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	Özet: Günümüzde örgütsel performans ölçümü, stratejik düzeyde tanımlanan bir ölçme yaklaşımı ve entegre ölçme yöntemleri çerçevesinde gerçekleştirilmektedir. Bu nedenle;  “günümüzde geçerli olan ölçme yöntemleri” ve “ölçme yöntemlerinin birbirleriyle optimum düzeyde bütünleştirilmesi”, performans yönetiminin öncelikli konuları olarak ön plana çıkmıştır. Bu çalışma, ölçme sürecinin bütünsel performans yönetimi üzerindeki etkileri ve güncel ölçme yöntemleri üzerinde durmakta ve bu yöntemlerin belli bir çerçevede birleştirilmesi konusuna odaklanmaktadır. Bu açıklamaların ardından, yöntemleri içeren ve örgüt bilgi sistemleriyle bütünleştiren kavramsal bir ölçme modelinin geliştirilmesi amaçlanmaktadır. 

Anahtar Kelimeler: Örgüt Performansı, Faaliyete Dayalı Maliyetleme, Ekonomik Katma Değer, EFQM Mükemmellik Modeli, Kıyaslama, Dengeli Sonuç Kartı, Altı Sigma.


Giriş
İşletmelerin sürdürülebilir gelişmeler sağlayabilmeleri için, müşteriye sundukları ürün ve hizmetlerde farklılaşmaları ve daha kaliteli, ucuz ve hızlı bir şekilde çıktı sağlayan iş süreçlerini sürekli iyileştirmeleri gerekmektedir. Bu doğrultuda işletmelerin kalite, zaman, maliyet ve örgütsel etkililik açısından çıktılarının ve temel süreçlerinin performansını finansal olan ve olmayan boyutlarıyla ölçmeleri öncelik kazanmıştır. Amaç, örgüt stratejisiyle operasyonel hedeflerin bütünleştirilmesi ve stratejinin hayata geçirilmesidir. Bu stratejik perspektife göre örgütsel performans yönetimi ve ölçümüyle ilgili sistemler daha bütünsel bir yapıya dönüşmüştür. Ölçme sürecinde geleneksel yaklaşımların aksine, örgüt stratejilerini iş hedeflerine indirgeyen, geçmişi, bugünkü durumu ve geleceği aynı anda değerlendirme olanağı sağlayan (faaliyete dayalı maliyetleme, ekonomik katma değer, EFQM mükemmellik modeli, kıyaslama, dengeli sonuç kartı ve altı sigma gibi) ölçme yöntemleri geliştirilmiştir.
Bütünsel perspektife göre, özellikle en üst seviyede sadece finansal ölçümlere dayalı stratejiler ve hedefler oluşturmanın sınırları artık kabul edilmektedir. Bu sınırlar şöyle sıralanabilir:
1. Sürekli iyileştirme kavramı ile tutarlı olmayan finansal formlar, esneklikleri az olduğu için her birimin kendine has özellik, öncelik ve katılımını göz ardı etmektedir (Kabadayı, 2002:66). 
2. Geçmişi tanımlayan finansal analizler, geleceğe ait performansın tahmin edilmesinde yetersiz kalmaktadır. 

3. Çağdaş yönetim anlayışının ve sürekli değişimin sonucunda iş yaşantısında “değer”, sadık müşteri potansiyeli, süreçlerin nasıl yönetildiği, müşteri ve tedarikçilerle ortaklıklar, yaratıcı fikir ve buluşlar, dokümante edilmiş bilgi tabanı gibi alanlara dağılmış durumdadır. Bu değer potansiyeli, finansal ölçümlere net olarak yansımamaktadır. 

4. Günlük operasyonel ölçümler ve göstergeler ile üst seviye finansal hedefler arasındaki ilişkiler, takımlar ve bireyler tarafından tam olarak kurulamamaktadır (www.sistema.com). 

5. Katma değerin önemli bir bölümünün yeni bir strateji ile yaratıldığı günümüz işletmelerinde, geleneksel muhasebe sistemi, yeni stratejilerin başarılı veya başarısız olarak uygulanmasına ilişkin ortaya çıkan herhangi bir bilgiyi de kaydetmemektedir (Yılmaz, 2004).                           

