkmaktadõr. Bu
ölçütlerin en önemlileri esneklik, güvenilirlik ve üretilebilirliktir. Esneklik, sistemde
gerçekleştirilecek değişik işlere uyum sağlama yeteneği; güvenilirlik, belirli bir
zaman periyodunda yeteri kadar uygun ürün üretebilme yeteneği ve üretebilirlik de
belirli bir görev setini sistemin yapabilme yeteneği olarak tanõmlanõr. Esneklik ve
verimlilik arasõnda ters bir orantõ olabilir, çünkü sistem esnekliğini artõrmak
karmaşõklõğõn artmasõna sebep olursa, verimlilik düşebilir. Belirsizliğin yüksek
olduğu ortamlarda, esneklik rekabetçi bir silahtõr (Nagarur, 1992). Ayrõca, günümüz
imalat stratejisinde önemli yeri olan müşteri odaklõ programlar sistem performansõnõ
iyileştirmek için değişimleri azaltmaya odaklanmõşdõr. Üretim sistemlerini yönetmek
değişim etkilerini ortaya koyacak analitik modelleri gerektirir. Müşteri açõsõndan, en
önemli performans ölçütü teslimat performansõdõr. Müşteri sürekli olarak
ihtiyaçlarõnõn zamanõnda karşõlanmasõnõ arzular. Zamanõnda müşteri siparişini
karşõlama olasõlõğõ belirli bir zaman aralõğõnda üretilen malzeme miktarõnõ
belirlemeye bağlõdõr (Tan, 1998).

Ayrõca, en iyi performans ölçümleme çõktõ ölçütleri ile süreç ölçütlerini
dengelemekten geçer. Bu iki tip performans ölçütünün bütün örgütün sonuçlarõnõ
maksimize edecek çeşitli kategorileri vardõr. Bu yüzden performans ölçütleri süreç
ve çõktõ ölçütleri olarak ayrõlabilir. (Hronec ve diğ., 1993 : 2-3).

a) Süreç Ölçütleri
 Süreç ölçütleri süreç faaliyetlerine odaklanõr ve süreç ile beraber insanlarõ motive
eder. Başka bir anlamda, insanlara problemleri önceden tahmin etme ve
önlemelerine imkan vererek süreci kontrol eder. Bazõ süreç ölçütleri şunlardõr: (1)
kurma süresi, (2)iş gören yetenekleri, (3) çevrim zamanõ ve (4) müşteri tepki süresi.
 
 Modern imalat yapõsõnda, imalat performansõnõ iyileştirmek için ,geliştirilen yaratõcõ
programlarõn bazõlarõ stok maliyetlerinde, envanter seviyelerini azaltmada direkt
etkileri olan ayar süresini ve maliyetini azaltmaya odaklanmõşlardõr. Bu programlar
üretim sistemlerinin doğasõnõn değişmesiyle stratejik bir boyut da kazanmõş ve uzun
yõllar boyunca uygulanmõşlardõr. Sõfõr stok politikalarõ takip edilmiş, stoklar
azaltõlmõş ve ayar faaliyetleri çok tekrarlõ ve birbirine yakõn hale gelmiştir Neves,
1992 : 456).
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b) Çõktõ Ölçütleri
Finansal veya finansal olmayan çõktõ ölçütleri çoğu kez tepe yönetimine sürecin
sonuçlarõnõ raporlar ve bunlar kaynaklarõn kontrolünde kullanõlõr. Bazõ çõktõ ölçütleri
örnekleri şunlardõr: (1) net kar, (2) pay başõna getiri, (3) müşteri memnuniyeti, (4)
örgütsel etkinlik.

Süreç ölçütleri performansõn yatay ve çapraz fonksiyonlu görüşünü teşvik eder.
Örneğin, sipariş alma, ürünü imal etme ve müşteriye teslim süreci yataydõr, dikey
değildir; �müşteri hizmeti� için uygun süreç ölçütleri tek başõna bir departmanca
oluşturulamaz.

Bir üretim sisteminde genel kullanõm görmüş ölçütler verimlilik, etkinlik,
kullanõlabilirlik, bakõm ve üretim kalitesine dayalõdõr. Bu genel kabul görmüş
ölçütleri açarsak, aşağõdaki eşitliklere ulaşõrõz (Cauffriez ve diğ., 1997 : 1298-1301):

Performans ölçütlerinin aynõ zamanda üç kategorisi vardõr. Bu kategoriler şunlarõ
içerir (Hronec ve diğ., 1993 : 3):

1. Kalite ürün veya hizmetin ne kadar �yararlõ� olduğunu belirtir.
2. Zaman sürecin ne kadar �yararlõ� olduğunu belirtir.

