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	GIDA SEKTÖRÜNDE BAŞARILI PERFORMANS ÖLÇÜM VE DEĞERLENDİRME SİSTEMİ TASARIMINDA HANGİ BOYUTLAR ÖNCELİĞE SAHİP OLMALI?

	



Yasemin ORAMAN
ÖZET

Özellikle son yıllarda globalleşmenin de etkisiyle üretim yönetimi  alanında ve yönetim felsefelerinde görülen değişimler, gıda işletmelerinin performans sistemlerini de gözden geçirmelerini gerektirmiştir. İşletmelerin performanslarını belirlemede yalnızca kârlılık boyutuna ilişkin göstergeler, tek başlarına, işletmelerin rekabet edici performansını belirleyememektedir. Özellikle gıda işletmelerinde performans analizinde kârlılık boyutuna ilişkin göstergelerle  birlikte kalite, müşteri memnuniyeti, yenilik ve verimlilik boyutları da göz önünde bulundurulmalıdırlar. Performans ölçüm sistemlerinin tasarımında, kârlılık boyutu ile rekabetin güçlü silahları arasında gösterilen kalite, müşteri memnuniyeti, verimlilik boyutlarına ilişkin göstergeler arasında bir denge kurmalıdırlar. Bunlara ilave olarak; performans ölçüm sistemlerinin tasarımında birçok kriter değerlendirilmelidir. Bu çalışmada,  mevcut performans ölçüm sistemleri, gıda işletmelerinin değişen üretim yöntemleri, yönetim felsefeleri ve rekabet koşulları doğrultusunda performans ölçüm sistemlerini tasarlayabilmeleri için dikkat etmeleri gereken yönler irdelenmiştir. 

Anahtar Kelimeler: Performans Ölçüm ve Değerlendirme Sistemleri, Performans Boyutları, Performans Göstergeleri, 

1. GİRİŞ

Firmalar gelecekte daha başarılı bir şekilde rekabet edebilmelerine olanak sağlayacak bir değişimden geçmek için çeşitli gelişim yöntemlerinden faydalanma yolunu tercih etmektedirler. Bu yöntemler; toplam kalite yönetimi, Just in time (eş zamanlı üretim ve dağıtım sistemleri), zamana dayalı rekabet, müşteri odaklı organizasyonların oluşturulması, yeniden yapılanma gibi isimler alabilmektedir. Ancak bu gelişim programlarının her biri işletmenin performansında ani ve önemli düzeylerde gelişmeler yaratmayı, işletme ortaklarına, müşterilerinin, tedarikçilerinin ve çalışanlarının tümünü olmasa bile önemli bir bölümünü kapsayacak artı değerler yaratmayı vaat etmektedirler. Bir işletmenin performansında beklenen bu değişiklikleri yaratabilmek için firmanın temel birçok değişiklik yapması gerekir. Bu değişikliklerin başında da performansın ölçüm ve değerlendirmesine ilişkin değişiklikler gelmektedir. Bilindiği üzere gelişime yönelik plan ve hedefleri saptamak, kuruluşun mevcut ve potansiyel sorunlarını önceden belirleyerek gelişme gerektiren alanları belirlemek, gelişime yönelik uygulamaları değerlendirmek iyi tasarlanan ve uygulanan performans ölçme ve denetim sistemlerinin desteğiyle sağlanabilecek görevlerdir. Söz konusu amaçların gerçekleştirilmesinde karşılaşılan sorunların belirlenmesi ve çözümünde izlenecek yol ve yöntemler açısından gıda  işletmelerine yol gösterici olabilir. 

İşletmelerde performans ölçüm ve değerlendirmesine ilişkin araştırmalar, daha yaygın şekilde kullanım alanı olan performans ölçüm sistemlerinin değerlendirilmesi yönünde odaklanmaktadır. Bu çalışmalarda, performans boyutları sınıflandırılmakta ve tek bir boyuta ilişkin göstergeler üzerinde çalışılarak, birçok farklı sistem için performans ölçüm sistemleri geliştirilebilecek temeller ve kurallar belirlenmektedir (Beamon ve ark., 1999). Birçok araştırmacı, kârlılık boyutunu baz alan performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin, işletmelerin başarısı için kritik öneme sahip tüm faktörlerin ölçülmesinde ve bütünleştirilmesinde başarısız olduğunu göstermiştir (Suwignjo ve ark., 2000). Geleneksel performans ölçüm sistemlerinin kısıtlarını ortadan kaldırmak amacıyla yeni performans ölçüm temelleri gelişmiştir (Yüksel, 2003). Bu performans ölçüm temelleri, çok boyutlu olmakta ve  dengeyi sağlamak amacıyla yalnızca kârlılığa ilişkin olmayan bilgilere daha çok odaklanmaktadır. Bu performans ölçüm temelleri, içsel başarı kadar dışsal başarıyı da belirten ve gelecek performans hakkında  bilgi veren ölçütler arasında denge sağlamak amacıyla tasarlanmıştır (Bourne ve ark., 2000).

Son yıllarda yapılan bazı araştırmalarda işletmelerin performansına ilişkin genel bir görünüm sağlamak ve yerel optimizasyonları önlemek amacıyla bütünleşik performans ölçüm sistemleri  geliştirilmiştir (Ghalayini ve ark., 1997; Suwignjo ve ark., 2000). Bütünleşik performans ölçüm sistemlerinin önemli avantajları bulunmakla birlikte, kısıtlarının olduğu da dikkate alınmalıdır. Bu performans ölçüm sistemi ile, tüm birimlerde performans ölçümünün bütünleştirilmesi olanağı sağlanmakta, başarı alanları ve ilgili performans boyut ve göstergeleri dinamik olarak günümüze uyarlanabilmektedir.

Bu çalışmada, performans ölçüm sistemlerinde görülen eğilimlerle birlikte gıda işletmelerinin değişen üretim yöntemleri, yönetim felsefeleri ve çevre koşulları doğrultusunda, daha rekabet edici  yönde performans ölçüm sistemlerini tasarlayabilmeleri için dikkat etmeleri gereken yönler irdelenmiştir. 