Oysa günümüz iş dünyasında işletmeler için en önemli ekonomik başarı faktörü, kesin olarak tanımladıkları iş stratejilerinin operasyonel eylemlerle bütünleştirilmesidir. Yapılan araştırmalar, işletmelerin ancak yüzde 10’luk bölümünün stratejilerini hayata geçirebildiğini göstermektedir. Bunun en önemli nedeni, stratejiyi yansıtan kritik performans ölçütlerinin çalışanların günlük işlerinin bir parçası haline gelmemesidir (www.coretech.com). 
Ölçme sürecinde işletmeler, bir taraftan “ISO serisi” gibi global yönetim sistemlerinin öngördüğü ürün ve hizmet standartlarını kullanırken, diğer taraftan da “kalite”, “zaman” ve “maliyet” faktörlerini sürekli iyileştirmek için güncel ölçme yöntemleri kullanmaktadır (Onur ve Gündüz, 2004). Günümüzde dünya çapında kabul görmüş olan bu yöntemler şunlardır: (a) Faaliyete Dayalı Maliyetleme ve Ekonomik Katma Değer, (b) EFQM Mükemmellik Modeli ve Kıyaslama, (c) Dengeli Sonuç Kartı, (d) Altı Sigma. Bu çalışmada, son yıllarda iyice ön plana çıkan “bütünsel performans yönetimi” ve “örgütsel düzeyde ölçümleme”den yola çıkılmıştır. Bu çerçevede “Örgüt Performansının Ölçülmesinde Güncel Ölçme Yöntemleri” ele alınmakta ve bu yöntemleri birbirleriyle ve bilgi sistemleriyle bütünleştiren bir “model” sunulmaktadır. “Bütünsel Performans Yönetimi”, “Örgüt Performansının Ölçülmesi”, “Günümüzde Geçerli Olan Ölçme Yaklaşımı”, “Ölçmede Güncel Yöntemler” ve “Ölçme Yöntemlerin Entegrasyonu”, çalışmanın ana başlıklardır.

1. Bütünsel Performans Yönetimi
Performans, genel anlamda, amaçlı ve planlanmış bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdır (Şimşek ve Nursoy, 2002: 43). Örgütsel performans ise, belirlenmiş bir amaca ulaşma derecesini ya da seviyesini gösteren bir ölçüttür. Bir işi yapan bir sistemin o işle amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiğinin veya neyi gerçekleştirebildiğinin kalite ve kantite olarak anlatımıdır (Uğur, 2003: 21). Günümüz koşullarında örgütsel performans, işletmelerin amaçlarına ulaşma faaliyetlerini ve bu faaliyet sonuçlarını hangi kalite ve kantite düzeyinde gerçekleştirebildiğinin bir göstergesi olup, sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmenin bir ölçüsü haline gelmiştir. 
Çünkü işletmelerin rekabet avantajı kazanmak için gösterdikleri çabalar çok boyutlu bir performans kavramını ortaya çıkarmıştır. Örgütsel performans; etkililik, etkinlik, verimlilik, kalite, ekonomik katma değer, güvenilirlik, hız ve esneklik, iş ortamının kalitesi, yenilik ve sürekli öğrenme, faktörlerinin dengeli bir kombinasyonu olup, işletmenin rekabetçi konumunun bir göstergesidir (Sarıaltın, 2003: 11). Bu “örgütsel performans” tanımına göre işletmeler; stratejilerini planlama, bunları gerçekleştirilebilir ve ölçülebilir hedeflere dönüştürme ve sürekli performans ölçme ve iyileştirme sürecini; yani, “örgüt performansını yönetme” sürecini çok iyi işletebilmelidir. Bu süreç artık, performans boyutlarının neden-sonuç hiyerarşisi içinde birbirini tamamladığı, stratejiye ve ölçmeye odaklı bir yapıya dönüşmüştür (Sarıaltın, 2003: 19). 
Bu yönetim süreci, günümüzde “Bütünsel Performans Yönetimi” olarak adlandırılmakta ve etkili bir yönetim ve iletişim aracı olarak iyice ön plana çıkmaktadır. Ancak, bütünsel performans yönetiminin beklenen başarıyı ortaya koyabilmesi için, kapsamlı ve entegre bir sistem olarak düşünülmesi gerekmektedir. Şöyle ki (Altıntaş, 2004):
Öncelikle işletmelerin ortak değerleri, temel amaç, strateji ve uzun vadeli hedeflerini kapsayan kurumsal stratejik planlama süreci oluşturulmalıdır. İkinci adımda, stratejik planlama doğrultusunda (yine kurumsal seviyede), yıllık iş planları belirlenerek, o yıl odaklanılacak kritik performans alanları ve operasyonel hedefler oluşturulmalı ve bunlar işletmenin yıllık bütçesiyle ilişkilendirilmelidir. Üçüncü aşamada ise, kurumsal seviyedeki bu alan ve hedefler, bölüm ve birey düzeyine aynı bütünsellik içinde indirgenmelidir. Bu sistem geliştirilirken aynı zamanda, kritik iş süreçlerine odaklanılmalı, kritik ve alt süreçlerin performans göstergeleriyle kurumsal, bölüm ve bireysel hedefler birbirleriyle ilişkilendirilmelidir. Örgütlerin uzun vadeli strateji ve hedefleri ile ilişkilendirilen bir performans sistemi, etkin bir bilgi sistemi ile birleşerek örgütün tüm kadrolarına yaygınlaştırıldığında başarılı sonuçlar alınacağı kuşkusuzdur.
2. Örgüt Performansının Ölçülmesi
Günümüz örgütleri, her düzeydeki performansı (örgütsel performans, süreç performansı ve bireysel performans), sürekli ölçme ve iyileştirme faaliyetleri ile yönetebilmektedir. Yukarıda açıklanan bütünsel perspektife göre de, örgütsel performans ölçümü, stratejik bir zorunluluktur (www.bma.com). Örgütsel Performans Ölçümü: İş çıktılarını ve iş performansını etkileyen süreç parametrelerinin, elde edilen sonuçların ve operasyonel faaliyetlerin hangi etkililik ve etkinlik düzeyinde gerçekleştirildiğinin somut verilerle belirlenmesi sürecidir (Harbour, 1997: 7).
Stratejiyi, sonuçları ve bu sonuçlara etki eden süreçlerin performansını aynı anda yansıtan performans ölçütlerine ihtiyaçları vardır. Amaç, fark analizlerinde ortaya çıkan performans açığını kapatmak ve temel performans alanları için tanımlanan kriterlerde iyileştirmeler sağlamaktır (www.bma.com). Örgütlerin performans yönetim sistemlerinde, örgütsel ve işlevsel stratejilerinin iş birimlerine, süreçlere ve bireylere indirgenmesini sağlayan çift döngülü bir kontrol ve geribildirim süreci olan ölçme, günümüzde stratejik bir yönetim süreci olarak kabul edilmektedir (Sarıaltın, 2003: 57).
3. Günümüzde Geçerli Olan Ölçme Yaklaşımı
Günümüzde kullanılan performans ölçütleri tek (finansal) boyutlu değil, dengelenmiş ve çok boyutlu ölçütlerdir. Sadece geçmişe ve şimdiki duruma değil, gelişmeye ve geleceğe odaklı olan ölçütlerin amacı sadece kontrol ve raporlama değil, stratejik amaçları hayata geçirmek ve “katma değer”dir. Strateji ve iş hedefleriyle direkt bağlantılı olan ölçütler, daha çok iş ve yönetim süreçleri ve takımlar tarafından kullanılmaktadır (Frost, 2000: 8). Bu durumda, ölçütlerin temel rolleri; stratejiye ve ilgili performans alanına odaklanma, kritik performans faktörlerini tanımlama, finansal ve finansal olmayan ölçütleri dengeleme, karar alıcılara doğru ve zamanında bilgi sağlama ve içsel müşteri zincirleri ile yatay ilişki kurma olarak sıralanabilir (Kabadayı, 2002). Bu temel rolleri üstlenen performans hedefleri ve ölçütler, günümüzde yalnızca içsel standartlar üzerine değil, dışsal kıyaslamalar üzerine kurulmaktadır. 

