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IriS

Son yillardagirketlerin stratejilerle hareket edebilme ve diurgkidnevcut rekabet
icinde yer alabilme isgg, sirket performansinin 6l¢ilmesini ve performansimekl
iyilestirilmesini, 6nemli bir konu haline getirgtir. Eski geleneksel performans 6lculerinin
yetersiz kalmasiyla birlikte, ilgi yeni yukselen rfsgmans oOlculerine ve sistemlerine
cevrilmistir. Bu calsmanin en temel amagirketlerde stratejik yonetimin uygulamma
destek olacak ve performansin stratejilegrdtiusunda iyilgtiriimesine imkan taniyacak

ideal bir performans 6lgiim sistemini gtremaktir.

Calsmanin birinci bdluminde geneli gorebilmek amaciysratejik yonetim
konusunun 6nemine gmilmekte ve performans 6lgimindn stratejik yonetie olan
iliskisi kurulmaya cakilmaktadir. Birinci bolimin devaminda, performarigiiinin
gunumuze kadar gecigidegisim anlatilmakta ve ginimdiz ihtiyaglarini kéayabilecek
Iyi bir performans 6lgiim sistemi nasil olmali samia cevap aranmaktadir. Bugtine kadar
gelistirilen performans Olcim sistemleri tanitilarak, istemlerin guclu ve zayif
yonlerinden bahsedilmektedir. Buraya kadar olarelermeler, mevcut modeller icinden;

EFQM Mukemmellik Modeli ve Performans Karnesi ygktalarini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Ikinci bolimde, 6nceleri birbirine rakip olarak gt bu iki modelin giinimiizde,
beraber kullanilabiliri tartisiimaktadir. Modeller ayrintili olarak tanitiimaktatcli
yonleri ve kendilerine getirilen ef@riler ortaya konmaktadir. Sinirli sayidaki girema ve
uygulamalara dayanarak, her iki modelin stratefikgtim sureci ve performans dl¢cimiinde
beraber kullanilmasinin ne tir faydalaglagabilecei tartisilmaktadir. Modellerin ayirt
edici Ozellikleri kasgilastirilarak her iki modelin ne tur farkh faydalar gadiklari ve

birbirlerini hangi yonlerden tamamladiklari agikiaaya cakiimaktadir.

Uctinde boliimde sunulan atiamada, Bursa cevresinde onde gelen 6zel sektor
isletmelerinde, EFQM MM’inin ve Performans Karnesiirbirlikte kullanim yayginii ve
yontemleri argtirilmakta vesirketlerdeki tst diizey mudurlerin, her iki moddigkin baks

acilari dgerlendiriimeye cafilmaktadir.



BOLUM |

BiLGI CAGINDA STRATEJiK YONET iM VE PERFORMANS OLGCUMU

1.1 TARIHSEL GELiSiM VE BiLGi CAGI

18. yuzyilin ortalarindan itibaren teknolojik veplomsal agidan Byan dgisim,
bugiinki toplum yapisinin ve yonetim anfayin temellerini olgturmustur. 1765’te James
Watt'in yeni bir enerji kayn&a olan buhar makinesini bulmasi, ekonomi bilimisagdan
1776’da Adam Smith’in “Milletlerin Serveti” adll tabini yazmasi, sosyo-politik agidan
1789'daki Fransiz Devrimi ve ardindan sanayi deiriteknolojik ve toplumsal agidan
desisimin kilometre talari olmulardir! Bunlar takiben tarim toplumundan, sanayi
toplumuna gecilngi ve yonetim biliminde toplum ve teknolojideki gigmlere paralel
olarak siraslyla, yaplya ve rasyonellik aglnna &rlik veren geleneksel (klasik)
yaklasimlar, insana @rlik veren davrangi (neoklasik) yaklgmlar ve 6rgutl bir sistem

olarak ele alan sistem yakienlari, tarih icinde ge§ime gosternsiir.

Bu yaklgimlar, 1950’li yillardan itibaren yonetim alanindataya cikan yeni
gorisler neticesinde giderek 6nemini kaybetmeygdraistir. Ozellikle 1950'li yillarda ve
sonrasinda Amerikali ve Japon bilim adamlarinirkikat ile Toplam Kalite Yonetimi
(TKY) adi verilen yeni bir yonetim felsefesi glmustur. Bu felsefenin temel amaci,
misterilerin istek ve beklentileri dwultusunda Urin ve hizmetlerin kalitesinin

yukseltilmesi ve verimliiin arttirllmasi olmstur.

1960l yillarda rekabetin tehdit edigekilde artmaya bdamasi, batilsirketleri, arz
ekonomisinden misterinin belirleyici olmaya bgdadigl talep ekonomising/oneltmitir.
Dikkatler suratle rekabet edebiliin ve dolayisiyla, ga dontk ve duyarh orgit yapilarinin

Onemine cevrilmtir.

! Ataman, Gokseljsletme YonetimiTurkmen Kitabevijstanbul, 2002, s.43



20. Yuzyilin ikinci yarnsina gelinginde, stratejik yonetim kavramsglétme ve
yonetim alaninda 6n plana cilgtw. Pazarlardaki gelmeler rekabeti ygunlastirmaya
baslamistir. Rekabetin giderek artan baskigleimeleri yatirrm ve pazarlama konularinda
stratejik hedefler belirlemeye yonelitii. Stratejik yonetim yakkami, isletmelerde ticari
fonksiyonun rolini giclendirstir. Ar-Ge fonksiyonu, gletmenin dgisen kaullara uyum
sazlama yetengini gelistirerek, sletmeleri yeni Grin ve yontemleri iceren faaliyetle
yonlendirmitir. Bu cercevede 1980’li yillardaki geteler, sletmeleri, insan kaynaklarini
daha etkin kullanmaya yonlendignve bu amacla, Japon yontemleri de drnek alinacak

sekilde yonetimde katilimci anlayn yayginlatiriimasi cabalari ygunluk kazanmtir.?

Istatistiksel Kalite Kontrol ile bgayan kalite caimalari 1970-1980'li yillarda artik
kuruluglarin - tum fonksiyonlarina girerek butlgle bir yonetim sistemi halini
almistir.1980’lere hakim olan yonetimdeki katilimcgilemler, stratejik yonetimle birlikte
disunulmis ve calsanlarin hedefleri ile 6rgutin hedefleri arasindéiiblesme sglamak

asil amag olmgiur.

Iste tim bu gelimeler siginda 1980'li yillarda bigcimlenmeye kayan toplum artik
bilgi toplumu olarak anilmaya Banmstir. Bu yenicgda eskiden hi¢c dnemsenmeyen
misteri ve tedarikgiler ile olan gkiler, kiresel dlcekte rekabet, yeni trin g@ime gicd,
entelektiel sermaye, kurumsal yetenek gibi kavramitaya ¢ikmytir. isletmenin maddi
olmayan varliklari, sletmenin maddi varliklarinin 6niine gegtiri  Isletmeler, §
dunyasinda rekabet avantaji elde edebilmek icin ;TibiMgisayar destekli Gretim, bilgisayar
destekli tasarim, se zamanli Uretim ve datim, faaliyete dayali maliyet, sorumluluk
muhasebesi ve bunun gibi yeni yonetim tekniklerfalsefelerini etkin bicimde kullanmaya

baglamislardir

Bilgi toplumunda yganan bu gegmeler,sirketleri is ¢cevrelerinde ygun bir rekabet
ile karsi karstlya birakmgtir. Sirketler rakiplerine gore fark yaratabildikleri sive baarili
olmus, aksi takdirde yok olma tehlikesi ile karkariya kalmsglardir. Bu nedenle, fark

yaratacak ustunliklerin belirlenmesi ve faaliyatlerbou cercevede planlanmasi ve

% Gliglu, Nezahat,"Stratejik Yonetim”, G.U. Gaziifim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Sayi 2, 2003, ss:&H,
S.65

¥ Kaplan, Robert S. ve Norton, David Balanced Scorecardev. Serra Egeli, Sistem Yayincilistanbul,
2003, s. 5-7



yuratilmesi icin gerekli olan stratejik yonetim ayki bilgi ¢aginin zorunluluklarindan biri

olmustur.

1.2. STRATEJK YONET iM

Gunumuzde banli sirketler surekli dger ve fark yaratabilegirketlerdir. Bunu
basarabilmek ise dgru stratejiler belirlemek, dgu stratejileri tum dger zincirinde hayata
gecirebilmek, stratejik performansi sirekli 6élcmek gelstirmek ile mimkin olmaktadir.
Kisacas! gunumizde gl sirketler stratejiler ile hareket eden ve strateyinetimi

uygulayabilersirketler olmaktadir.
1.2.1. Stratejik Yonetim ileilgili Terim ve Kavramlar

Strateji kavramigletme bilim dalina askeri yazindan gigtm. Strateji kelimesinin
hem eski Yunanca hem de Latince'desietari mevcuttur. Yunanl bir general olan
Strategos'un adina ithafen sgteahedefe varmak icin atilan adimlar olarak tannaia ve
Latince'de yol, ¢izgi anlamina geddibelirtiimektedir? Askeri strateji, bir sawta ordularin
girisecekleri hareket ve faaliyetlerin tasarlanmasi @meyilmesidir. Aslinda sletmeler
icinde durum pek fakl dgldir. Yogun rekabetin ygndgl ve migterinin secici oldgu
gunimuiz piyasalarindairketler icin hayatta kalabilmek planh faaliyet Jeareketleri
gerekmektedirSirketlerin belirledikleri hedeflere uganak icin izledikleri yol ve yontemler

onlarin stratejilerini olgturmaktadir.