2. PERFORMANS KAVRAMI 


Performans bir işi yapan bireyin, bir grubun ya da teşebbüsün o işle amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiğini, diğer bir ifadeyle neyi sağlayabildiğini nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavramdır (Baş, Artar 1991). Bu sonuç mutlak ya da göreli olarak açıklanabilir; işletmenin yıl sonunda elde ettiği kârı, yıl içinde piyasaya sürdüğü yeni ürün sayısı, gerçekleştirdiği satış miktarı, bir üretim biriminde üretimin miktarı veya üretimin planlanan oranı gibi (Akal, 1992). Performansı kısaca başarı ölçüsü olarak  da tanımlamak mümkündür.
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Şekil 1. İşletmenin Performansını Belirleyen Faktörler


Genel olarak, işletmelerin performansını belirleyen faktörler; ekonomik ortam, değişim, pazarlar, teknik konular, organizasyon, veri tabanı, teşvikler ve yönetim başlıkları altında aşağıda verilmektedir (Şekil 1). Bu faktörler işletmelerin verimliliğini arttırmada da önemli bir yere sahiptirler (Kuruüzüm, 1992)].

Bir iş sisteminin performansı, belirli bir zaman çıktısı ya da çalışmanın sonucudur. Bu sonuç işletme amacının ya da görevlerinin yerine getirilme derecesi olarak algılanabilir. Bu durumda performansı, işletme amaçlarının gerçekleştirilmesi için gösterilen tüm çabaların değerlendirilmesi şeklinde de tanımlamak mümkündür.

2.1. Performans Boyutları


İşletme performansı işletmeye ilişkin başlıca üç ana konudaki sorulara yanıt verebilecek bir  kavram olarak düşünülmelidir. Bu sorular:

I. neredeyiz?

II. ne kadar iyi olabilirdik?

III. nereye ulaşmak istiyoruz?


Bu üç soru işletme performansının tanımlanması ve değerlendirilmesine ilişkin alanları belirlemektedir. Genelde kabul gören bir sınıflandırmada performans kavramı yedi boyut ile tanımlanmaktadır. Bunlar:


Etkenlik (verim ve girdilerden yararlanma), etkililik, verimlilik , kalite, yenilik, çalışma yaşamının kalitesi, kârlılıktır. Ancak son dönemlerde işletmeler açısından en önemli görülen boyutlardan biri olarak müşteri tatmini de mevcut boyutlara ilave edilmektedir.

Günümüzün rekabet koşullarına uygun olarak işletmelerde ayakta kalabilmek için yeni birtakım stratejiler geliştirmek durumundadırlar. Ancak  birçok işletme tarafından  baz alınan muhasebe raporları doğrudan işletmenin stratejileri ile ilgili olmamaktadır. Günümüzde işletmeler, performans düzeylerini; müşteri tatmini, kalite, esneklik ve yenilik boyutları ile de izlemelidirler. Geleneksel muhasebe sistemleri de bu gibi stratejik amaçları ölçmemektedir. İşletmeler, performans ölçümünde, muhasebe sistemlerinin ilerisine gitmeli ve faaliyetlerini kontrol etmek için yönetim, müşteri şikâyetleri, çalışanların memnuniyeti, geri dönüş süresi gibi konuları da değerlendirmelidirler (Manoochehri, 1999). Ayrıca; tedarik süresinin kısaltılması, üretim plânlarına uyum gibi birçok gelişme faaliyetlerinin, işletmelerin genel başarısında önemli  etkileri   olmaktadır (Ghalayini ve ark., 1997). Kârlılık boyutu dışında kalan müşteri memnuniyeti, kalite, verimlilik gibi boyutlara ilişkin performans ölçümlerinin bir dezavantajı olarak ise, işletmelerin kullanabileceği göstergelerin seçeneklerinin çok fazla olması ve böylelikle işletmelerin hangi boyutlara ilişkin göstergeleri kullanmaları gerektiğine karar verme aşamasında güçlüklerle karşılaşmaları belirtilebilir (Medori, Steple, 2000). 

Gıda işletmelerinde izlenmesi öncelikli öneme sahip olan işlemsel boyutları; kalite, müşteri memnuniyeti  ve yenilik olarak belirtmişlerdir. Kârlılık boyutuna ilişkin göstergeler de performansın ölçümünde önemli kritik ölçümler olarak görülmektedir. Ayrıca, verimlilik ve çalışanların memnuniyeti de yaygın olarak belirtilen ölçüm alanlarıdır (Hudson ve ark. 2001). Gıda İşletmelerinde Dikkate Alınması Gerekli Performans Boyutları Çizelge 1’de verilmiştir. 

Çizelge 1. Gıda İşletmelerinde Dikkate Alınması Gerekli 
Performans Boyutları

	Kalite
	Müşteri Tatmini
	Kârlılık

	· Ürün performansı

· Yenilik

· Satın alınan mal ve malzemedeki 
ret oranları

· Üretimde ret oranları

· Yeniden işlenebilir hatalı üretim oranları

· Güvenirlilik

· Dağıtım güvenirliliği

· Ambalajda kullanım kolaylığı
	· Pazar payı

· Marka imaj

· Müşteri ile 
bütünleşme

· Rekabet yeteneği

· Yenilik
	· Pazar payı

· Nakit akışı

· Kalitesizlik 
maliyetlerinin 
azaltılması

· Maliyet kontrolü

· Satışlar

· Karlılık

· Etkinlik

· Ürün maliyetlerinin azaltılması

	Verim ve verimlilik
	Çalışanların Memnuniyeti

	· Üretim için planlanan malzeme 
eksikliği

· Makine kullanım oranları

· Makine tamir süresi

· Üretim alanının verimli kullanımı oranları

· Enerji verimliliği
	· Çalışanlar arasındaki ilişkiler

· Çalışanların katılımı

· Çalışanların becerileri

· Öğrenme

· İş gücü etkinliği

· İş yaşamının kalitesi

· Kaynak kullanımı

· Çalışanların verimliliği


Gıda işletmelerinin kalite boyutuna ilişkin göstergeleri belirlerken öncelikle yanıtlaması gereken sorular üretilen ürünlerle ilgili baz alınan standartları var mıdır?  Bu sektörde üretilen ürünler ve hizmetlerde kalite göstergeleri nelerdir? İşletmede başarı nasıl ölçülecek? Geliştirme olanakları nelerdir? gibi sorulardır.