Bu özellikleri taşıyan örgütsel ölçütler, yukarıdan aşağıya doğru strateji, aşağıdan yukarıya doğru süreç sonuçları ve süreç faaliyetleriyle ilgili kontroller ve iyileştirmeler arasındaki bağlantıyı sağlamaktadır. Bu açıdan örgütsel ölçütler, stratejiden hareketle işletme “sonuçlarına” ve “süreçlere” göre belirlenmekte ve iş hedeflerini gerçekleştirmeye odaklanmaktadır. Böylece, sistem performans ölçütleri ortaya çıkmakta (Kabadayı, 2002) ve örgütsel düzeyde “güvenilirlik, kalite, esneklik, çevrim süreleri, maliyet ve verimlilik” gibi süreç ve sonuç ölçütleri set edilmektedir. 

Şu halde, en iyi örgütsel ölçümlemenin, “sonuç ölçütleri” ile “süreç ölçütlerini” dengelemekten geçtiği söylenebilir ve örgütsel performans ölçütleri süreç ve sonuç ölçütleri olarak sınıflanabilir (Kabadayı, 2002: 69). İş süreçleri, müşteriye nasıl değer yaratıldığını ve gerçek işi tanımlarlar. Ayrıca süreçler, fonksiyonlar arası bir yönetim anlayışını gerektirir ve süreçler bu yönüyle tüm yönetim sisteminin merkezi ve altyapısıdır. Bu nedenle örgütsel ölçümlemede “süreçler” ve “sonuçlar” düşünülmektedir (www.sistema.com).
Tüm süreçlerin (yönetim, iş ve destek süreçleri), müşteri için değer yaratabilmesi için üç temel özellikte etkin ve verimli bir şekilde “sonuç” üretmesi gerekir. Bu üç temel özellik; kalite, maliyet ve zamandır. Süreç hedefleri bu üç madde altında tariflenmeli ve bireysel ölçümlere kadar indirgenmelidir (Onur ve Gündüz, 2004). Bu anlamda, “kalite ve israf, çevrim süresi ve teslim süresi, verimlilik ve maliyet” gibi çeşitli süreç ölçütleri tanımlanabilir (Özkan, 2004). “Ekonomik karlılık, pay başına getiri, müşteri memnuniyeti, pazar payı ve örgütsel etkinlik” gibi finansal ve finansal olmayan “çıktı” ölçütleri ise sürecin sonuçlarını raporlar ve örgüt kaynaklarının planlanmasında ve kontrolünde kullanılırlar (Kabadayı, 2002: 70). Bu açıklamalara göre; kurumsal olarak odaklanılan temel performans alanlarının, “misyon ve strateji, kilit ve kritik süreçler, öncelikli alt süreçler ve bireysel performans” olduğunu söyleyebiliriz (www.managementhelp.org). 
4. Ölçmede Güncel Yöntemler
Daha önce ifade edildiği gibi, “Faaliyete Dayalı Maliyetleme ve Ekonomik Katma Değer”, “EFQM Mükemmellik Modeli ve Kıyaslama”, “Dengeli Sonuç Kartı”, “Altı Sigma”, günümüzün öne çıkan ölçme yöntemleridir. Örgütsel performans göstergeleri ve ölçme prosedürleri, bu yöntemler kapsamında tanımlanmaktadır. Stratejik yönetim araçları olduğu kabul edilen söz konusu yöntemler, aşağıda ana hatları ile incelenmektedir.                                                                                                