Faaliyet ve hareketlerin bir sistematik i¢cinde pdauamasi, bu planlarin uygulanmasi

ve kontroll isssirketlerde stratejik yonetim denen uygulamayi géraiektedir.

Stratejik yonetim bir glemenin uzun donemli performansini belirleyen yéakt
kararlar ve faaliyetlerin butinudur. Stratejik y&men temelinde yatan diince, gelecekte
ne yapilacg distuincesi dgildir. Stratejik yonetimin asil amaci bilinmeyen gériinmeyen
bir gelecekte hedeflegimiz noktaya ulgabilmek icin bugin nelerin yapilabilegrin ve

ozellikle yapiimasi gerekdinin planlanmasidir.

Stratejik yonetim, gletmenin uzun dénemde gamini devam ettirebilmek icin var

olus sebebinden yola ¢ikmaktadigletmenin sirdirilebilir rekabet ustuplii sglayacak

* Dinger, OmerStratejik Yonetimiz Yayincilik,istanbul, 1994, s 6.
® Efil, ismail, Yonetim ve OrganizasypAlfa Aktiiel Yayinlari,istanbul, 2006, s.17



kararlar almasi, eldeki Uretim kaynaklarini gdbkaynak, insan kaynaklari, sermaye, alt
yapi, hammadde vs.) etkili verimli ve birbiriylewylu birsekilde kullanarak bu kararlarini
uygulamaya koymasi ve elde edilen sonuclarin phamiarla bir bgka desisle umulanlarla

karsilastirmasi, stratejik yonetimin konusudur.

Stratejik yonetim yazininda; vizyon, misyon, hedstfateji ve politika en c¢ok
tekrarlanan kavramlar olarak kaniza ¢cikmaktadidleride de kullanagamiz bu kavramlar

asaglda kisaca tanimlanmaktadir:

Vizyon; bir organizasyonun gelecekte kendini gornse&dgi yeri ifade etmektedir.
Ornesin 2014 yilinda dinyadaki en yenilikci bilgisayaeticisi olmak bir firmanin vizyonu
olabilir.

Misyon; bir organizasyonun var glunedenini agiklar. Misyon ifadeleri genellikle
organizasyonlarin faaliyet alanlarini gadalarinin ¢akanlar, miteriler, hissedarlar ve
genel olarak toplum agisindan hangi amaca yogielidiade etmektedir® Ornezin kaliteli

mal ve hizmet sunarak toplumggan standardini yikseltmek bir misyon ifadesi olabil

Hedefler; sirketin misyon ve vizyonuna wabilmesi icin elde etmesi gereken
sayisal sonugclari ifade etmektedir. Gtimebir organizasyon maliyet agisindan en rekabetgci
firmalardan biri olmak gibi bir vizyon belirlediys@ sene icinde birim maliyetlerini % 10

azaltmak hedefi vizyonuyla tutarl ve yerinde badef olacaktir.

Stratejiler; sirketin hedeflerine ulgnmasini sglayacak uzun vadeli kararlar ve
planlardir. Taktikler ise aynen stratejiler gibr Iplan tird olup, stratejilerin uygulanmasi
suresinde dgésen sartlara uygun olarak yapilan dinamik fakat kisa etdh faaliyet ve

kararlardir.

Politikalar; sletmenin genel amaglari ve stratejik planlaringlibalarak gletmedeki
kisilerin davranglarina istikamet sdayan genel ilkelerdir. Politikalar ve stratejilbazen
benzer kavramlar olarak glintilse de birbirlerinden farklidirlar. Politik@u anda mevcut

olan durumla ilgili iken, strateji gelecekte yapilacek bir durum ile ilgilidir’

Goruldigu gibi siraladiimiz bu kavramlarin her bigirket icin farkh anlamlari

ifade etse de aslindgrketin bagarisi icin tutarli bir bicimde titizlikle belirlenalidirler.

® Efil, a.g.e, 5.254
" Daft, RichardManagementDryden Press, Fort Worth-USA, 1991, s 137



Strateji, taktik ve politikalar birbirileriyle uyuha olmali, sirketin vizyon, misyon ve

hedeflerini desteklemelidirler.

Yukarida siralaggmiz kavramlarla yakindan ilgi olan stratejik yanetsletmelerde
bir stre¢ olarak ele alinip uygulanmaya ghtfi ve bu sireg, bilgi toplama, analiz, sec¢im,

karar, uygulama ve kontrol faaliyetlerinin timurapkar.

Stratejik yonetim siirecinin evrelegagidaki gibi siralanabilif.

Stratejik bilincin olgymasi, stratejistlerin belirlenmesi,

* Bilgi toplama ve analiz,

» Stratejilerin belirlenmesi: Misyon, vizyon ve amegh belirlenmesi,
» Stratejik kararlarin secimi,

» Stratejik uygulama,

Stratejik kontrol.

Stratejik
Biling
Verive Stratejilerin Stratejik Uygulama Stratejik
Bilgi Analiz Belilenmesi | Karar Faaliyetleri Kontrol
Toplama Secim
Stratejistler N A / 4
Strateji Formilasyonu

Stratejik Planlama

N _/
$ $ $ $ $ )

Geri Bildirim

<
<

Sekil 1.1 Stratejik Yonetim Sureci

sekil

gerceklgtirecek ekipler yani stratejistler secilmektedinlgBerin toplanmasinin ardindan

1.1’de gosterilen stratejik yonetim surecinitk evresinde, bu si

isletme stratejisingekillendiren etkenler ( i¢ faktdrler vesdgevre analizleri ) analiz edilir.

8 Ulgen, Hayri ve Mirze, KadriStratejik YonetimArikan Basim Yayim, 200Tstanbul, s.32



Analiz sonuglarina goére stratejilerin belirlenmesresi igcinde, sletme misyonu yani var
olus nedeni, gelecektesletmenin kendini gormek istegi yer (vizyonu) ve amaclari
belirlenmektedir Sirketin uzun donemli kararlarini iceren stratejilstratejik karar secimi
evresinde olgturulur. Bazi kaynaklarda stratejilerin belirlenmegs stratejik karar secimi
beraberce strateji formulasyonu olarak adlandikbacar. Strateji formulasyonu analiz
sonuglarina goregirketin misyonunun, hedeflerinin ve stratejilerinibelirlendgi ve
faaliyetlerde izlenecek politikalarin gglrildi gi 6nemli bir gamadir. Bu sgamadan sonra
uygulama evresine gecilir ve bwekilde stratejiler tim faaliyetlere uygulanir. Bureyi
takip eden stratejik kontrol evresi, stratejik yimesurecinin son adimi olup, stratejilerin
ne derece gercekldirildi ginin kontrolinu sglar.

Stratejik bilincin olgmasi, veri ve bilgi toplama, analiz, stratejilebalirlenmesi,
stratejik kararlarin verilmesi samalari birlikte dglnudldizinde, bu adimlarin timine
stratejik planlamaadi verilmektedir. Stratejik planlama, stratejikngdimin formulasyon
safhasidir. Stratejik planlama “bir organizasyomenoldi$gunu, ne yapgini ve bunu nigin
yaptgini sekillendiren ve bu strece rehberlik eden temelkegaeylemleri treten disiplinli
bir calsmadir® Stratejik planlama samasinda, organizasyonun amaclaringnode icin
gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve bu kaynaklakwlaniminda organizasyona yol
goOsterecek olan misyonun, vizyonun, ana hedefletiateji ve politikalarin belirlenmesi

sglanir.

Stratejik planlamaya, stratejilerin uygulamasi weatejik kontroliin eklenmesi ile
stratejik yonetim sireci ojmaktadir. Birsirketin baarisi, stratejilerini belirleyebilmesinin
yani sira bu stratejilerini hayata gecirebilmedoaglidir. Stratejik yonetim sirecinin belki
de en zor gamasi stratejilerin hayata gecirilmesi ve stragjil kontrolidurSirketler her
ne kadar, acik ve iyi yapilandirilgnistratejiler planlasalar da, stratejilerini dikkee!

uygulamaya koyamazlarsa, tum cabalagabgidebilir.

Yapilan bir argtirmaya goresirketlerin sadece %10’u, stratejilerini uygulamaya
koymakta bgarili olabilmektedirler. Bu konuda detayli bir girema yapan R. Kaplan ve D.

° Bryson, John M., ve Alston, Farnum KCreating and Implementing Your Strategic Plan: A
Workbook for Public and Nonprofit Organizatio@®ssey-Bass, CA.,1996, s. 6



Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesininde dort engel bulunglunu tespit

etmislerdir: 10

Vizyon engeli: Yapilan aghirmaya gore kurum stratejisinin sadece sgadlarin %
51 tarafindan anlgldigi ortaya koyulmstur. Kurum hedefi ve stratejisinin onlari
uygulamakla sorumlu c¢ahnlar tarafindan vyeterince agllamamasi stratejilerin

uygulanmasindaki engellerden biridir.