Firmaların da yaşamlarını devam ettirebilmeleri için müşterilere ihtiyaçları vardır. Yani firma, gücünü yaşam kaynağı olan müşterilerinden almaktadır. Bu güç ise rekabet gücüdür.


Müşteri tatmini kavramının kesin ve açık bir biçimde tanımlanması gereklidir. Bu tanımlamayı yapabilmek için kuruluşun iç ve dış tüm müşterilerinin işletme ve ürettikleri ürünler hakkındaki görüşleri alınarak yapılmalıdır (Vavra,1999). Günümüzde birçok şirket tarafından işletme performanslarını ölçmek için müşteri tatmin indeksleri (Customer Satisfaction Indexes - CSI) kullanılmaktadır. CSI ile bir şirketin pazarlama dağıtım ve üretim uzmanları için örgütün ürün kalitesi, dağıtım zamanı, yeri ve şekli, belgelenmenin doğruluğu gibi alanlarda örgütün performansı ölçülebilir. Bunu geliştirirken izlenecek adımlar şu şekilde sıralanabilir (Lynch, Cross,2001):
1. Customer Satisfaction Indexes (CSI) tarafından hitap edilmek üzere faaliyet alanını tanımlamak,

2. Müşteri tatmini ile hangi kriterlerin birleştiğini tanımlamak,

3. Müşteri gereksinimi ve geçmìş deneyimlere dayanarak performansın standart ölçülerini geliştirmek,

4. Bir izleme programı tasarlamak,

5. Customer Satisfaction Indexes’ lerini performans yönetimine bağlama.


Yenilik; eski gereksinimleri daha iyi karşılama, yeni gereksinimlere yanıt verebilme olayıdır. Yenilik kavramında yaratıcılık, değişim, gelişme, risk alma, serbestlik, esneklik; girişimcilik temel boyutlardır (Oraman,1998).



Yeniliği üç başlık altında toplamak mümkündür:

l. Ürün ve hizmet yenilikleri: Bu tür yenilikler yeni bir doyum yaratır ya da yeni bir gereksinimi karşılar. Genellikle teknolojik değişimlerden kaynaklanırlar. Örneğin evlerde yapılan köftenin yerini hazır paketlenmiş köftelerin alması, kurutulmuş meyve ve sebzenin yerini derin dondurucularda şoklanarak dondurulmuş ve paketlenmiş ürünlerin alması, evlerde taş fırınlarda pişirilen ekmeğin yerini hazır poşetlenmiş ve dilimlenmiş isteğe göre farklı özelliklerdeki ekmeklerin alması bu tür yeniliklerdir.

2. Üretim süreci ya da üretim yöntemlerinde yenilik: Bu tür yenilikler bilgi ve beceri değişimlerinden kaynaklanır. Maliyeti düşüren, iş yöntemlerini basitleştiren, kaliteyi iyileştiren değişimler bu türün örnekleridir. 

3. Kullanım yenilikleri: Bu tür yenilikler mevcut teknolojiyi yeni bir ürün amacıyla kullanmak ya da eski ürünler için yeni kullanım alanları bulmak biçiminde olabilir.

4. Pazar yenilikleri: Bu tür yenilikler yerleşme alanlarında nüfus değişimlerinden, ürünlerin yeni kullanım olanaklarından, ekonomik ve sosyal koşullarda, kültürel değerlerde, toplumlar ve ülkeler arasındaki ilişkilerdeki değişimlerden kaynaklanır.


Yenilik işletmenin geleceği ve performansı açısından oldukça önemlidir. Bu nedenle çağdaş işletme anlayışında performansın bir boyutu olarak kabul edilmiştir. İşletmelerde bu boyutun ne düzeyde gerçekleştirildiğini araştırmak ve ölçmek zorunlu olmuştur.



"Çalışanların Memnuniyeti” özellikle çağdaş işletme yönetiminde bir performans göstergesi haline gelmiştir. Günümüzde pek çok kuruluşun açıklıkla kabul ettiği üzere çalışma yaşamının kalitesinin artmasıyla işgörenlerin iş doyumu daha iyi sağlanabilecek ve dolayısıyla yönetimin de kazançlarını artıracak uygun bir çalışma ortamı yaratılabilecektir. 


2.2. Performans Ölçümü ve İşletmeler Açısından Önemi 

Yaşanan yoğun rekabetin etkisiyle hızla değişen koşullar, birçok yeni yönetim biçimi arayışları yanında, kuruluşların gelecekte nasıl bir performans göstermesi gerektiği sorusunu da ortaya çıkarmıştır. Geleceğe yönelik beklentiler ve gereksinimler, örgütlerin performans anlayışını belirlemeye başlamış ve bu performans ölçüm ve değerlendirme de klasik performans ölçümlerine göre değişime uğramaya başlamıştır. 

İşletmelerde gerçekleştirilen gelişmeler ölçüm değerlendirmelerin itici gücü olduğu gibi sağlıklı ve amaca uygun olarak yapılan ölçme ve değerlendirmeler de işletmenin gelişmesini desteklemektedirler. Gelişmeye yönelik ölçümler kuşkusuz işletmenin daha ileri düzeylere ulaşmasına önemli ölçüde katkıda bulunabilecektir.