Faaliyete Dayalı Maliyetleme ve Ekonomik Katma Değer
Ulusal ve uluslararası pazarlarda faaliyetlerini sürdürmek durumunda olan işletmeler, karlılıklarını ve rekabet yeteneklerini artırmak için stratejik maliyet ve yönetim araçlarından yararlanmaya başlamıştır. Faaliyete Dayalı Maliyet-leme (FDM) ve Ekonomik Katma Değer (EKD), stratejik maliyet ve yönetim araçları olarak önem kazanmıştır. FDM’ye göre, işletme kaynaklarını tüketen faaliyetler ile maliyetler arasında sebep-sonuç ilişkisi vardır ve FDM, faaliyetleri maliyetlere yüklemede bu ilişkiyi kullanmaktadır. Maliyetleri mamullere; faaliyetlere dayalı olarak yüklemek, her mamul ya da mamul partisinin tükettiği kaynak kadar maliyet yüklemesi sağladığından, FDM göreceli olarak daha doğru maliyet bilgisi sağlamaktadır (Parlakkaya, 2003: 76). FDM sisteminin hedefi, geleneksel mali raporlamayı yöneticilerin anlayabileceği işler bazında rakamlara dönüştürmektir. Mali raporlardaki tüm maliyetler yeniden düzenlenerek faaliyetler bazında maliyetler düzeninde raporlanmaktadır. Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi, kullanılmayan kapasite maliyetinin, ürünlerin, hizmetlerin ve genel yönetim giderlerinin bulunabilmesine imkân tanımaktadır. Günümüzde FDM verileri, süreç yönetimi, kıyaslama, karlılık yönetimi, stratejik hedef belirleme ve bütçeleme çalışmaları için en önemli girdilerin başında gelmektedir (www.sistema.com).
Ekonomik Katma Değer ise, son yıllarda dikkat çeken en önemli finansal performans ölçüsüdür. Yatırımın kârlılığı ve özsermaye karlılığı gibi geleneksel performans ölçütleri, sermaye maliyetini dikkate almadıklarından, işletmede yaratılan değeri doğru olarak ölçmede yetersizdirler. Son yıllarda yaygınlaşan “değere” dayalı yönetim anlayışının da bir sonucu olarak geliştirilen performans ölçütleri arasında en popüler olanı EKD’dir (Parlakkaya, 2003: 77). Bir işletmenin EKD veya ekonomik kârı, vergi sonrası net faaliyet karı ile o kârı elde etmek için kullanılan sermaye maliyeti arasındaki farktır. EKD, bir işletmenin kârının hesaplanmasında sermaye maliyetini bir masraf olarak dâhil ederek, geleneksel muhasebeye dayalı kar hesaplamasından farklılaşmaktadır (Parlakkaya, 2003). Günümüzde FDM, faaliyet etkinliğini artırmak için bir maliyetleme sistemi olarak kullanılırken; EKD, finansal etkinliği artırmak için kullanılan çağdaş bir finansal performans ölçüsüdür.                                                              