Operasyonel engel: Agarmaya goresirketlerin sadece % 40’1 bitcelerini kurum
stratejileri ile ilskilendirmektedir. Stratejilerin gercekkirilmesini sa&layacak faaliyetlere
bitce ayrilmamasi uzun vadeli stratejik yakigdarin finansal olarak desteklenmemesi

sonucunu dgurmakta, dolayisiyla Barisizlgl beraberinde getirmektedir.

Yonetim engeli: Ust yonetimin zamanini ginlik sdauncdzmek icin kullanip,

stratejik diglinceye yeterincegdmemesi de stratejilerin uygulanmasini engelleradit

Insan engeli: Siklikla rastlanan engellerden bitgan kaynaklari yonetiminin ve
tesvik sistemlerinin strateji ile k#antisinin kurulmamgi olmasidir. Tum c¢ajanlari
stratejiler d@rultusunda hareket etmeye yoneltecek performansmolgistemleri ve buna
bagll olarak calgan tgvik sistemlerinin stratejilerle @antisinin kurulmay, stratejileri

asll gerceklgtirecek olan ¢agan unsurunu darida birakmaktadir.

Stratejilerin uygulanmasinda gaaiya ulgabilmek icin, stratejilerin uygulanmasi ile
stratejik performans 0Olcim sistemi arasindakiidaurmak da onemlidir. Yillar bazinda,
sirketlerin belirledgi stratejiler i¢ ve d faktorlere gére surekli gesmektedir. Orngin bir
sirket misterilerine hizli hizmet vermeyi stratejileri aragialdiysa, bu yondeki faaliyetlerin
basarisini 6lcen performans olglleri de gddeme sistemi iginde bulunmalidir. Oysa
gunimuzde yeni stratejilerin g@isini eski olgller ile 6lcmeye devam etmeikketin
durumu hakkinda dwu bilgiyi saslayamamaktadir. Bu nedenle stratejik planlar ile

performans 6lctim sistemleri arasindakkiinin kurulmasi énemlidir.

Bir diger gorige gore ise, stratejilerin uygulanmasina engel @ndlil faktor su

sekilde siralanabilir **

YArguden,  Yimaz, “Olgilmeyen Performans geelendirilemez”, Kurumsal Yazilar,
http://www.polosaat.com/?ClassicPolo=Haberler&Kd#&ID=155http://www.polosaat.com/?ClassicPol
o=Haberler&Kat=10&ID=155 , 15 Haziran 2008



+ Ust yonetiminin umursamaz tavri,

* Aclk olmayan stratejik hedefler ve g&n dncelikler,

» Etkin olmayan st yonetim ekibi,

o Zayif ve dikey iletsim,

* Fonksiyonlar vegd ortaklari arasinda zayif koordinasyon,
* Yetersiz liderlik yetenekleri geimi.

Goruldigu gibi stratejilerin hayata gecirilmesinde, stjisgan acik ve net olarak
belirlenmesi ve tim calanlara iletiimesi en dnemli konulardan biridir. &é&jiler ancak
tum calsanlarin ve Ust yonetimin destek vewiki ile basarilabilecek ortak birsi olarak
goOrulmelidir. Bunun yaninda stratejilerin  uygularsnagamasinda tim operasyonel

faaliyetlerin stratejiler ile uyumlu ilerlemesi sératejileri desteklemesi gerekmektedir.

McKinsey & Company’e gore ise strateji, (7Skill, Style, Shared valueStrategy,
Structure, System, Staff) 7 elementten biridir ve genellikle gir 6 elementi de iceren
sirketler, stratejilerin hayata geciriimesindesbali olmaktadit:? Sekil 1.2'de gdsterilen 7
elementten ilk temel UcU; strateji, yapi ve sistenDordinci element olan stil (style), tim
sirket calsanlarinin ortak bir diiinme ve hareket tarzini payhaalarini ifade etmektedir.
Ornesin tum McDonalds ¢ajanlarinin méterilere guliimsemeleri stile 6rnek verilebilir.
Besinci element yeteneklerdir (skills). Bu elementmtigalsanlarin sirket stratejilerini
uygulayabilecek yeteneklere sahip olmasiyla ilgilidltinci element olan personel alimi,
yetenekli kgilerin ise alinmasi, @tilmesi ve d@ru islere yerlatiriimeleri ile ilgilidir. Son
element olan payjdlan deerler ise (shared values), tum gahlari yonlendiren ortak

degerlerin 6Gnemini vurgulamaktadir.

' Beer, Michael ve Eisenstat, Russel, “The silenlleld of strategy implementation and
learning”,Sloan Management Review, vol. 41 no.4@&s. 29-40.

12 Kotler, Philip Marketing ManagemenRrentice Hall International, IndMillennium Edition, 2005,
s.83



Paylgilan
Degerler

Personel
Alimi

Sekil 1.2 McKinsey 7S modef?

Ust yonetim tarafindan belirlenen @a stratejiler, mevcut sistemin icinde ancak
islerin gerektirdgi yetkinliklere sahip, ortak hedefleri ve gixleri olan ¢cakanlar tarafindan
gerceklgebilmektedir. Kisacasigletmenin ¢alanlarina verdii 6nem, stratejilerin hayata
gecirilmesinde vesirketin bgariya ulamasinda ¢ok énemli bir faktor olarak kamniza
ctkmaktadir. Yukarida siralgiimiz, stratejilerin hayata geciriimesinde gerekan ortak
degerler, calsanlarin yetkinlikleri, gekimi gibi elementler TKY felsefesinin de 6nemle
Uzerinde durdgu konulardir. TKY felsefesinden tiretilgniolan EFQM Mukemmellik
Modeli (EFQM MM) , bu elementlerigirketlerde sglanabilmesi igin sglam ve sistematik

yaklasimlar sunmaktadir.

Yukarida belirttsimiz faktorlerin stratejik yonetim sirecini desteklesi, ortaya
konan stratejilerin hayata gegcirilmesini kolaglemaktadir. Ancak unutmamak gerekir ki
stratejik planlama gmnasinda planlanan stratejilerin ne kadarinin hayairildiginin
degerlendirilmesi ve stratejiler sonucunda elde edpenformansin, surekli ve sistematik
olarak olgtlmesi gerekmektedir. Clnki ancak buaysletmeler, gicli ve zayif yonlerini
gorerek sirket performansinda sirekli iy§érme saglayabilir. Isletmeler bu kontrolu,

stratejik kontrol evresi icinde gercekliemektedir.
1.2.2 Stratejik Kontrol ve Onemi

Stratejik kontrol sistemleri, hazirlanan ve detagaulan stratejik planlarin gercekte
faaliyetlere dongtigiinii garanti eden sistemlerdir. Kisa vadeli hedeflasizun dénemli

amagclara ulgmasini sglar. Bu nedenle stratejilerin uygulanmasi, etkilatejik ve yonetim

¥ Kotler, a.g.e, s.83
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kontrol sistemlerine gudir. Stratejik kontrollere dzellikle kisa vadelperasyonel istekler
ile uzun doénemli organizasyonel amagclar arasindangele kurmak icin ihtiyag
duyulmaktadir. Bunun yaninda stratejik kontrollerigve ileri bildirim bilgileri ile Ust
yonetime d@ru yolda olup olmadiklarini go6sterir, gerdgdide stratejilerin adapte

edilmesine ya da revize edilmesigg itutarlar™*

Isletmelerde stratejik kontrolurylevi, ucaklari kalky ve inise hazirlayan, havada
iken sdrekli olarak kontrol eden hava kontrol metkenin islevlierine benzer. Misyon,
gorev belli olup “ucgin belli bir noktaya gya veya yolcu tamasidir’. Bu arada amaclar
belirlenmi ve ulalimak istenen hedeflerde konulgtur. “En guvenli, en erken ve rahat
olarak ekonomik yarar gkayacaksekilde gorevi tamamlamak ” hedeflerden biridiraua
kosullart ve dper cevre keullari analiz edilmg ve yolculuk planlanmtir. Ucak
havalandiktan sonra surekli olarak cevresel unswdaucain teknik yetenekleri kontrol
altinda tutulmakta ve gerek cevrede gerekse ugalkiailecek teknik dgsikliklere gore
yeni ugy planlari ve uygulamalar yapiimaktadir. Bu durunalugorevini tamamlayana
kadar yani nihai sonuca kadar siireceKfirisletmelerde de stratejik kontrol benzer bir

sekilde uygulanmaktadir.

Isletmeler icin de nihai amag, vagini sirdirmek, rekabet Ustiglii s&lamak
oldugundan gletme var oldgu surece, misyon, vizyon ve hedefleri gddtusunda,
standartlarini olgturmali, fiili durumunu 6lgmeli, standartlar ila@lfidurumu kagilastirmal
ve gerekli iyilgtirme calgmalari yapmalidir. Ancak bunu gercegtienek her zaman ¢ok
da kolay olmamaktadir. Bu nedenjeketler stratejilerin kontrolii ve performans olgiim
icin bazi butinlgk teknikler kullanmaktadirlar. Bu teknikler gegraidonik ya da ileriye

donuk teknikler olarak karmiza ¢ikmaktadir.