Performans ölçümü kuruluşun toplam performansından ne ölçüde verim alındığı, kuruluşun eksik ve olumlu yönleri, beklentiler, mevcut sorunları konusunda bilgi sahibi olunarak, ayrıca çalışanın da içindeki güven duygusunu pekiştiren, onu motive eden, şirketin bir parçası olduğu hissini veren, başarısının ödülünü alacağı güvencesini kazandıran bir sistemdir. 

Performans Yönetiminin Aşamaları 

I. Hedef Belirleme: Şirket hedeflerini gerçekleştirmeye yönelik iş sonuçları yeterliliklerle ilgili hedeflerin belirlenmesi. 

II. Yönlendirme / Geri bildirim: Hedeflere yönelik ilerlemelerin kaydedilmesi ve gelişmesi gereken yönlerin belirlenmesi. 

III. Değerlendirme: İş sonuçlarının ve yeterliliklerin değerlendirilmesi. 

IV. Gelişim Planlama: Gelişmesi gereken yönlerin ve eğitim gereken alanların belirlenerek gelişim planlarının hazırlanması. 

Hedef Belirleme Örnekleri 

Başarı Göstergeleri Örnekleri:

PAZARLAMA: 
Müşteri sayısı, yeni ürün sayısı, tahminlerin gerçekleşme oranı, pazar payı, satış hacmi vs.

ÜRETİM: 
Birim üretimin maliyeti, gerçekleşen-standart maliyet mukayesesi, kullanım oranı, işçilik maliyeti, kullanılamayacak durumdaki ürün oranı vs.

MÜŞTERİ MEMNUNİYETİ: 
Ürünün performansı ile beklentiler arasındaki farkların değerlendirilmesi, müşterilerden gelen şikayet sayısı, beklentilerin karşılanma oranı vb.

KALİTE: 
Fiili-standart hata oranı, hatalı ürün oranı, standart sapma, müşterilerden gelen şikayet konularının dağılımı, denetim sonuçları,  vs.

KÂRLILIK:
 İş programları fiili mukayesesi, net gelir, özsermaye kârlılığı, brüt işletme kârı, satış gelirleri, sermaye gelirleri, hisse başına kazanç, kârın gidere oranı vs.

MALİYET KONTROLÜ: 
Gerçekleşen- standart maliyet mukayesesi, işgücü maliyeti, işten çıkarma maliyeti, kayıp iş saatleri, direkt / indirekt işçilik yüzdesi vs.

Standartlar baz alınarak hedef koymaya örnek olarak; pazar payını kendisine başarı göstergesi olarak seçen bir gıda kuruluşu bir önceki yıl ortalama %9’luk pazar payı yakalayan rakiplerine oranla %10’luk pazar payına ulaşmıştır. Kuruluş bu yılın sonu itibariyle de aynı pazar payını korumayı kendisine hedef olarak belirleyebilir.

Performans ölçüm ve değerlendirmede oldukça titiz bir çalışma ile bir sistem oluşturmak önemlidir. Bu sistemde veri üreten ve bu verileri kullanan tüm birimler bunları anlamalı ve sistemde basitlik ve tekdüzelik mutlaka sağlanmalıdır. Bu amaçla kolayca anlaşılabilir bir el kitapçığı hazırlanmalı, bu kitapçıkta denetim süreci bu süreçte üretilen bilgiler tanımlanmalıdır. Hatta kitapçıkta belirtilen hususların ve performans ölçüm unsurlarının ve verimlilik unsurlarının bir toplantıda ele alınması, mevcut soruların yanıtlanması anlaşılmayı ve uzlaşımın sağlanmasını artıracaktır.


Sürekli gelişimi hedefleyen bir yönetim biçiminde, gelişime yönelik plan ve hedefleri saptamak, kuruluşun mevcut ve potansiyel sorunlarını önceden belirleyerek gelişme gerektiren alanları belirlemek, gelişime yönelik uygulamaları değerlendirmek, iyi tasarımlanan ve uygulanan ölçme ve değerlendirme sistemlerinin sağlayacağı olanaklarla gerçekleştirilebilecek görevlerdir. Gelişmiş ülkelerdeki bazı yöneticiler arasında söylenen bazı deyişler ölçümlerin önemini özlü bir şekilde vurgulamaktadır. Bu deyişler: "ölçülen yapılmıştır" ve "ölçemediğinizi yönetemezsiniz" (Akal, 1995). Örneğin işletmenin mevcut durumunu bilmeden; ne düzeyde olduğu, aksaklığın nereden kaynaklandığı, hangi konuda ne yapılması gerektiği ancak ölçümlerle ortaya çıkarılabilir.


Performans ölçümlerinin bir işletmenin durumu hakkında verebileceği yanıtlar: İşlerin ne düzeyde iyi yapıldığı, işletme tarafından belirlenen hedef ve stratejilere ulaşılma düzeyi, gerçekleştirilen işlerin işletme performansına katkıları, işletmenin doğru bir yönde ve ileriye doğru bir ilerleme kaydetip kaydetmediği vb.dir. 


İşletmede yapılan ölçümler yardımıyla; yönetim aldığı kararların ve gerçekleştirdiği işlerin sonucunu ve bu sonuçların performansı geliştirmeye yönelik katkılarını görebilir, bu şekilde yönetimin performansa ilgisi artacaktır. Performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerine gereken önem verilerek işletmeye tüm faydaları sağlayabilmek bu sistemlerin işletmede tam bir düzene kavuşturulmasına bağlıdır. 

3. PERFORMANS ÖLÇME ve DEĞERLENDİRME SİSTEMLERİ
3.1. Performans Ölçüm ve Değerlendirme Sistemlerinin Önemli Karakteristikleri

Gıda işletmelerinde performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin geliştirilmesinde temel olarak neyin ölçüleceğine karar verilmesi, bu ölçümler için verilerin nasıl toplanacağı ve yöneticilerin bu ölçümleri kullanmalarının nasıl sağlanacağı soruları öncelikle cevaplanması gerekli sorulardır. 

Performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinden beklenen yararların sağlanabilmesi, sistemlerin tasarımdan uygulanmalarına kadar olan süreç içinde pek çok kriter tarafından belirlenmektedir (Akal, 1991). Ayrıca performans ölçme ve değerlendirme sistemlerinin işletmede başarıyla  uygulanabilmeleri amacıyla taşımaları gerekli bazı şartlar vardır (Beamon,1999; Bourne ve ark.,2000; Hudson ve ark. 2001; Globerson, 1985; Neely ve ark., 2000; Neely ve ark.,1997; Neely ve ark.,1995; Maskel 1989).

Performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin öncelikli hedefleri,  problem olan  alanların belirlenmesi ve işletmenin genel performansı üzerinde önemli etkileri olacak faaliyetlere odaklanılmasıdır. İşletme için öncelikli olan performans boyutlarının  ve söz konusu boyutlara ilişkin performans göstergelerinin yanlış olarak belirlenmesi, işletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarına ve faaliyetlerinin önceliklerini yanlış olarak belirlemelerine neden olabilmektedir. İşletmelerin, yanlış faaliyet alanlarına  odaklanmaları da, işletmelerde beklenen gelişmelerin sağlanmasını engelleyebilmektedir. İşletmelerin, tek bir performans boyutuna odaklanmaları da faaliyetlerine ilişkin yanlış bilgilere sahip olmalarına neden olabilmektedir. Örneğin; işletmelerin, maliyetleri düşürme hedefleri üzerinde odaklanmaları ve performans ölçüm sistemlerinin tasarımını kârlılık boyutunun öncelikli boyut olarak ele alınması, müşterinin beklentilerinin ihmal edilmesine ve  müşteri tatmininin azalmasına neden olabilmektedir.  Birbiri ile çakışan performans ölçütlerinin belirlenmesi ise, işletmelerin, gelişmelerin gerekli olduğu faaliyetleri saptamalarını güçleştirecektir. Bu nedenle, performans ölçütlerinin belirlenmesinde işletmenin öncelikleri doğru olarak belirlenmeli ve performans ölçütleri işletmelerin stratejileri doğrultusunda oluşturulmalıdır. Performans ölçüm ve değerlendirme sistemi işletmelerin mevcut durumuna bağlı olmakla birlikte sürekli gelişme kapsamında önem verilen alanlara ilişkin bilgileri hızlı bir biçimde sağlayabilmesi açısından da önemlidir. İşletmelerde performans değerlendirmeleri; bir işin ne kadar iyi yapıldığını, önceki hedeflere ulaşılıp ulaşılamadığı, müşterilerin tatmin olup olmadığı, süreçlerin istatistiksel olarak kontrol altında olup olmadığı ve nerede gelişmelerin gerekli olduğu hakkında bilgi sağlamalıdır.

Performans ölçüm ve değerlendirme yapmak isteyen birçok işletmede çok çeşitli problemlerle karşı karşıya kalınmaktadır. Genellikle işletmeler performans ölçüm  ve değerlendirme sistemlerinde şu tarz hatalar yapmaktadırlar (Artley, Stroh, 2000):

1. Gereğinden fazla veri ile ilgilenilmesi, 

2. Verilerin çok fazla özetlenmesi sonucunda anlamsızlaşması,

3. Çelişkili ve gereksiz verilerin toplanması,

4. Kısa döneme odaklanılması,

5. Raporların  geçmiş deneyimlere ve sezgilere göre oluşturulması,

6. Yetersiz sayıda gösterge kullanılması (genellikle  kârlılık boyutuna odaklanılması ve müşteri  ve çalışanların  tatmini  gibi  uzun  dönemli ölçütlerin değerlendirilmemesi ),

7. Ne kadar süreyle performans analizinin yapılacağının belirlenmesi,

8. Yanlış performans ölçümünün sürdürülmesi (Bir alan için uygun olan bir performans ölçümü diğer alanlar için anlamsız olabilir),

9. Müşteri ilişkileri yönetimine (MİY) gereken önemin verilmemesi,

10. Yanlış alanlara odaklanılarak yanlış soruların sorulması,

11. Rekabetin özendirilmesi  ve  takım çalışmasının olumsuz olarak etkilenmesi,

12. Gerçekçi olmayan ve anlamsız göstergelerin kullanılması,

13. Baz alınan göstergeleri ilişkilendirmede başarısızlık (Ölçütlerin işletmelerin stratejik plânları    ile    bağlantısı   kurulmalı   ve  işletmedeki   tüm   düzeylere iletilmelidir),

14. Performans ölçüm sisteminin amacının anlaşılmaması.

3.2. Performans Ölçüm ve Değerlendirme Sistemlerinin Tasarımı  

Performans ölçüm ve değerlendirme sistemleri işletmelerde performansın geliştirilmesi amacıyla stratejik planlar çerçevesinde yönetim sürecinin, birimlerin, çalışma guruplarının ve bireylerin gösterdiği performansın belirlendiği, değerlendirildiği ve geri bildirim düzeni ile performansın gelişimine katkıda bulunan yönetim destek sistemleridir (Oraman,1998).


Kurulan sistemlerle ölçülecek, değerlendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri ortaya koyacak performans boyutlarına ilişkin göstergeler saptanıp, gerekli ölçümler gerçekleştirildikten sonra elde edilen bilgiler ortak bir veri tabanında toplanır. İşletmeye ilişkin veri tabanında toplanan bilgiler, bir rapor ve belgelendirme sistemi şeklinde değerlendirmeye alınır. 