EFQM İş Mükemmelliği Modeli ve Kıyaslama
Toplam Kalite Yönetiminin (TKY), uygulamada ölçümü olan EFQM (Avrupa Kalite Yönetimi Vakfı) İş Mükemmelliği Modeli, günümüzde dünya çapında kabul görmüş referans bir modeldir (Onur ve Gündüz, 2004). EFQM Modeli, TKY esaslarının bir sistem anlayışı dahilinde ilişkilerini belirten, işletmelere bulundukları konumu belirlemeleri ve iyileştirmeleri açısından bir metodoloji sunan bir TKY aracıdır (www.sistema.com). EFQM Modeli; müşterilere, çalışanlara ve topluma yansıyan mükemmel sonuçların, politika ve stratejilerin, çalışanların, kaynakların ve süreçlerin uygun bir liderlik anlayışı ile sağlanabileceğini ifade etmektedir. Avrupa’da ve başka ülkelerde onbinlerce kuruluş, performans ölçme/iyileştirme stratejisi olarak EFQM Modelini esas alan özdeğerlendirme yöntemleri ile güçlü ve iyileştirmeye açık alanlarını düzenli aralıklarla belirlemekte ve bulgular doğrultusunda sürekli iyileştirme planlarını hayata geçirmektedir. Bu yönüyle Model, farklı sektörlerdeki en iyi uygulamaların kıyaslanmasını gerektirmektedir (Önce Kalite, 2004).
En iyi uygulamaların uyarlanması olarak bilinen Kıyaslama, daha yüksek bir performans standardının başarılması ve geliştirilmesi için bir örgütün içsel ve dışsal olarak değerlendirilmesiyle elde edilen en iyi uygulamaların tanımlanması, belirlenmesi, ölçülmesi, karşılaştırılması, öğrenilmesi, uyarlanması ve uygulanması için sistematik ve sürekli bir süreç olarak tanımlanabilir (Ensari, 2005: 63). Sürekli iyileştirme ve daha iyi performans, ancak tüm çalışanlar tarafından bilinen ve benimsenen bir strateji çerçevesinde yapılan kıyaslama ile gerçekleşir. Üstelik kıyaslama, her türlü performans değerlendirmesi için gerekli bir süreçtir ve geçen zamanla birlikte tekrar tekrar yapılmalıdır (Argun, 1997). Kıyaslamanın bir metodoloji olarak farkı, onun genelde yapıldığı gibi çok geniş kapsamlı tutulan pazar payı kıyaslamalarını, geçmiş verilere dayanan bilanço karşılaştırmalarını ve birbirinden farklı şeyleri ölçmeye çalışan kıyaslama tutumlarını reddetmesinden ileri gelmektedir. Bunların aksine, kıyaslama önceden belirlenmiş bir prosedür çerçevesinde, taraflar arasında işbirliğine dayanan bir süreçtir. Bu anlamda kıyaslama, belli ve benzer konuları karşılaştırmayı ve güncel kriterlere odaklanmayı öngören sürekli bir çalışmadır (Özkan, 2004).                                                                           

Kıyaslama metodolojisi, dört temel aşamadan oluşan iyi yapılandırılmış bir süreç olup, bunu her işletme kendi bünyesine uyarlayarak kullanabilmektedir. Şöyle ki (Sarıaltın, 2003: 127 ):
A. Hazırlık ve Planlama Aşaması: Kritik süreçlerin belirlenmesi ve kıyaslama konusunun seçimi, kıyaslama ekibinin oluşturulması, kritik performans faktörleri ve ölçme birimlerinin belirlenmesi ve kıyaslama ortağının seçilmesi.
B. Veri Toplama Aşaması: Veri kaynaklarının değerlendirilmesi, kıyaslama ortağı ile temasa geçilmesi, veri toplamada yasal/etik konular.
C. Analiz Aşaması: Verilerin organizasyonu, fark analizi, performans açığının nedenlerinin belirlenmesi ve gelecekteki performans düzeyinin belirlenmesi.
D. Bütünleşme ve Uygulama Aşaması: Değişim hedeflerinin belirlenmesi, uygulama planının geliştirilmesi, planın uygulanması ve sonuçların ölçülmesi, kıyasların yeniden ayarlanması ve kıyaslama çalışmasının raporlanması. 
Bu süreç sonunda kıyaslama bulguları stratejik planlara entegre edilerek gelişim hedefleri ve bunlara bağlı performans ölçütleri saptanmaktadır. 
Ürünlerin, hizmetlerin ve süreçlerin mevcut performans düzeylerini sadece amaçlara ve geçmiş performansa göre karşılaştırmak artık yeterli değildir. Mevcut performans, rakiplerin performansına ve “sınıfında en iyi” örgütlerin performansına göre kesintisiz olarak kıyaslanmalıdır (Brown, 1996: 172). Çünkü kıyaslama, kimin en iyi olduğunu, kimin standartları geliştirdiğini ve daha önemlisi “en iyi standardın” ne olduğunu belirleyen sistematik bir ölçme ve iyileştirme aracıdır. Günümüzde TKY stratejilerinin ayrılmaz bir parçası olan Kıyaslama, maliyet yönetimi konusunda Faaliyete Dayalı Maliyetleme ile yeni stratejilerin ve dengeli hedeflerin belirlenmesinde Sonuç Kartı ile ve süreç mükemmelliği konusunda da Altı Sigma ile ilişki içinde olan bir yöntemdir.