Ornesin gider, gelir ve kar merkezleri aragiliile yapilan kontroller genellikle
finansal amaclara yoneliktir ve geriye donuk kohéralir. Yani isler ve faaliyetler bittikten
sonra kontrol yapilir. Oysa gunumiuzskbarinda stratejik dizenlemelerin zamanindan
once yapilabilmesine olanak taniyan, ileriye ydastratejik kontrollerin yapilmasi artik bir
gerekliliktir. Ornesin kilit basari faktorlerinin belirlenmesi ve kontrolii bu tualgmalari

kapsamaktadi®

14 Atkinson, a.g.m, s.1446
> Ulgen ve Mirze, a.g.e, s.400
®A.g.e, s.415
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Kilit basari faktorlerinin analizinde sietmeler baariya ulamak icin 6nemli
gordukleri faktorler icinden §ietmenin buytmesi, ¢ikti miktari, kalite, rekabetiarecesi
vb.) kendilerine 6zgu spesifik olanlarini kilit Jaau faktorleri olarak belirlerler ve bunlari
takip ederek stratejinin karili olup olmadini deserlendirirler. Kilit baari faktorlerini
daha da sinirlandirarakgletmeyi sigratarak rakiplerinden O6ne gecmesinglesacak
unsurlarin belirlenerek kontrol edilmesi de ileriy@nelik bir firsati goérerek buna
yonelmeyi ve bu alandaki performansi dlgcmeyi icgirdien ileriye yonelik bir stratejik

kontrolddir.

Isletmelerde secilen stratejilerin ve stratejik araagl birer performans kriteri
halinde gosteriimesine ve ghrlendirilmesine olanak taniyan Performans Karnesi
yaklasimi ileriye donuk stratejik kontrol tekniklerine ndebilecek en guzel érneklerden
biridir.

Performans Karnesi, finansal gostergelerin bir éimm performansini gerlemek
icin yeterli olmadgl gorisuyle, ilk defa Kaplan ve Norton tarafindan ilerirlinls bir
yaklasimdir. Finansal élculere dayanan geleneksel pedasdlcim modelleri gecrteki
olaylar anlatirken, Performans Karnesi, gelecattopmansi yonlendiren olciler ile (6ncu
gOstergeler) gecmiperformans olgulerini tamamlayabilmektetfiPerformans Karnesinde,
tum hedef ve finansal oOlguler,sletmenin vizyon ve stratejisi dikkate alinarak
belirlenmektedir. Boylece stratejik kontrol evredgn yoneticilerin ve cajanlarin
faaliyetlerini  d@rudan  stratejik amaclara yoneltecek performans Iéigu

kullanilabilmektedir.

Kurulan stratejik kontrol mekanizmalarinin koordiedilmis finansal ve finansal
olmayan performans gostergelerini icermesinin ydajrgiinimuzde kontrol sistemlerinin
yuksek dgiskenlik gosteren rekabet alanlarina uygun espeklsahip olmasi da

gerekmektedir. Bu tur sistemlerin eksgitide stratejilerin uygulamaya konmasi oldukca

" Bu kavrama katlik olarak, “Baari Karnesi”, “Denge Kontrol Paneli”, “Dengeli Berleme Kartr”,
“Isletme Karnesi”, “Kurumsal Karne”, “Puankart”, “8teji Karnesi”, “Verimlilik ve Bagari Karnesi”
gibi farkh tirkce ifadeler kullanilabildi gibi, “balanced scorecard” kavramini tercime etereaynen
kullananlar da bulunmaktadir. Bu gahada kavram Performans Karnesi olarak ifade editece

1 Akman, Ozgir, Bir Stratejik Yonetim Sistemi Olar&kengelenmi Skor Tablosu (Balanced
Scorecard) Sistemi ve Sisteniigletmelerde Uygulamasina Ait Bir Ornek Olay (Yaymi@ams Yiiksek
Lisans Tezi)istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii030s.40-41
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zorla@maktaldlﬁ8 Performans Karnesi yaklani, sartlardaki dgisime cevap verebilen
dinamik bir yapi oldgundan performansin o6lcimi sonucundaki mevcut dunumu
gerektirdgi degisikliklerin stratejilere ve sonrasinda faaliyetlea&tarilmasina yardimci

olmaktadir.

18 Atkinson, a.g.m, s.1447
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1.3. PERFORMANS OLCUMU VE ONEMI

“Eger lzerinde korgiugunuz seyi Glgebiliyor ve Olctguntzia rakamlar ile ifade
edebiliyorsaniz onun hakkinda beyler biliyorsunuz demektir, aksi takdirde bilgirsg ve
pek de tatmin edici olmayan bir bilgi geidir.”*° 1824 yilinda performans élcimui ile ilgili
soylenm§ bu soz, performans ve performans Olcimi konusunenkadar eskilere
dayandg konusunda fikir verebilir. Gergcekten de performadsicimi yillarca tzerinde
tartisiimis ve halen de tagiimakta olan bir konudur.

Isletmeler, gliniinsartlarina gore belirledikleri stratejilerini gergegirmek ve
belirledikleri hedeflere ukamak icin bircok faaliyette bulunurlar. Bu faaliyetin sonucunda
isletmenin baarisi, hedeflere ujaa derecesi kisacasl performansi ortaya gikoiur.
Isletmeler faaliyetlerinin sonucunu 6lgmek, wtsak istedikleri performansin neresinde
olduklarini gérmek isterler. Cunkl ancak bu yolikilestratejiler belirleyip uygulayabilir,
calsan davrargarina rehberlik edebilir, ydnetsel etkigilideserlendirebilirler®

Ister tam olarak, mikemmel ve sistematik ggikilde olsun, isterse de gegici bir
sure veya belirli bir amag icin olsun, her orgasimm performans olcimu yapmaktadir.
Performans o6lcimu, yoneticilere alacaklar karddagik tutmanin yaninda,sletme
sahiplerine, muhtemel yatirimcilara, kredi veresmlesaticilara venisterilere desirketin
performansi konusunda fikir vermektedir. Bu nedeméeformans ol¢cimu sletmenin i

cevresi yaninda glgevresini de ilgilendirmektedir.

Genellikle performans olcim sistemlerinin  kullarslmamaclari su sekilde

siralanabilir?*
* Genel olaraksietmenin baarili olup olmadgini belirlemek, performansi yonetmek
+ Isletmenin mgterilerin isteklerini kagilayip kagilamadgini belirlemek

+ Isletmenin faaliyetlerini dgerlendirme olang saslamak.

% Neely, Andy; Gregory, Mike; Platts, Ken, “Performandeasurement System Design, A Literature
Review and Research Agenda”, International Journ@p#rations & Production Management, vol. 25 ng. 12
2005, s.1228

?° Guiner, M.Fatih, Stratejik Performans g@elemede Dengeli Sonug Karti: Bir Sandgletmesinde
Uygulama, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Eisii, (Yayimlanmangi Doktora Tezi ), Adana,
2006,s.4

L Coskun Ali, Stratejik Performans Yoénetimi ve Performans Karnkseratir Yayinlari,istanbul, 2006,
s.4
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+ lyilestirme potansiyeli olan alanlari tespit etmek.

» Kararlarin, duygusal ve sezgisel ingamn aksine gercek verilere dayandirilarak

alindgindan emin olmak.
+ Isletme sureclerindeki iyiktirme cabalarinin durumunu izleyebilmek
« Motivasyonu giiclendirmek, ilaiimi iyilestirmek 22

Nelly’e gore ginimizde performans olcimunin bu kédamli olmasinin sebebi
is dunyasindaki yapisal gigim, yogun rekabet, sletmelerin durmaksizin geim istegi,
ulusal ve uluslar arasi kalite 6dullerisshl taleplerin dgismesi ve bilgi teknolojilerinin
glictidiir’® Tum bu dgisimler sirketleri, durumlarini siirekli gerlendirebilen ve gerekli
Onlemleri almalarina yardimci olabilen ve stragggl yon verebilen stratejik performans

Olcimlerine yonlendirmektedir.

Bugune kadar performans olcimiletme yoneticileri ve ydnetim muhasebesi
uygulamacilarinin tzerine gtama yaptgl bir konu olmanin yani sira, iktisat, insan
kaynaklari yonetimi, psikoloji, sosyoloji ve pazarla bircok farkli disiplinden
arsstirmacinin da ilgisini ¢geken bir konu olgtur.

1.3.1 Performans Olguimiiniin Tanimi
Performans dlgumu ile ilgili yazinda en ¢ok tekaadn tanim, “gecmifaaliyetlerin
etkinliginin ve etkililiginin dl¢tlmesi” olmytur.