Bir kuruluşta alınan kararların ve yapılan çalışmaların olumlu veya olumsuz sonuçları, nedenleri de irdelenerek neredeyiz, ne kadar iyi olabilirdik, nereye ulaşmak istiyoruz? sorularına alınacak yanıtlarla açıklanabilir. Ayrıca alınacak yanıtlar geleceğe yönelik girişimlerin neler olması gerektiği, bu girişimlerden beklenecek başarı düzeyleri için hedefleri göstermekte, diğer bir ifadeyle; performans yönetimine ışık tutacak bilgileri ortaya koyabilecektir. Bu bilgilerin işletme için yararlı olabilmesi ve ölçülecek değerlere sağlıklı yanıtlar alabilmek için ölçüm sistemleri sistematik olarak hazırlanmalı ve uygulanmalıdır. Performans ölçüm sisteminin tasarımında; neden ölçülecek ve ne ölçülecek ? sorularının yanıtlanması gerekmektedir. 
Performans ölçüm ve değerlendirme sistemleri, işletmedeki farklı alanlar arasında bütünleştirmeyi teşvik eden  görevleri ve işletme içerisinde işletme amaçlarının yayılımını sağlayarak önemli bir fonksiyonu gerçekleştirmektedir ( Bititci ve ark., 1997).

Performans ölçüm sistemlerinin geliştirilmesi; performans boyutlarının ve bu  boyutlara ilişkin göstergelerin tasarımı, performans ölçütlerinin uygulanması (verilerin toplanması ve bu verilerin kullanılabilir bir biçimde düzenlenmesi), performans ölçütlerinin kullanılması olmak üzere üç temel aşamada değerlendirilebilir. 

3.3. Performans Ölçüm ve Değerlendirme Sistemlerinin Tasarımında Dikkate Alınması Gerekli Kriterler

Performans ölçüm sürecinin temelinde bilgi sistemleri bulunmaktadır. Bu bilgi sistemi, ilgili sistemler arasındaki bilgileri bütünleştiren bir performans ölçüm sistemi olmalıdır. Performans ölçüm süreci, politikaların ve stratejilerin yayıldığı ve farklı alanlardan geri bildirimlerin sağlandığı bir kapalı döngü kontrol sistemi olarak nitelendirilebilir (Bittici ve ark., 1997). Performans ölçüm sürecinin etkinliğinde geribildirim mekanizmasının da çok önemli bir rolü bulunmaktadır. Geribildirim mekanizması, belirli bir sistematik içerisinde gerçekleştirilmediğinde, gereksiz bilgilerin toplanması, işlenmesi ve dağıtılması ve işletme için öncelikli olan bilgilerin izlenememesi gibi nedenlerden dolayı performans ölçüm sisteminin etkinliğini olumsuz olarak etkileyebilmektedir (Forza, Salvador, 2000).

Performans ölçüm sistemlerinin bütünleştirilmesi ile işletmelerdeki farklı alanlar arasındaki bütünleşmenin sağlanabilmesi yeteneği belirtilmektedir. Ayrıca; işletme amaçlarının ve politikalarının, işletmedeki hiyerarşiye göre yayılımı sağlanmalıdır. Böylelikle, işletmenin farklı düzeylerinde kullanılan performans ölçütleri işletmenin amaçlarını ve politikalarını yansıtacaktır (Bittici ve ark., 1997). Ayrıca performans ölçüm sistemleri, işletmelerin muhasebe sistemleri, üretim plânlama ve kontrol sistemi ve stratejik plânları ile bütünleştirilmelidir (Toni, ve ark. 2001). 

Bir performans ölçüm sisteminin dinamik bir sistem olması gerekmekle birlikte, işletmelerin genelinde statik performans ölçüm sistemi bulunmaktadır. Bu nedenle de işletmenin değişimlere hızlı uyum sağlaması ve performans ölçüm sistemlerini bütünleştirmeleri olumsuz olarak etkilenmektedir (Bititci ve ark. 2000: 694). Performans ölçüm sistemlerini olumsuz yönde etkileyen faktörler, gelişme ve kontrol ölçütleri arasında farklılığı belirleyen rekabetçi ve stratejik amaçlar, süreçler ve faaliyetler arasındaki nedensel ilişkileri geliştiren yapısal bir temelin olmaması, performans ölçüm sistemlerinin dinamiklerini etkin ve etkili olarak yönetmek için esnek bir yapının olmaması ve sistem içerisindeki ölçütler arasındaki ilişkilerin niceliksel olarak belirlenmesindeki yetersizlikler olarak sıralanabilir. Bu nedenle, performans ölçüm sistemleri, amaçların ve standartların gözden geçirilmesine ve gerekli olduğunda düzenlemelerin yapılmasına olanak sağlayacak mekanizmayı da içermelidir. 

Gıda işletmelerinde performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin tasarımında dikkate alınması gerekli kriterler şu şekilde sıralanabilir:

· Göstergelerin, işletmelerin  stratejileri  ile bağlantısı kurulmalıdır. Performans göstergeleri işletmelerin stratejisi doğrultusunda oluşturulmalı ve göstergeler, işletmelerin amaçları ile tutarlı olmalıdır. Sistem ne çok fazla  ne de çok az bilgi içermelidir.  Yani ne önemli konuları gözden kaçırmaya sebep olmalı, ne de  bazı konuların yanlış anlaşılmasına olanak verecek düzeyde olmalıdır. 
· Göstergelerin bölümler arasında farklılıklar gösterebileceği dikkate alınmalıdır.

· Kullanılması ve anlaşılması kolay göstergeler seçilmelidir.

· Göstergeler hızlı bir biçimde geri bildirim sağlamalıdır.

· Göstergeler basit bir kontrol  aracı  olarak değil de sürekli gelişmeyi sağlayacak biçimde tasarlanmalıdır.

· Tüm ilgili boyutların ölçümüne olanak sağlanmalıdır.

· Süreç; gözden geçirmeye olanak sağlamalı, göstergeler; koşullar değiştiğinde yeniden değerlendirilmelidir.

· Kârlılık boyutunun öncelikli boyut olarak görülmesinden vazgeçilmeli kalite, müşteri memnuniyeti ve yenilik boyutlarına ilişkin göstergelerin seçilmesine özen gösterilmelidir.