Dengeli Sonuç Kartı                                                                                                   

Dengeli Sonuç Kartı (DSK), örgütleri bir bütün olarak ele almak, vizyonu stratejilere ve iş hedeflerine dönüştürmek amacıyla kullanılan bir ölçme ve yönetim yaklaşımıdır. Çünkü finansal ölçümler tek başlarına yeterli değildir. Bunlar, organizasyonun bugününden bakarak gelecekte nasıl finansal önlemler almaları gerektiğini göstermezler. Finansal verilerin yanında; müşteri ilişkileri, yenilik, kalite, çalışanların kapasiteleri, veri tabanları, bilgi sistemleri ve organizasyonun işgücü gibi manevi aktifler tarafından yaratılan değerler de dikkate alınmalı ve ölçülmelidir. Bunun için Kaplan ve Norton, performans ölçümleri için birbiri ile eşdeğerde öneme sahip; finansal, müşteri, iç süreçler ve çalışanlar olmak üzere dört perspektif belirlemiştir (www.coretech.com). Günümüzde kullanımı giderek yaygınlaşan DSK, stratejik bir yönetim aracı olarak kabul edilmekte ve bütünsel performans sistemlerinin başarısı için geçerli bir ölçme metodolojisi sunmaktadır.
Geleneksel ölçme yöntemlerinin eksikliklerini gidermek için geliştirilen DSK, öncelikle bir örgütün finansal performansını; müşteri, iç süreçler, yenilik ve öğrenme boyutlarıyla dengeli oranlarda bütünleştirmektedir. Böylece, stratejik, finansal ve operasyonel başarıyı sürdürebilmek için gereken finans, müşteri, süreç, çalışanlar ve bilgi sistemleriyle ilgili performans faktörleri belli bir metodoloji çerçevesinde tanımlamaktadır (Kaplan ve Norton, 1998). Finansal analizlerin önemi şüphe götürmez bir gerçektir. Ancak bu ölçümlerin işletmeyi başarıya götürecek “kalite, süreç, müşteri ilişkileri, çalışan kapasiteleri ve Ar-Ge” gibi alanlardaki uzun vadeli ve gelişmeye dönük çok yönlü göstergelerle dengelenmesi gerekmektedir. Birkaç dönemlik değil, uzun dönemli stratejik düşünmenin ve kurumsallaşmanın temelini böyle bir yaklaşım oluşturmaktadır (http://www.sistema.com).                                                                                       
DSK çerçevesinde belirlenen ölçüt seti, stratejik performansı operas-yonel hedeflerle bütünleştiren finans, müşteri, süreç, insan kaynakları ve gelişme ölçütlerini içermektedir. Diğer ölçme yaklaşımlarında bulunmayan  “ölçmede çok yönlü dengelendirme” ve “stratejik bütünlük”, DSK’ın kazandırdığı yönetim perspektifinin bir sonucudur (Kaplan ve Norton, 2001). ABD’de Kalite geliştirme konusunda en iyi uygulamalara verilen Baldridge Kalite Ödülü de DSK’ın kazandırdığı perspektifleri esas almaktadır. Ödül kriterlerine göre örgütsel performans ölçümleri, vizyon ve stratejiden hareketle müşteri memnuniyeti, çalışanların memnuniyeti, finansal performans, operasyonel performans, ürün ve hizmet kalitesi, tedarik performansı, çevre ve toplumsal sorumluluk alanlarında dengeli oranlarda tanımlanan hedefleri yansıtmalıdır (Brown,1996: 27). Bu çerçevede DSK uygulaması, örgüt vizyonu ve stratejilerin tanımlanmasıyla başlar ve bunlara bağlı olarak kritik performans faktörleri belirlenir. Bu faktörleri ölçmek ve performans değerlendirmesi yapabilmek için ölçülebilir hedefler konulur ve bu hedefleri yansıtan ölçüm kriterleri tanımlanır. Dolayısıyla (Altıntaş, 2004), performans sisteminde temel ölçme alanlarının dengeli oranlarda dikkate alındığı bir altyapının oluşturulması, daha uygun bir ölçe yaklaşımı olarak kabul görmektedir. 
Altı Sigma
Sürekli öğrenme ve iyileştirmeyi amaçlayan çağdaş işletmelerde veriye dayalı kalite yönetimi, vazgeçilmez bir yaklaşımdır. Bu çerçevede geliştirilen “Altı Sigma” (AS) yaklaşımı, süreçlerdeki değişkenliği azaltarak süreç yeteneklerinin artırılmasında hata oranlarını yüzde-binde düzeylerinden milyonda düzeylerine çekmeyi hedeflemektedir. İzleyen yıllarda birçok işletmenin benimsemesiyle; “Planlama, Ölçme, Analiz, İyileştirme ve Kontrol” aşamalarından oluşan AS kullanımı hızla yaygınlaşmıştır. Proje odaklı olarak yürütülen AS uygulamalarında istatistiksel teknikler ve TKY’nin araç kutusuna sıkça başvurulmaktadır (Kaylan, 2004: 81). Esasen Altı Sigma, özünde EFQM Mükemmellik Modelinde vurgulanan TKY temel ilkelerine dayanmaktadır ve TKY’ye alternatif bir yaklaşım olarak değerlendirilmemelidir.
Altı Sigma yaklaşımında hedeflenen iyileştirme çabaları; kritik süreçlerdeki değişkenliği olabildiğince küçültmek, işlem sürelerini olabildiğince kısaltmak ve maliyetlerde olabildiğince küçülme sağlamaktır (Çetin ve Acar, 2004). Böylece, müşteriye katma değer olarak yansımayan işlemler elimine edilerek, süreçlerde değişkenliğe neden olan saklı noktalar belirlenmekte ve daha kaliteli ürün ve hizmetler gerçekleştirilmektedir (Demirkol, 2004). Sonuçta Altı Sigma, örgütlerin süreçlerini ve ürünlerini iyileştirmek için geliştirilen bir kalite ve proje yönetimi metodolojisidir. Program aşamaları şöyledir (Özkan, 2004):
· Tanımlama aşaması olarak süreç karakteristiklerinin belirlenmesi,