Performans, tum faaliyetlerin en son sonucudur veerfopmansin
degerlendiriimesinde odaklanilagirketin o andaki faaliyet ve davratarinin etkililigi ve
etkinligidir. 2*

Kotler'e gore, pazarlama acisindgirketlerin rakiplerinden daha etkin ve etkili bir
bicimde migterilerini tatmin ederek hedeflerine gaalari onlarin performansini gosterir.
Tanimdaki etkinlikhnangi miteri intiyaclarina ulgildigini kapsar, etkililik isgesirketin belli

2 Fai Pun, Kit- Sydney White, Anthony,” A Performandeasurement Paradigm For Integrating
Strategy Formulation: A Review of Systems And Frevmeks”, International Journal of Management
Reviews, vol.7 , no: 1, 2005, ss. 49-71, s.50

% Nelly, Andy, “The Performance Measurement Revohutiwhy Now and Why Next”, International
Journal of Operations and Production Managemehtlono:2, 1999, s.2005

24 Samir, Ghosh ve Subrata, Mukherjee, “Measuret®éi@orporate Performance Through Balanced
Scorecard : An Overview” Vidyasagar University JwalrOf Commerce, vol. 11, March 2006, s.65
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bir seviyede mgteri memnuniyetini sdarken, kaynaklari ne kadar ekonomik kullghdin
dlcusudur?®

Nelly'de benzer sekilde performans Olcimini faaliyetlerin etkfihin ve
etkinliginin 6lctlmesi olarak tanimlagtir. Performans 6lglst faaliyetlerin etkigini ve
etkinligini sayisal olarak ifade eden metriklerdir ve butmkéerin olusturdusu seri ise

performans dlciim sistemini glurmaktadir?®

Bu tanimlar her ne kadaglérin etkililiginin yaninda etkinfiini vurguluyor olsa da,
tam olarak neyin, neden olculgline aciklhk getirmedinden vyetersiz gorulebilir.
Moullin’in yapmis oldusu ve konuya daha genbir acidan bakan tanim is@yledir:
“Performans 6lcimu, bigirketin ne kadar iyi yonetilginin, bagta miteriler olmak tzere
tim isbirliklerine ne kadar deer kattginin deserlendiriimesidir’. 2’ Bu tanim ilerleyen
bélimlerde de denilecegi gibi, organizasyonun yonetilmesinde, ¢téii ve dger
ishbirliklerine deser katilmasinda seckin bir uygulama olammukemmellgi modeli ile de
yakindan ilgkilidir. Is mikemmellgi modeline gore performans o6lgiimii kendisiba
organizasyonun nasil yoOnetifghin bir parcasidir ayni zamanda gtdrilere ve dier

isbirliklerine dezer s&layan bir sistemdir.
1.3.2 Performans Olgumiiniin Boyutlari

Yukaridaki tanimlarda da kamiza c¢ikan, performans olciminin en temel iki
boyutu etkinlik ve etkililiktir. Bunun yaninda buiikavram birbiriyle ve verimlilik kavrami
ile yakindan ilgkili olup, ¢cogu zaman birbirinin yerine kullaniimaktadir. Turkgazinda bu
kavramlarin tanimlariyla ilgili bir belirsizlik mewttur. Asagida bu kavramlara agiklik

getiriimeye cakilmaktadir.

Etkinlik (Efficiency — L'efficience) kelimesi gunuidzde, iktisat ve sletme
yazininin dginda, bircok alanda (kulturel, sanatsal etkinlik)vkullaniimaktadir. Kavram,
iktisadi anlamda Fransizca L'efficacité kelimesikasiligidir ve "minimum caba veya

masraf ile maksimum sonuclar elde etme kapasitest®d

% Neely et al., 2005, a.g.m, s. 1228

%A g.m, a.g.y.

2" Moullin, Max, “ Performance Measurement DefinitionLinking Performance Measurement And
Organisational Excellence, International Journateélth Care Quality Assurance, vol. 20, no. 3,7200
s.182

8 Suigmez, Halit, “Verimlilik ve Etkinlik Terimleri? Miilkiye Dergisi, Cilt: XXVI, Sayi: 234, 2008,
s.178
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Genellikle kaynaklarda, “Gercelglen Cikti / Beklenen Cikti x 100" formuluyle

ifade edilmektedir. Girdilerin tam ve gai kullaniimasini anlatir.

Etkinligin hedeflenen bir amaca giaa Olgist olarak tanimlargl da
goriilmektedi® Etkinlik bir strecin ciktisini hesaplamada kullamkla birlikte, ayni
zamanda hedeflerin karilmasi ile de ilgilidir. Organizasyonun, grup vslreg

sorumluluklarinin arzu edilen sonuclarasuteulasiimadiklarini da yansitmaktadft.

Peter Drucker'e gére yonetim ve organizasyonel iatim etkinlik (efficiency),

islerin dggru yapilmasi anlaminda olup 6nemli bir performalgsn@ kriteridir>*

Bu calsma da etkinlik, organizasyonuslari dogru yaparak amacladiklarinin ne
kadarini gercekigirdigini gosteren temel bir performans boyutu anlamindzbul

edilmektedir.

Etkilili gin de (effectiveness) amaclara yonelik bir kavrafdugunu aciklayan
arsstirmacilar vardir. Etkililik bir organizasyonel aoe ulgmak igin tuketilen kaynak
miktarina odaklanmaktadir. Bir organizasyonun #ikil kullaniimasi gereken kaynak

miktarinin, gercekte kullanilan kaynak miktarinagésel orani olarak ifade edilmektetfir.

Etkililik ayrica “dogru seylerin yapilmasi” olarak da tanimlanirgdf 6rgit dgru
amagclarla ¢cagmiyorsa, dgru olan ya da yapmasi gerekgleii yapmiyorsa etkili dgldir.

%3 Etkili olmayan bir faaliyet ise ne kadar etkin @la olsun sonucta kerisiz sayilabilir.

Verimlilik (Uretkenlik) kavrami ise, dar anlamdeetim odakli bir kavram olup asil
olarak etkenlik ve etkililik bilgenlerinden olgmakla birlikte randiman, yenilik ¢ama
yasaminin kalitesi gibi performans boyutlarini da &ialmaktadi?* Verimlilige iliskin
bircok tanim olmasina ganen bu tanimlar sagi yukari ayniseyi anlatmakta, ¢ikti/ girdi

oranina dayanmaktadir.

2 Top, Aykut, Uretim Sistemleri, Alfa Yayinlaristanbul, 2001, s.12.

0Efil, a.g.e, s.5

31 Kok, Recep ve Ergirul Deliktas, Endistri /ktisadinda Verimlilik Olcme Ve Strateji Ggiime
Teknikleri ¢s Dunyasindan Orneklerld)EU IIBF Yayinlariizmir, 2003 s.44

32 Efil, a.g.e, s.353

% Akal, Zuhal, Performans Kavramlari ve Performargmatimi, Milli Prodilktivite Merkezi, Ankara,
Ocak, 2003http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonétparformans_yonetimi.htp27 Kasim
2007

3 Bas, Melih i. ve Ayhan Artay sletmelerde Verimlilik Denetimi: Olcme Ve @lendirme
Modelleri, Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari :435 Ankara 990 s.36

17



Verimlilik en az caba ile en cok ciktiylr verebil&cédutin tretim kaynaklari

arasindaki denge olarak tanimlanalifir.

Boyle bir durum ise hem etkigi hem de etkililgi beraber gerektirir. Etkili
olabilmek icin dgru kaynak kullanimi ile dgru isleri yapmak, etkin olabilmek icin ise
isleri dogru yaparak ideal sonuclari elde edebilmek gereketktBir organizasyon hem
etkin hem de etkili olmay! Barabildii sirece, en az ¢aba ile en ¢ok ciktiyr elde eden

verimli bir organizasyon olacaktir.

Goruldigu gibi etkinlik ve etkililik performansin temel ikboyutudur ve ikisinin
varhginda verimlilik beraberinde gelmektedir. §ra isin dogru bi¢cimde yapilmasi

onemlidir ve ancak bgekilde yiiksek bir performansganabilir.

Performans dlgcimine klasik bir yaglia olan Sink and Tuttle Modeli biirketin
performansinin 7 boyutu olgunu ileri surmektedir. Bu boyutlar; etkinlik, elkk,
verimlilik, kalite, karlilik, calsma ygaminin kalitesi ve yenilik olarak siralanmaktaddu
yaklasim her ne kadar klasik bir yaklan olsa da performansin bu 7 boyutu ginimuizde de
halen gecerlidif® Ancak gelen ve dgisen pazar yapisinin etkisi ile giinden giine
zamaninin gerekliliklerini yansitan, kalite esgsrformans dlguimleri ve stratejik yonetim
esasll performans olcimu yagialar performans 6lcimine yeni boyutlar kazandsimi

Bu boyutlara ileri de detayli olarak gieilecektir.
1.3.3 Performans Olguimuniin Gekimi

Yazinda performans olciimii konusunda iki farkli diden bahsedilmekteditlk
donem 1880’lerin sonunda ¢tar ve 1980’lere kadar surer. Bu donem iginde ddell
vurgulanan kar, yatirim karlg ve Uretkenlik gibi geleneksel performans dlgut#mustur.
ikinci donem ise 1980’lerin sonunda diinya pazarindekisime paralel olarak lgiamistir.
Sirketler o yillarda, daha yuksek kaliteyi daha aaigetle Uretebilen ve oldukca fazlasite
sunabilen uzak Ulkelerdeki rakiplerine gore pazaylarini kaybetmeye kmigslardir.
Rekabet avantajini tekrar ele gecirebilmek icimatsiik onceliklerini digik maliyetli
uretimden, kalite ve esnefé cevirmekle kalmayarak JIT (Tam Zamaninda Uretifii)y
FMS (Esnek Uretim Sistemleri) gibi yeni teknolojilewe retim yonetimi felsefeleri

uygulamaya bgamilardir. Tim bu dgisikliklerin uygulanmasi geleneksel performans

® Efil, a.g.e, 5.5
% Tangen, a.g.m, s.727
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Olculerinin pek ¢ok kisitlari oldiwnu ve yeni performans 6lcim sistemleriningadoulmasi

gerektpini ortaya cikarmtir.>’