Doğru üretilen
parça sayõsõ

Kullanõm oranõ =
Ortalama üretim için öngörülen süre

Ortalama üretim süresi + bekleme süresi

Ortalama işleme süresi =
Ortalama üretim için öngörülen süre

Bekleme sayõsõ

Ortalama bekleme süresi =
Bekleme süresi

Bekleme sayõsõ

Kalite oranõ =
Doğru üretilen parça sayõsõ

Doğru veya yanlõş üretilen parça sayõsõ

Faaliyet kullanõm oranõ=
Ortalama üretim süresi

Ortalama üretim için öngörülen süre

Verimlilik = Teorik çevrim süresi

Ortalama üretim süresi
*

Hõz =
Nominal çevrim süresi

Gerçek çevrim süresi
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3. Maliyet �yararlõlõğõn� ekonomikliğini belirtir.
Bu üç kategorinin hepsine aynõ anda odaklanarak, yönetim bütün örgütün
sonuçlarõnõ en iyi hale getirebilir.

Aynõ zamanda bu üç performans ölçütü kategorisi arasõnda bir ilişki vardõr.
Müşteriler düşük veya uygun bir maliyette yüksek kaliteli bir ürün (beklentilerini
aşan) aldõklarõnda, yüksek değer elde ederler. Müşteri bu ürünü çok hõzlõ bir şekilde
elde ettiklerinde, yüksek seviyeli bir hizmet alõrlar.

SÜREKLİ İYİLEŞTİRME VE PERFORMANS ÖLÇÜTLERİ
Bir işletme biriminde sürekli iyileştirmeyi sağlamak için, kullanõlan en popüler
yaklaşõm E. Deming�in sürekli iyileştirme yöntemidir. Bu yöntemin şematize
edilmiş hali aşağõda verilmiştir (Deming, 1986 : 180)

Şekil 1. Sürekli İyileştirme Çevrimi

Yukarõdaki şekilde belirtilen dört kavramõ (planla, yap, kontrol et ve eyleme geç)
açõklayacak olursak (Flaherty, 1996 : 178-180);

•  Planla: Bu evre süreçte en zaman alõcõ olan konudur. Temel fikir farklõ bakõş
açõlarõna sahip kişileri bir araya getirip, beraberce nasõl çalõşõlacağõnõ ortaya
koymaktõr. Bu tür tartõşmalar için en çok kullanõlan yöntem  beyin fõrtõnasõ veya
balõk kõlçõğõdõr. Temel problem alt problemlere ayrõlõr ve alt problemler de daha
küçük problemlere bölünür. Daha sonra grup problemi çözmeyi sağlayacak verileri
toplamaya başlar. En önemli evrelerden biridir çünkü doğru veriyi toplamak
problemin çözümü için temel taştõr. Daha sonra, toplanan veriler analiz edilir. Bu
analiz yöntemleri kontrol şemalarõ, etki-tepki diyagramlarõ v.b. olabilir. Elde edilen
analiz sonuçlarõndan problemin nasõl çözüleceğinin planlanmasõ yapõlõr. Problemi
doğuran sebeplerin ortadan kaldõrõlmasõ için yapõlacak eylemler planlanõr ve son
olarak da yapõlan plan bütün işletmenin uzlaşmasõ için sunulur.
•  Yap: Planlama evresinden sonra, planõn uygulamaya konduğu evredir. Bu
evrede, pilot bir uygulama yapõlõr ve planõn doğru çalõşõp çalõşmayacağõ ortaya
konur.

Yap

Planla

Kontrol Et

Eyleme
Geç
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•  Kontrol et: Yapõlan pilot çalõşmanõn sonuçlarõ değerlendirilir ve uygulama
dikkatlice incelir.
•  Eyleme geç:  Planõn uygulanõp uygulanmayacağõ veya yeni çözüm yöntemi
bulunup bulunmayacağõ kararõnõn verildiği evredir. Eğer, plan işletmede
uygulanacaksa, örgütsel sõnõrlar çizilir, yönetim desteği istenir ve bütün bunlardan
sonra �planla� evresine geri dönülerek sürekli iyileştirmenin yollarõ aranõr.

Faaliyetlerin sürekli iyileştirilmesini sağlayacak etkin performans ölçümlemenin
kurulmasõ, faaliyetlerin ölçümlenmesi ile işletme faaliyet sisteminin öncelikleri ve
amaçlarõ arasõndaki bağlantõ ile yakõn ilişkilidir. Bu bağlantõnõn elemanlarõ dört
temel faaliyet performans kriterinin üzerine kurulmuştur (Lynch and Cross, 1995):

•  Kalite,
•  Teslimat,
•  Çevrim süresi,
•  İsraf.