· Kontrol aşaması öncesinde mülti-vari chartlarının kullanılması,

· Ölçme aşamasında süreç yeterliliği ve değişkenliğin belirlenmesi,  

· Analizlerde istatistik performans kontrol çizelgelerinin kullanılması
Böylece, süreçlerde iyileştirme yapılarak Altı Sigma sağlanmakta ve değişkenlik azaltılmaktadır. AS, örgüt sonuçları ve kritik süreçler bazında mevcut hataları sıfır hataya indirmek, Altı Sigma kalitesinde ürünler sunmak ve maliyetleri olabildiğince azaltmak amacıyla kullanılan bir ölçme yöntemidir.

5. Ölçme Yöntemlerinin Entegrasyonu
Ölçme sistemlerinin etkinliği için, iyi yapılandırılmış entegre bir ölçme modelinin kullanılması kaçınılmazdır. Bu model, hangi performans alanında hangi ölçme yönteminin kullanıldığını, bu yönteme göre belirlenen kritik performans faktörlerini, ölçme prosedürlerini ve ölçme birimlerini içermelidir (Kaydos, 1999; www.microstrategy.com).
Şekil 1. Güncel Ölçme Yöntemlerini Birbirleriyle 
ve Kurumsal Bilgi Sistemiyle Bütünleştiren Ölçme Modeli


Kaynak: (Onur ve Gündüz, 2004)’den geliştirilmiştir.
Oysa yukarıda açıklanan ölçme yöntemlerinin çoğu işletmelerde ayrı süreçler olarak uygulanmaktadır. Örneğin, işletmelerin TKY programları, bir özdeğerlendirme modelinden ve Kıyaslama çalışmalarından bağımsız olabilmektedir. Ya da sadece finansal performansa önem veren işletmeler, EKD gibi çağdaş ölçütlere yer verirken, diğer performans boyutlarını ölçme sürecine katmamaktadır. Dengeli Sonuç Kartı uygulamasıyla stratejilerini iş hedeflerine indirgemeye çalışan işletmeler ise, performans karşılaştırmalarında DSK ile Kıyaslamayı ilişkilendirmemekte veya Altı Sigma ölçümleri ölçme sistemine dâhil edilmemektedir.  
Yukarıdaki kavramsal model, ölçme yöntemlerinin en avantajlı yönlerini birbiriyle ve kurumsal bilgi sistemleriyle ilişkilendirerek kapsamlı ve entegre bir ölçme yaklaşımı önermektedir. Amaç, performans yönetiminin temeli olan ölçme yöntemleri, kritik başarı faktörleri, ölçme prosedürleri ve yazılım bazlı bilgi sistemleri arasındaki kopukluğun giderilmesidir. Model; ISO serisi standartlar, FDM, EKD, EFQM Modeli, Kıyaslama, DSK ve AS ölçümlerini aynı performans sistemi içerisinde kaynaştırarak metodolojilerin, ölçütlerin, prosedürlerin ve bilgi sistemlerinin birbirleriyle ilişkilendirildiği tümleşik ve çerçeve bir ölçme yaklaşımı sunmaya çalışmaktadır.    