Ozellikle stratejik yonetimirgirketlerde 6n plana ¢ikmasi ilgrketler pek cok yeni
faaliyet alaninda rakiplerine gore Ustunlukiglagabilmek amaciyla stratejiler belirlegnie
faaliyetler planlamglardir. Bunun bir sonucu olaraksirketteki performans dlgim
sistemlerinin finansal kontrolden ¢ok, faaliyetlkantrol eden sistemler olmasi istegtimi
Cunkitl ancak busekilde stratejileri destekleyen faaliyetlerin penf@nsini izlemek

mumkun olabilmektedir.
1.3.3.1 Geleneksel Performans Olgiileri ve Kisitlari

Geleneksel Performans Olgiileri esas olarak yonetimhasebesi sistemlerine
dayanmaktadir. Bunun bir sonucu olarakgwodlcli finansal bilgilere odaklangtir.
(Yatirrm karliligi, kisi basina sat, birim bagina kar, tretkenlik) Bu tir performans olctleri
pek cok kisitlara sahiptir. Bu dl¢ulerin ginimuikaieet kgullarinda kullanimini azaltan

kisitlar gagida genel ve 0zel kisitlar olmak tizere iki kateg@iralanngtir.
1.3.3.1.1 Geleneksel Performans Olculerinin Ozelikitlari

Geleneksel performans oOlcllerinden en 6nemli Gg@rmdilik, maliyet ve kar
Olculeridir. Ancak belirtigimiz gibi yalnizca bu olculeri kullanmak etkin bperformans
Olcimu icin yeterli olmamaktadir. Bu Olcllerin  yedieliklerine tek tek sgegida
deginilmektedir.

Verimlilik (Uretkenlik)

Verimlilik, tiuketilen kaynaklar ile elde edilen iniérde dgisim olarak ifade
edilmektedir. Daha 6nceki dénemlere gore daha fgalala daha iyi Grin elde edilyae
verimlilik artmis olarak dgerlendiriimektedir. Gegianlamda verimlilik, bir ¢iktinin en az
maliyet ile Uretilmesidir. Teknik anlamda ise velilik toplam performansi olgturan bir

boyuttur.®®

37 Ghalayini, Alaa M. ve S. Noble, James, “ChangingsiB of Performance Measurement”,
International Journal of Operations & Productionndgement, vol. 16, no.8,1996, s.63

3 Agca, Veyseljs Girisimcilik Yapisi ve Firma Performansina Etkileri: DBEhTekstil Sektérindeki
Firmalarda Bir Aratirma, Doktora Tezi, Afyon Kocatepe Universitesas$al Bilimler Enstitiisii, Afyon,
2005, s.176
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Verimlilik 6lcistinin kisitlarindan bahsederken wmeiligin 3 farkll ¢aidinden
bahsedilebilir® ilki, kismi verimliliktir. Kismi verimliligi kullanmamanin enbilyiik
tehlikesi sadece bir girdiye odaklanarakgedlerini g6z ardi etmektiikinci verimlilik 6lgu
¢esidi toplam verimliliktir ki, bu dlgiide aksine sisteleki aslinda homojen olmayan tim
girdilere cevap vermeye csgthigindan, cok fazla veri toplayarak yuksek maliyeti
beraberinde getirmektedir. Ayrica yapilan birsarenaya gore yoneticiler toplam verimlilik
olcllerini, indirekt ve zor anfair bulmaktadi®® Sonuncu kisit ise verimlilik
paradoksudut! Sadece verimlifii iyilestirmeye odaklanmanin bazi dezavantajlari olabilir.
Verimlilik buytk ¢ogunlukla direkt scilik ile ilgilenir ve artik direkt gcilik eskisi kadar
onemli bir maliyet unsuru olmaktan cikgnr. Dolayisiyla direkt scilik maliyetlerin
azaltiilmasi ve direktsgiligin etkinliginin arttirlmasinin fabrikanin timinde gorulecek

performans argina katkisi ¢ok da fazla olmamaktadir.
Maliyet

Bugiine kadar rekabet avantaji kazanilmasinda ntigliye azaltilmasinin her
zaman ¢ok buyuk etkisi olgu disunuimistir. Oysa artik mgieri istekleri dgismistir.
Maliyetler, bircok pazarda rekabet edebilmek icindimendir fakat tek ana en dnemli
etmen dgildir. Rekabetci olabilmek igin asil odaklaniimagereken konular, Kkalite,
teslimat, miteri hizmetleri, esneklik ve etkin sermayegdemi olmustur. Bunlar her ne
kadar kendilginden maliyetleri dilirmese de pazardagaaul olabilmek icin cok 6nemlidir.
2 Bu nedenle artik sadece maliyet dlclisii tejrizayetersiz kalmakta, kalite, teslimat,
musteri hizmetleri, esneklik gibi performans o&lcllerle beraber d§iintimesi

gerekmektedir.
Kar

Isletmelerinblyik ¢a&unlugunun temel amaci kar etmek ofdundan performans

olculirken ilk akla gelensietmenin Kkarlilgi olmaktadir.*® Bir isletmenin karlilginin

% Ghalayini ve Noble, a.g.m, s.4

4% Armitage, Howard ve Atkinson, Anthony, “The choiokproductivity measured in organizations”,
in Kaplan, R.S. (Ed.)Measures for Manufacturing Excellendé¢arvard Business School Press, Boston,
MA, 1990, s.94

“! Ghalayini, a.g.m, a.g.y.

2 Ghalayini, a.g.m, s.5

43 Cengiz, Erdamal ve Ferhal Orhol, Basik, Finansahsbebe ve Tek Diizen Muhasebe Sistemi,
Donencejstanbul, 2003, s.41
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Olcilmesinde en c¢ok kullanilan oranlar yatirnmintirg®, varliklarin getirisi ve 06z

kaynaklarin getirisidir.

Karhlik, finansal performansin en 6nemli boyutuarak ele alinngtir. Cunku
karhhk, likiditeyi ve sermaye yapisini etkilemekiir. Neo-klasik ekonomistlere, Taylor ve
Fayol gibi klasik yonetim teorisyenlerine gore k@&aksimizasyonu tumgirketlerin tek
hedefidir. Bu nedenle firmalarin performanslariskiagtirilirken en ¢ok kullanilan 6lgitler
karhlik 6lcutleri olmaktadir®*

Oysa birsirketin kar elde ediyor olmasi bgrketin faaliyetlerinin, yonetiminin ve
kontrol sisteminin yeterince etkigledigini gostermemektedir. Bu yluzden kar performans
Olcusu olarak kullanilganda yalnizca bir problemin vagina dikkat cekebilir. Problemin
dogas! ve sebebi konusunda fikir vermekten uzaktir. iiecok gdstergenin biminden
olusan bir gosterge oldiwndan asil problemin nerede ofguu godsterememektedir.

Dolayisiylasirketin iyilestirmeye acik olan 6zel alanlarini tanimlayamamaktad

Bunun yaninda karlilik oranlarinin ¢ok fazla kullarasi stratejilerin kurulmasina

zarar verebilir ve stratejik hedefler ile gelbilir.*®

Ornegsin sirketin karliiginin dlctlmesinde en ok kullanilan oranlardan bign
yatirimin getirisi orani, yapilan herhangi bir yetun geri dongim oranini hesaplamakta
kullaniimaktadir. Bu orana bakargikket, aslinda ¢ok stratejik bir yatirrmdan, kaklibrani

distik gozuktigiinden dolayi vazgegebilir.
1.3.3.1.2 Geleneksel Performans Olctlerinin Genglsitlar:

Geleneksel Performans Sisteminin kisitlar birc@lizay tarafindan tagtlan bir

konu olmutur. En ¢ok dginilen genel kisitlar gagidaki gibidir#®

« Geleneksel performans dlciminidn temelinistitan finansal performans dlgileri
maliyet unsurlari ile ilgilidir ve performansi sade finansal terimler ile ifade
etmeye calir. Ancak teslimat stresi, ngigri hizmetleri, kalite iyilgtirmelerindeki
pek cok degisikli gin (performans arglya da azalmasinin) para ile ifade edilmesi ¢ok

zordur.

“ Erdil, Oya ve Kalkan, Adnan, “Kobilere Slanan Desteklerin Kobilerin Performansina Olan
Etkisi”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Deigisl:4, Sayi:7, 2005/1, s.108

4> Coskun, a.g.e, s.9

“% parker, Charles, “Performance Measurement”, Wauklys C: XLIX, no: 2, 2000, s.63; Tangen,
a.g.m, s.727; Ghayalini et al., a.g.m, s.210kQ0, a.g.e, s.15
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* Finansal raporlar genellikle aylik dizenlenir ver ki ay oOnceki kararlarin

sonugclarini ifade eder.

* Finansal oélculer, departmanlarin kendilerine aéliiideri ve dncelikleri olduklarini
g0z ardi ederek 6nceden belirlegrasnek olmayan bir formatta tum departmanlar

tarafinda kullanilir.

* Finansal olculer, genelde kisa vadeli hedeflereelitir. Bu nedenle agtirma-
gelistirme, bakim, gitim, yatinm gibi gelecekle ilgili konularin gerplanda

kalmasina veya ertelenmesine neden olmaktadir.