· Gerekli olan veriler ölçülebilir olmalıdır.

· Her bir göstergenin amacı açık olarak belirlenmelidir.

· Performansın düzeyinin belirlenmesi için veri toplama yöntemleri açık olarak belirlenmelidir.

· Performans göstergelerinin belirlenmesi aşamasında  müşteriler, çalışanlar ve yöneticilerin önerileri dikkate alınmalıdır.

· Objektif performans boyutlarının tercih edilmesine özen gösterilmelidir.

· Mutlak sayılara ve oranlara dayalı performans göstergeleri tercih edilmelidir.

· Performans ölçümleri performansın geliştirilmesinde önemli bir motivasyon aracıdırlar. Çalışanların gösterdikleri başarılara karşılık verilmesi öngörülen ödüller ancak sağlıklı ölçümlere dayalı olarak yapılırsa yararlı olur ve çalışanları da daha iyiye ulaşmak için güdüler. Bu nedenle ölçüm sistemlerinin, bireysel-toplu, parasal-parasal olmayan özendirici sistemlerle desteklenmelidirler.

İşletmelerin performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinde kullandıkları performans boyutları sonuçlar (kârlılık, müşteri memnuniyeti, rekabetçilik) ve  sonuçları belirleyen boyutlar (kalite, esneklik, etkenlik, verimlilik ve yenilikçilik) olarak iki gruba ayrılmaktadır (Fitzegerald, 1991). Yapılan bu sınıflandırmanın baz alınması sonucunda performans ölçümünün temelinin, sonuçlar ve belirleyici etkenler çerçevesinde kurulmasına dikkat edilmelidir (Neely ve ark., 1995). 

Performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin tasarımında üzerinde durulması gerekli bir diğer husus sistemde kullanılacak göstergelerin sayısının belirlenmesidir. Mümkün olduğunca işletmenin öncelikli hedefleri doğrultusunda az sayıda gösterge kullanılarak performans ölçümleri daha iyi belirlenebilmektedir (Gunasekaran ve ark., 2001). Çok fazla göstergenin olması, çok fazla  sayıda rutin verinin oluşmasına neden olmakta ve üst yönetimin dikkatini işletmenin başarısı için kritik önemde olan birçok göstergeye odaklanmasını önlemektedir (Artley, Stroh, 2000). Ayrıca işletmedeki tüm departmanlar için aynı göstergenin kullanılması uygun olmayabilmektedir. Ayrıca  göstergelerin de işletmeden işletmeye farklılık gösterdiği  unutulmamalıdır. Bir işletme için bugün önemli olan bir performans ölçütü belirli bir süre sonra önemini kaybedebilmektedir. 

Performans ölçüm sistemleri, işletmeler arasında önemli farklılıklar göstermektedir. Bu farklılığın temel nedeni, ölçüm sitemlerinin direkt olarak işletmelerin stratejilerine bağlı olması ve işletmelerin stratejilerinin de birbirlerinden farklılık göstermesidir (Medori, Steple, 2000). Farklı ölçüm temelleri ve ölçüm sistem tasarımı için kriterler geliştirilmiş olmakla birlikte, performans ölçümünde genel olarak uygulanabilir sistematik bir yaklaşım henüz geliştirilmemiştir. Farklı sistem türleri, belirli ölçüm sistem karakteristikleri gerektirmekte ve bu  nedenle genel bir yaklaşımın geliştirilmesi güçleşmektedir (Beamon ve ark.,1999).


Bir  gıda işletmesinde performans ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin tasarım ve uygulanmasında izlenecek yaklaşım şu şekilde açıklanabilir (Neely ve ark., 1995):

1. Ölçümü Yapılacak Sistemin Tanımlanması

2. Performans Ölçümlerinde Temel Alınacak Performans Kriterlerinin Belirlenmesi 

3. Göstergelerin Seçimi

4. Ölçümler için Veri toplama ve Değerlendirme Yönteminin Belirlenmesi 

5. Sistemin Uygulanması, Denetlenmesi ve Sürdürülmesi

1. Ölçümü Yapılacak Sistemin Tanımlanması: Tasarım aşamasının ilk basamağında söz konusu gıda kuruluşunun vizyonu, değerleri, görev tanımı, uzun ve orta dönemli hedefleri, stratejik plan ve programları, firmanın yönetim politikasına paralel olarak ortaya konulur. Kuruluşun mevcut durumunun belirlenmesi için girdi-çıktı analizleri yapılır, süreç ve işlemler, kaynaklar, işletmenin faaliyet gösterdiği alanda rakipleri ve bu rakiplere karşı  kuvvetli ve zayıf yönleri iç ve dış çevre ilişkileri ile ilgili ayrıntılı bilgiler toplanır. 
2. Performans Ölçümlerinde Temel Alınacak Performans Alanlarının Belirlenmesi ve Göstergelerin Seçimi: Gıda işletmelerinin performans ölçüm ve değerlendirme sisteminden beklenen yararları elde edebilmesi için kuruluşun işleyiş biçiminde birtakım değişiklikler yapması gereklidir. İşletme  kültürü ya da değerlerinin de değiştirilmesini gerektiren bu süreç, kolay ve hızlı bir biçimde aşılamamaktadır. Değişimin işletme performansı üzerindeki etkililiğinin izlenmesi ve çalışmaların yönlendirilmesini sağlayacak doğru hedeflerin konulması için amaca uygun performans göstergeleri oluşturulmalı, belirli dönemler için hedefler konulmalı ve gerçekleşme durumları izlenmelidir.
Temel performans boyutlarının ve ilgili göstergelerin belirlenmesinde işletmenin ileriye yönelik hedef ve beklentilerine göre farklı durumlar mevcuttur. İşletmenin faaliyet konusuna, vizyonuna, hedef ve beklentilerine göre önem taşıyan performans boyutları farklıdır. Örneğin kamu kimliğinin ağır bastığı ve bazı ürünlerin üretiminde tek bir firma olunması durumunda verimlilik ve kârlılık gibi boyutlar ön plana çıkarken örneğin TKY uygulayan bir işletmede müşteri tatmini ile ilgili başarı, kalite ve yenilik tüm boyutlar içinde önceliğe sahip olmaktadırlar. Bu  nedenle ele alınacak performans boyutları işletmenin hedef ve amaçları göz önünde bulundurularak, genel olarak yapılan sınıflandırmadan biraz farklı olabilmektedir. 