Modele göre, performans ölçme faaliyetlerinin etkinliği için işletmelerin öncelikle ISO serisi standartlara uygunluklarını belgelendirmeleri ve Süreçlerle Yönetimi bünyelerine yerleştirmeleri gerekmektedir. Böylece, işletmeler bir taraftan ISO ve türevlerinin gerektirdiği ürün ve sistem standartlarını kullanırken, diğer taraftan da süreç-odaklı yaklaşım sayesinde rekabet, kalite, hız ve maliyet faktörlerini optimize etmeye çalışacaktır. Modelin içerdiği Faaliyete Dayalı Maliyetleme ve Ekonomik Katma Değer, daha doğru bir maliyetleme ve finansal performans için öncelikli kriterler olmaktadır. TKY yaklaşımının uygulamada ölçümü olan EFQM İş Mükemmelliği Modeli ise, üst seviyede kabul edilen referans bir modeldir. EFQM Kıyaslamayı, kalite geliştirmede temel araç olarak tanımakta ve yaygınlaştırılması için İş Mükemmelliği Modeli çerçevesinde gerçekleştirilen özdeğerlendir-melerin başarı kriteri saymaktadır. Her türlü performans değerlendirmesinde gerekli bir araç olan Kıyaslama, diğer yöntemlerin de gerektirdiği en iyi maliyet, süreç, ürün ya da uygulama verilerini sağlayan katalizör bir araçtır ve bu nedenle modelde, yöntemlerin kesişim noktasında yer almıştır. Ayrıca, süreç mükemmelliğini amaçlayan bir yöntem olan Altı Sigma ve stratejik performansı operasyonel ölçütlere indirgeyen Dengeli Sonuç Kartı, güncel ölçme yöntemleri olarak modelde yer almaktadır. Rekabetçi işletmeler artık, DSK metodolojisini kullanmanın yanı sıra, DSK ölçütlerinin Altı Sigma ve Kıyaslama gibi süreç geliştirme teknikleriyle nasıl iyileştirilebileceği üzerinde durmaktadır. Bu noktada, DSK uygulamaları ile Altı Sigma ölçümleri ve Kıyaslama çalışmalarının, (ERP gibi) işletim sistemleriyle bütünleştiği “kurumsal bilgi yönetimi sistemleri” geliştirilmekte; böylece, tek bir tuşla kullanım kolaylığı, bilgiye ulaşmada otomatik veri iletişimi, aynı ortamda kalitatif ve kantitatif analiz olanağı ve bilgi güvenliği sağlanmaktadır.
Sonuç
Rekabetçi işletmeler performans ölçme faaliyetlerini, stratejik performans alanlarına ve kritik başarı faktörlerine göre gerçekleştirmektedir. Ölçme sisteminde kullanılan “güncel ölçme yöntemleri”, bir taraftan ISO serisi standartların TKY ilkelerine ve iş mükemmelliğine uygunluğunu ölçerken, diğer taraftan da kilit süreçlerin ve çıktıların performansını ölçmeyi ve iyileştirmeyi amaçlamaktadır. Bütünsel Performans Yönetiminin bir gereği olarak işletmeler, bu yöntemleri birbirinden bağımsız şekilde değil de, tanımlı bir ölçme modeli çerçevesinde bütünleştirerek kullanmaya başlamıştır.   

Yukarıdaki açıklamalardan da anlaşılacağı üzere, her biri farklı bir yönüyle etkin olan FDM, EKD, EFQM Modeli, Kıyaslama, DSK ve Altı Sig-ma’yı birbirleriyle ve kurumsal bilgi sistemleriyle bütünleştiren ölçme sistemleri, hem örgütsel performans yönetiminin başarısını artırmakta, hem de daha rekabetçi süreçler ve sonuçlar sağlamaktadır.                                                                                                  

Bir performans yönetim sistemi, farklı ölçme yöntemlerini ve farklı başarı faktörlerini optimum düzeyde bütünleştirmelidir. Çünkü, “etkin” performans sistemlerinde kurumsal performansın bütün boyutlarını yansıtan veriler birbirine entegre olmuş durumdadır. Ayrıca, performans bilgisine web tabanlı çözümlerle tek bir uygulamadan erişilebilmektedir. Gelişen bilişim teknolojileri kuşkusuz entegre ölçme sistemlerinin başarısında önemli roller üstlenmektedir. Kurumsal kaynak planlamasının yeni boyutlar kazanarak iş süreçlerine entegre edilmesi ve tüm bu faaliyetlerin Kurumsal Bilgi Sisteminin desteği ile yürütülmesi; artık sistemlerin birbirinden bağımsız düşünülemeyeceğini göstermektedir. Bu nedenle, her biri farklı bir avantajlı yönüyle etkili olan ölçme yöntemlerini bütünleştiren ve bunu bilgi sistemleriyle destekleyen performans yönetim yazılımları ve entegre ölçme modelleri geliştirilmektedir. Bu entegre modellerin önümüzdeki yıllarda uygulayıcılar ve akademisyenler tarafından daha çok gündeme alınabileceğini söylemek mümkündür. 
	Current Measurement Methods on Measuring Organizational Performance

Abstract: Conducting performance measurement requires a clear and integrated framework for ongoing guidance and strategic perspective, particularly when measuring the performance of an organization. That’s why there are three main topics in the organizational performance management agenda. These topics are corporate performance measurement, current measurement methods and integration of measurement methods. This article focuses on current measurement methods, and emphasizes that integration of measurement methods is necessary. At the end, this paper presents a conceptual model of integrated measurement methodologies and business intelligence systems.  
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