* Finansal o6lguler, miieri memnuniyeti, mal ve hizmet kalitesi, gahlarin moral

durumu gibi unsurlari 6lgmede gaausiz olmaktadir.

* Finansal olculer, tretimde ¢gdnlara sorumluluk ve Ozerklik veren yeni yonetim

sistemlerinde uygulanabilir gedir.

* Finansal olguler, sar1 Gretimi cezalandirmaz ve kalitenin maliyetiatrhin edici bir

sekilde belirleyemez.
1.3.3.2 Geleneksel Olmayan Performans Olgtileri

Goruldigu gibi geleneksel olgtler olabiglnce 6zt vermeleri agisindan kullgini
olsalar dagirketin performansinda ¢ok dar bir alagek tutmaktadirlar ve ginimuiz rekabet
kosullarinda yukarida bahseitmiz performans olculerinin eksikliklerini kapatédsek yeni

performans olctlerine ihtiya¢g duyulmaktadir.
Geleneksel olmayan performans olciimlerini kullanmaek cok yarari vardif!
« Olculer finansal dlgtilere gore zaman acgisindan giehiadedir,
» Olgtler olculebilir ve aciktir,
+ Olgtiler kgiict icin anlamlidir bu nedenle siirekli igtiemeye yardimcidir,

+ Olgtilersirket stratejileri ile uyumludur,

4" Medori, David ve Steple, Derek, “A Framework For Aimdj And Enhancing Performance
Measurement Systems”, International Journal of Gera & Production Management, vol. 20 no. 5, 2000,
s.521
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» Pazar keullari desistiginde geleneksel olmayan finansal olculerigigermek

kolaydir bu nedenle esnegdi yardimci olur.

Geleneksel olmayan olcum sistemlerinin finansal Utdge kiyasla zamaninda,
Olculebilir ve kesin; gguct icin anlamh dolayisiyla surekli ggfhe yardimci; firma amag
ve hedefleri ile uyumlu; pazar ihtiyaclar gigikce deisebilir, dolayisiyla esnek olcutler
oldugu sdylenebilir. Ancak bir dezavantaji, firmanin lknlabilecgi cok fazla sayida
geleneksel olmayan 6l¢ut olmasidir, dolayisiylménin hangi dlgutu kullanageni bilmesi
gereklidir. Geleneksel olmayan olgim sistemleriggulamanin bir dier zorlgu, bu
Olcutlerin sgladigl iyilestirmelerin para cinsi ile ifade edilemiyor olmasidGeleneksel
olmayan Olcltler ile kar agi arasindaki ikki acik deildir. Bunlara ilave olarak Fisher
(1992)'e gore, finansal olmayan Olcgitler, kisa dille perspektifte karmgaya sebep

olabilirler.®®

Ozellikle 1980'li yillarin sonlarinda kurumsal femansin 6lgiilmesinde yeni
Olctlere olan ilgi artmaya BEmistir fakat bunlarin ¢gu 1990l yillara kadar
desteklenmeyen, sinirli cabalar olarak katmi 1990’ yillarin balarinda performans
Olcimi konusunda temelden bir gdgm yasanmstir. Performans Olcim sistemleri
olusturulurken geleneksel performans 6lculerini dengstek bir grup performans 6lgtsu
olusturulmaya cakilmistir.*® Bu sekilde sirket performansina finansal boyutun yani sira
misteri, calsan vb. boyutlardan da bakabilen bitinsel performélgsim sistemleri

gelistirilebilmistir.

1990’larda ortaya c¢ikan Performans Karnesi yontdhai finansal olmayan
performans olgttlerinin de sayisatialip anlaml hale getirilmesi ve performans it
sistemine uyumlu bir bigcimde Pmnmasi sganmstir. 2000l yillarda, sletmeler
teknolojik gelsmelere paralel olarak performans o6lciminde tekiwoj daha fazla
yararlanmaya bgamislardir.*® Ornesin, fonksiyonlara veya siireclere gére tiim perforsnan
Olculerinin sirketteki pek c¢ok kullanici tarafindan bir aradari@ébilmesini ve takip
edilebilmesini sglayan yeni bilgisayar program ve yazilimlari gundgime sirketlerin

tercihi olmakta ve bu yazilimlar konusunda bir estdiolusmaktadir.

8 Yiiregir, Oya ve Nakibglu, Giilsiin, Performans Olcimii ve Olciim Sistemi8enel Bir Baks,
Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler EnstitiisirBisi, Cilt 16, sayi:2, 2007, s.549

49 Neely, Andy ve Bourne, Mike “Why measurement iaitves fail?””, Measuring Business Excellence,
vol. 4, 2000, s.5

* Caskun, a.g.e, s.6
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Performans o6lgcimuindeki son 50 yilda meydana gg&dmeler Tablo 1.1'deki

gibi 6zetlenmektedit!

Tablo 1.1 Performans Olglimiinde Meydana Gelegigive

Yillar Odak Nokta Onemli Gelismeler

1960°h yillar Finansal Muhasebe kazanclari
Hisse baina kazang
Yatirim getirisi

Net buginki dger

1970l yillar Finansal Muhasebe kazanclari
Artik deger

Yatirim getirisi

1980'li yillar Finansal/Ydnetsel Birim maliyetler
Katma butceler
Faaliyet karlari

Nakit akglar

1990-2000'li yillar Finansal/Finansal Olmayan Perfans karnesi

Ekonomik katma dger
(EVA)

Faaliyet tabanh
maliyetleme

*lA.g.e a.gy
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1.4. PERFORMANS OLCUM SISTEMi VE OZELL iKLER i

Performans Olcim sistemi alt ve Ust unsurlari aawreyi etkileyen ve cevreden
etkilenen acik bir sistem olarak dintlmelidir. Asagidaki sekilde performans dlgim

sisteminin unsurlari gosterilmektedir.

Cevre

Performans
Olctileri

Performans

Performans
Olciileri

Sekil 1.3 Performans Olctim Sistefi

Sekilde gorulen en alt unsur performans olguleridferformans 6lculerinin
olusturdusu her bir kategori farkli bir alanda organizasyoniamkli bir boyutundaki
basarisini 6lgmeye odaklangtir. Ornesin bir kategoridesirketin finansal performansi ile
ilgili olculer olabilecekken bir bga kimesirketin kalitesini 6lgen performans olculeri
olabilir. Bir performans olgcim sistemi pek c¢ok shyiperformans 6lgusu igerir. Bu
performans Glgulerinin kategorize edilmesini kotanakKaplan ve Norton’'un 6ne sirglii

Performans Karnesi gibi pek ¢ok yaila bulunmaktadir.

Performans ol¢cim sistemi, performans olculerinebbitkin olarak bakan, sisteminin
tum uygun unsurlari (i¢, gl finansal, finansal olmayan ) kapsayip kapsamadianaliz
eden, stratejilerinin yayillmasina olanak taniydgiliibilgilerin uygun noktalara geri

bildirim saslamasina izin veren, karar verme siireclerini kakdyian bir sistemdir?

>2Nelly, et al., a.g.m, 2005, s.1231
* Fai Pun, a.g.m, s.51
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Her seyden 6nce performans 6lcimi ve yonetigletmenin kontrol glevinin en
Onemli faaliyetidir. Bir organizasyonun amagclarakasip ulssmadginin izlenmesi olan
kontrol islevi, performans hedeflerini belirlemeyi, perfornsadlcmeyi, hedefler ile ujdan
performansi katlastirarak aradaki farklari hesaplamayi ve bu farklamtadan kaldiriimasi

icin harekete ge¢cmeyi icermektedir.

Iyi tasarlanmy bir performans o6lcim sisteminin stmasi gereken ozellikler

siraslyla incelenmeye calacaktir.
1.4.1 Performans Olgum Sisteminin Stratejik Hedefle Desteklemesi

Performans 6lcimu her ne kadar sireclerin dlgulraerEimina gelse de en 6nemli
etkisi faaliyetleri yonetmektir ve bu faaliyetletratejileri gercekligtirecek, stratejiler ile
tutarl faaliyetler olmalidit? Bu nedenle secilecek performans 6lculeri sgallarin ne

yaptiklarini dgrudan etkileyecg@inden stratejik bir bicimde konumlandiriimaliditlar

Performans o6lcim sisteminirgirketin belirledgi stratejilerinin uygulanmasina
olumsuz etki yaratacak faaliyetleri desteklemegrketin hedeflerine ukamasini
engelleyecekti?> Bu nedenle zaman icinde stratejilerde bir takimgigmlerin
olabilecginin hatirlanmasi ve dggsimlere paralel performans o6lgulerinde gdgklikler

yapilmasi dnemlidir.

Performans olcuim sistemirketin hedef ve stratejilerini desteklgdigibi bu
stratejilere ne derece glliginin takip edilmesinde kullanilan en dnemli aracgirkete

stratejilerine ulama yolunda, yol gosteren bir rota nigghdedir.