İşletme faaliyet sistemindeki her hangi bir departman veya bölümün genel amacõ
kalite ve teslimat performansõnõ artõrõrken, israf ve çevrim süresini azaltmaktõr. Bu
dört performans kriterini inceleyecek olursak, kalite, müşteri (hem içsel hem de
dõşsal) istek ve ihtiyaçlarõnõ karşõlamak anlamõna gelir. Burada amaç, hatalardan
arõnmõş ürün veya hizmet sunmaktõr. Ayrõca, kalitenin incelenmesi gereken çeşitli
yönleri de vardõr. Bunlar, özellikleri, performansõ, sağlamlõğõ, dayanõklõlõğõ,
güvenilirlik, kolay hizmet edilebilirliği, estetik ve kabul edilebilir kalite seviyesidir.

Örneğin, içsel müşteri için kalite ölçütleri, kabul edilen parça sayõsõ veya oranõ,
denetim gerektirmeyen satõcõ sayõsõ v.b iken, dõşsal müşteri için ise, müşterice kabul
edilen parça sayõsõ veya oranõ, hatasõz ürün yüzdesi v.b.�dir.

Teslimat, kullanõcõ veya müşteriye (içsel veya dõşsal) zamanõnda teslim edilen ürün
veya hizmet miktarõnõ ifade eder. Burada önemli olan zamanõnda ürünü teslim
etmektir. Erken teslimle geç teslim müşterice kabul edilmeyebilir. Teslimat
ölçütlerine, zamanõnda teslim oranõ, acil siparişi teslim etme oranõ, programa göre
gerçekleştirilen zamanõnda üretilen ürün sayõsõ örnektir.

Çevrim süresi, işleme süresi, taşõma süresi, denetim süresi, kuyrukta bekleme süresi
ve depolama süresinin toplamõdõr. Bu süreler içerisinde, yalnõzca, işleme süresi
değer katan süre olarak kabul edilir. Çevrim süresi ölçütlerine örnek olarak, pazara
yeni ürün veya hizmet sunmak için yapõlan geliştirme süresi, imalatõ tamamlama
süresi, departman çõktõ süresi ve makine kurma süresi verilebilir.

İsraf ise, müşteri gereksinimlerini karşõlamada değer katmayan faaliyetler ve
kaynaklarõ ifade eder. İsraf hata, değerleme ve artõk ile ilişkili bütün çaba ve
maliyetleri içerir. İsraf ölçütlerine ise, atõlan malzeme maliyeti, yeniden işleme,
süreç içi hurda sayõsõ, garanti maliyetleri ve iadeler tipik örneklerdir.

Bunlarõn yanõ sõra, işletmelerin sistemlerinde sürekli iyileştirmeyi sağlamasõ gereken
başka yönler de vardõr. Finansal performans ölçütleri ve müşteri odaklõ performans
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ölçütleri de sürekli iyileştirme için kullanõlmaktadõr. Finansal ölçütler girdileri
çõktõlara dönüştürme sürecinin etkinliğini ölçen sayõsal değerlerdir. Örneğin, nakit
akõşõ, işgören başõna ilave edilen değer, direkt işgücü saati başõna ürün satõşõ v.b.�dir.
Müşteri performans ölçütleri ürün performansõ, güvenilirlik, ürün seçimi ve kolay
hizmet edilebilirlik konularõ açõsõndan müşteri memnuniyetini ölçmeye çalõşõr.
Yukarõda verilen bu ölçüt tipleri örgütten örgüte değişiklik gösterir ve sayõlarõ
artabilir. Bu sayede işletme yönetimi iyileştirme gerekecek alanlarõ tespit etmesi
daha kolaylaşõr. Bu şekilde iyileştirme hiyerarşisi de belirginleşir. Örneğin,
müşterice arzulanan ürünleri ortaya koyacak etkin ürün portföyü planlama sistemi
mevcut değilse, sürekli ürün iyileştirmesi etkin olamaz. Bu, yalnõzca etkinlik ve
verimlilik konularõ ile ilgili değildir, aynõ zamanda üst yönetimin alt kademelerde
etkin faaliyetler için bir yapõ oluşturmasõnõ da gerektirir. Çõktõ iyileştirmeleri
girdilerin tedariki ve işlenmesi ile ilişkili yapõlan eylemlerin sonucudur.
İyileştirmeler gerekli kaynaklarõn tanõmlanmasõ ve elde edilmesi ile girdilerin
işlenmesinde kullanõlan yollarda ortaya konmalõdõr. Girdi iyileştirmeleri satõn alõnan
veya üretilen malzeme, makineler, işgücü, üretim programlarõ, dõşarõdan alõnan
hizmet v.b konularda yapõlabilir. Buradaki temel karmaşa malzemeye bakarak
kaynak kararlarõnõ almada yatmaktadõr. Kurulan açõk kalite standartlarõ, kontrol
edilen tedarikçi performansõ, hammadde ve yarõ mamül kaynaklarõnõn doğru
kontrolü maliyet iyileştirmelerini sağlayabilir. Girdilerle ilişkili performans ölçütleri
belirlenen iyileştirme alanlarõ ile de ilişkili olmalõdõr. Genel anlamda ortaya konan
girdi ölçütleri şunlardõr (Morgan, 1997 : 2):