Bu amaçla gıda firmaları öncelikli olarak ana süreçlerinizi belirlemeli ve bu süreçler için gerekli kalite göstergeleri oluşturup, izleyerek ve iyileştirme için hedef belirlemelidirler. Ama tüm bu işlem için süreç konusunda araştırma yapılmalıdır. 

3. Ölçümler için Veri Toplama ve Değerlendirme Yönteminin Belirlenmesi: Ölçüm ve değerlendirme sistemlerinin  üçüncü aşamasında, veriler için kayıt ve bilgi sistemi geliştirilir. Bu bilgi sistemi kendi içerisinde üç bölümden oluşmaktadır:

İlk bölümde, göstergeler için ölçülmesi ve toplanması gereken veriler, tanımları, nereden sağlanacağı, hangi yöntemlerle ve hangi sıklıkta toplanacağını gösteren Tablolar yer almaktadır. Örneğin mühendislik veya teknik veriler ürünler ve üretim kaynaklarına  ilişkin miktar ve kalite belirlemeleri ile ilgili bilgileri içerir. Bu veriler araştırma geliştirme, kalite kontrol gibi departmanlardan sağlanır.

İkinci bölümde, göstergelerin hesaplanma biçimlerini ve değerlerini gösterecek Tablolar yer almalıdır.


Üçüncü bölüm ölçüm sonuçlarına ve değerlendirmelere ilişkin raporları içermektedir. Raporlar verilecekleri dönemlere, sunulacak düzeylere ve kullanım amaçlarına göre düzenlenmelidir.

4. Sistemin Uygulanması, Denetlenmesi ve Sürdürülmesi: Sistemin tasarımı tamamlandıktan sonra uygulamaya geçirilir. Sistem uygulamaya geçirildikten sonra olumlu ve olumsuz tepkilerle karşılaşılması doğaldır. Olumsuz olan tepkilerin tartışma ve uzmanlaşmalarla halledilmesi gerekir. Uygulamaların yeterliliği, bundan sonra da denetlenmelidir. Zamanla ortaya çıkacak yeni gereksinimlere paralel olarak sistemde gerekecek düzeltmelere ve geliştirmelere süreklilik kazandırılmalıdır. 

Performans ölçme ve değerlendirme sistemi stratejik planlama sistemini bütünleyerek, stratejik hedeflerin fabrika, bölüm ve performans noktaları bazında aylık takibini ve sistemdeki tıkanıklıkların zamanında tanımlanarak çözüm yollarının açılmasını olanaklı kılmaktadır. Stratejik hedefler fabrika hedeflerine, fabrika hedefleri yıllık bölüm hedeflerine, yıllık bölüm hedefleri performans noktası aylık hedeflerine dönüştürülür. Önemli görülen değişik performans noktaları ve bunlara ilişkin performans kriterleri geliştirilmelidir. Her ay performans noktalarınca saptanan hedefler konsolide edilerek bölüm hedeflerini ve bölüm hedefleri konsolide edilerek genel müdürlük hedeflerini oluşturmaktadır. Verimlilik sistemi ile performans yönetim sistemi paralel çalışan ve veri sağlayan bir olgudur.


Genel müdür, müdürler ve müdür yardımcıları, “Kesin Hedef Belirleme Toplantısı” sırasında gelen önerileri değerlendirip, gerekiyorsa düzeltmeler yaparak kesin hedefleri oluşturabilirler. Ay içindeki gerçekleşme verileri ve gerçekleşmenin daha önce saptanmış hedeflerle kıyaslaması bu toplantılarda ele alınarak sapma nedenleri araştırılmalıdır.

4. SONUÇ 

Küreselleşmeyle birlikte dünyadaki değişim ve gelişim trendi yeni bir boyut kazanarak yoğun bir rekabet ortamını da beraberinde getirmiştir. Yaşanan bu yoğun rekabet ortamından kazançlı çıkabilen firmalar ancak kendilerine yeni hedef ve stratejiler belirleyerek bu hedef ve stratejiler doğrultusunda kendilerini sürekli geliştirebilenlerdir. Tüm sektörlerde olduğu gibi özellikle ülkemizin lokomotif sektörleri arasında gösterilen gıda sektörünün de kendini geliştirmesi ve mevcut işletmelerin hayatta kalabilmeleri ancak sürekli gelişmeyi hedefleyen bir yönetim tarzını benimsemeleriyle gerçekleştirilebilir. Bir işletme yönetiminin gelişime yönelik plan ve hedefleri saptayabilmesi, işletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarını önceden belirleyerek gelişme gerektiren alanları belirleyebilmesi, gelişime yönelik uygulamaları değerlendirebilmesi, iyi tasarlanan ve uygulanan performans ölçme ve denetim sistemlerinin desteğiyle sağlanabilecek görevlerdir. Gıda işletmelerinin, performans ölçüm sistemlerinin tasarımında ölçüm sistemlerinin etkinliğini geliştirebilmek ve sürekli gelişimin başarılması için birçok kriteri dikkate almaları gereklidir. Ölçüm sistemlerinde işletme için öncelikli olan boyutların belirlenmesinde en önemli kriter gıda işletmesinin kısa ve  uzun vadeli hedef ve amaçları ve bunlardaki önceliklere karar vermesidir. Eğer işletmenin öncelikli  hedefi kalite ve müşteri memnuniyeti ise, ölçüm sistemi öncelikle bu iki boyutu ölçecek biçimde tasarlanmalıdır. 
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