•  Malzeme birim maliyeti
•  Malzeme kalite standartlarõ
•  Depoda malzeme bekleme süresi
•  İşletme dõşõ kişi veya kuruluşlar için geliştirilen kalite ölçütleri
•  İşleme süresi
•  Boşta bekleyen makine süresi
•  İşgücünün boşta bekleme süresi

Süreç alanõndaki iyileştirmeler girdi kullanõmõ, üretimin önceden planlanmasõ,
potansiyel müşterilerin belirlenmesi, ürün veya hizmet spesifikasyonlarõ, süreç
faaliyetleri ve bütün faaliyetlerin kontrol ve değerlendirilmesi gibi bir çok konuyu
içermektedir. Faaliyetlerdeki iyileştirmeler işleme süresinin azaltõlmasõna ve ürün
kalitesinin artõrõlmasõna yardõmcõ olur. İşleme süresini azaltmanõn çift taraflõ etkisi
vardõr. Hem faaliyet maliyetini azaltõr hem de üretim esnekliğini artõrõr. Süreç
iyileştirmesi sağlayabilecek ölçütler şunlardõr (Morgan, 1997 : 1):

•  Üretim programõna uyum
•  Kapasite kullanõmõ
•  Stok devri
•  Zamanõnda teslim
•  İptal edilen süreçler
•  Makine bozulmalarõ
•  Değer katmayan sürenin toplam süreye oranõ
•  Farklõ üretim şekillerinin hedeflere katõlõmõ
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Sürekli iyileştirme bir işletme için amaç olduğunda performans belirleyicilerinin
devreye girdiği belirtilmişti. Kişileri yargõlamaktansa, genel sistem etkinliğini ortaya
koymada performans belirleyicileri kullanõlõr. Uygun şekilde kullanõldõklarõnda her
yönetim seviyesi için kullanõşlõ bir araçtõrlar. İşletme amacõ doğrultusunda ortaya
konulduklarõndan ise, işletmenin her alanõnda kullanõlabilirler. Sürekli iyileştirmeyi
desteklerler ve işletmenin her yönünün kontrolünde standart bir araç haline gelirler
(Fortuin, 1988 : 7-8).

SONUÇ
Rekabetin artmasõ ve globalleşme ile işletmeler hayatlarõnõ sürdürebilmek için
gerçekleştirdikleri faaliyetleri ve sonuçlarõnõ çok iyi ölçmeleri ve aksaklõklarõ bulup
gidermeleri gerekmektedir. Bu değerlemeyi yapmak için maliyet, kalite, imalat
süreci ve lojistik konularõnõ doğru, anlaşõlabilir ve gerçekçi verilerle ortaya koyacak
performans ölçütlerini kurmalarõ gerekir. Performans ölçütleri işletmenin gidişatõ
hakkõnda gerekli bilgileri saptar ve yöneticilere karar alma, planlama, kontrol ve
amaçlara uygunluk konularõnda yardõmcõ olurken, iyileştirme gereken alanlar
hakkõnda bilgi verir. Yapõlan iyileştirmeler ve sağlanacak sürekli kontrol işletmenin
başarõsõnda önemli bir paya sahip olacaktõr. Bu amaca yönelik olarak performans
ölçütleri gerekli güncel bilgileri sağlar ve iyileştirmenin sağlõklõ yürütülmesinde
önemli rol oynar. İşletmenin stratejisiyle uygun yönetilmesi açõsõndan performans
ölçütleri doğru, zamanõnda anlaşõlabilir ve güvenilir veri sağlar iken, sürekli
iyileştirme işletmenin başarõya ulaşmasõ için yönelimi ortaya koyar. Bu sebeple
performans ölçütlerine her zaman için gereken önemin verilmesi gerekir.
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