Performans dlcilerinin, stratejilerden tlretgmiolmasi ve belli stratejik
degiskenlerin 6nemini destekliyor olmasi gereWiliaslinda ¢ok uzun yillardir tagtian
konulardan biri olmgtur.*® Kuramda ¢@u zaman stratejiler ile planlarin tamamen iigii
varsayilmgtir. Ancak uygulamada bunun her zamanda gergeiddisi gorulmustur. Cunki
stratejiler gercek hayatta daha kasgrkebir yapi icindedirler, stratejiler verilen kalar ve

izlenen faaliyetler ilesekillenmektedirler” Ornezin en yiiksek karlilikla, en Kkaliteli Griini

> Mintzberg, Henry, “Patterns in Strategy FormulatjoManagement Science, vol. 24, no. 9, 1978,
5.936

* Tangen, a.g.m, s.728

% Skinner, Wickham, “Manufacturing — missing link itorporate strategy”, Harvard Business
Review, May-June, 1969, s.140

" Mintzberg, a.g.m, s.937
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Avrupa’da satmayi strateji olarak belirlenotomotiv markasi Nissan’in, satin alma muduru
bir giin diguk maliyetle, dglk kalitede driin alma karari verirse, Nissan’inirteigi
strateji de gecerligini kaybetms olur. Burada kamlasilan kilit kelime tutarlihktir. Alinan
kararlarin ve faaliyetlerin tutarlgi cok 6nemlidir, giinkd stratejiler ancak alinangtariar

ve uygulamaya konulan faaliyetler ile gercgkler. Asil zor olan bu tutarliginin sirkette
sgglanmasidir. Bunun icinde cgdinlarin davraslarini etkileyecek bir stratejik kontrol
mekanizmasinin gerekii suphesizdir. Bu acgidan performans o6lcimint stratejik

yonetimin bir parcasi olarak ¢gdnlarin davraglarini etkilemek igin kullanmak gerekir.
1.4.2 Performans Olgiim Sisteminin Uygun Bir DengeySahip Olmasi

Performansa sadece finansal acidan bakiimamasikgadénemlidir. Iyi bir
performans 6lcim sistemgjrketin baarisini temsil eden tim 6nemli noktalari kapsayan

Olculeri icermelidir.

Performans o6lcim sisteminde dengeli bir yailkia sirketin iyilestirmeye acik
alanlarinin tespit edilmesinde ve surekli iyilemenin s&lanmasinda kilit bir rol
oynamaktadir® Performans 6lgiim sistemi, uygun bicimde uzun rga kiSnem sonuclara,
farkll performanslara (maliyet, kalite, teslimasneklik), caitli perspektiflere (miteri,
payda, rakip) ve ceitli organizasyonel kademelere (uluslar arasi, ety performans)
odaklanmalidir>® Boylecesirketler tek bir boyuta bgi kalmadan kendi ihtiyaclarina uygun
olarak aralarinda denge kurduklari bircok boyutaegderformanslarini gerlendirebilir,

gelecek icin daha ghkh kararlar alabilirler.

Performans ol¢cim sisteminin dengeli boyutlara satiipasi kadarsirketin bu
boyutlar arasindaki #kileri kurabilmesi de ©Onemlidir. Sirket performansinin
lyilestirilmesini s&layacak finansal ve finansal olmayan olculer amehkn sebep sonug
ili skilerinin sirket tarafindan anklmasi gerekif® Ornesin misteri memnuniyetindeki
artisin finansal sonuclar tzerinde nasil bir iyitee sglayaca&inin iliskisi kurulamiyorsa,
musteri memnuniyetini dlgen performans 6lclsiu fazkadsilam ifade etmeyecektir. Cunki

sirketin performansinin iyilgirilmesi yonundeki katkisi belirsiz kalacaktir.

8 Herbert, S. Robinson; Chimay, J. Anumba; Patridia, Carillo ve M. Al- Ghassani, Ahmed,
“Business Performance Measurement Practices int@mtisn Engineering OrganizationgVjeasuring
Business Excellence, vol.9, no:1, 2005, s.13

* Tangen, a.g.m, s.730

® Herbert,et al., a.g.m, s.21
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Performans dlgimunin gangi¢c noktasi neyin dlgulegme karar verilmesidir ve
bu karar performans olgcim sisteminin yapilandirdméda en zor samalardan biridir.
Sirketin tim aktivitelerini kapsayabilecek bir sétcinin yaratiimasi oldukca zor olmakla
birlikte, yanls secimler, zaman ve kaynak kaybina neden olaBiliBu nedenle gercekten
neyin olgulmesinin gerekli oldgu, sirketin 6nceliklerine goére belirlenmeli, belirli 1bi

dengeye gore secilen finansal ve finansal olmaygiier arasindaki ifkiler kurulmalidir.

Ancak yine de belirtmek gerekir ki, Performans tégiive perspektifleri arasinda
kurulacak ideal bir denge heirket icin farkli olacaktir. Clink@girketlerin sahip olduklari
kaynaklara, bulunduklari ¢evrenin firsat ve teleditie gore stratejileri farklilik gésterecek

dolayisiyla 6lcmek istedikleri de farkli olacaktir.
1.4.3 Performans Olgiim Sisteminin Sinirli Sayida Prmans Olcuisu icermesi

Performans 6lgcimu yagliyapildginda oldukga maliyetli olmaktadir, bu nedenle
uygun bir fayda gdamak icin performans o6lculerinin sinirli sayidanaki gerekir. Her bir

ilgisiz bilgiyi toplamak ve analiz etmek ek bir madt ve zaman kaybina neden olmaktadir.

Bir performans dlguim sisteminin etkigili basit olguna dayanir. Yillar boyunca
performans 6lcum kriterlerinde buyuk glgklikler yasanmgtir. 1980’li yillarda problem
yanlis seyi 6lcmekken bu giinlerde ganan problem cok fazlgeyi 6lcmeye cagmaktir®?
Bu yuzden temelde, bir performans 6lcim sistemm hsruyu hem de 6zu 6lgmeye
odaklanmali, dier bir deisle su iki amaca hizmet etmelidir: ilk olarak hangi dkgin
onemli old@guna karar vermek (filtrelemek) ve sonrasinda ha@hgjinin hangi boyuta ait
olacazina karar vermek (kiimelemek) gerekmektétigirketin performansini élcerken
hangi boyutlari ( mgieri, paydg, toplum vs.) seceg@eve bu boyutlar altinda neleri
Olcmesi gerekdii sirketin belirledgi stratejilerine, kilit baari faktorlerine ve onceliklerine

goresekillenmektedir.
1.4.4 Performans Olgiim Sisteminin Kolay Ulgilabilir Olmasi

Performans 6lgim sisteminin temel hedefi, dnentdileirin dogru zamanda dgu

kisiye iletiimesidir. Hatirlanmasi gereken 6nemli biokta, performans 6lcim sisteminin

®1 G.S, Sureshchandar; Rainer, Leisten, “Insights AResearchholistic Scorecard: Strategic Performance
Measurement And Management In The Software Indusfigésuring Business Excellence”, vol.9, no:2, 2005,
§s.12-29, p.24

®2 Neely ve Bourne, a.g.m, s.4

® Sureshchandar ve Rainer, a.g.m, s.24
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bilgilerin kolay bulunup kolay sunulmasi ve kolaglailabilir olmasina imkan verecek
sekilde dizayn edilmyi olmasidir. Olguler surekli iyilgirmeyi harekete gegcirecek tarzda

yapilandiriimalh ve hizli bir geri bildirim gieamalidirlar.
1.4.5 Performans Ol¢um Sisteminiri¢ ve Ds Cevresiyle Uyumicginde Olmasi

Sirketlerin Performans Yonetim Sistemleri ¢ok gerbir cevreyle etkilgim
icindedir. Bu cevrairketi olusturan i¢ ¢cevre vairketin faaliyet gostergi pazari kapsayan
dis cevre olarak iki temel boyutta incelenebilir.

1.4.5.1i¢ Cevre

Performans 6lguim sisteminin i¢ ¢evre ile olan etkihinde temel belirleyici olan
faktorlerden birigirket kaltaradur. Performans 6lgim sistemi, Stiat&ontrol Sisteminin
bir parcasi olarak dunulirse, performans olcim sistemingirket kalttrt ile ilgili
baglantisini da kurmak gerekmektedir. Cungtket Kultirind vesirket stratejilerini bir
birinden ayri dilinmemiz mumkiin dgldir. ** Ornesin sirket killtiiriinde suclamalarin gok
fazla yer aldgl bir sirkette, her birim icin 0lci olarak hatali Grin sagin tutulmassirket

kaltard ile balantili olarak ¢akanlarin yalana yonelmesini arttiracaktir.

Diger bir i¢ ¢cevre faktorigirketin kabul ety oldusu organizasyonel yapi olabilir.
Sirketin daha Uretim ya da satdakll olmassirketin dezerleme sistemini dgstirecektir.
Pazarlamacilar performansi pazar payl, yeni makesatlar yoninde dgerlendirirken
uretimciler performansi daha c¢ok sdik maliyetlere ulgp ulssmama yonitnden
degerlendirirler. Baka bir argtirmaciya gore performans 6lgiim sistemi, uygulaih@im
modeline go6re okturulmalidir. Orngin JIT Uretim sistemine gore kurulacak bir
performans Olcim sistemgiidegil grubu deerlendirmelidir. Ya da slre¢ yonetimini

benimsemy bir firma performans 6lgiim sistemini de sureclgzibhda yapilandirmalidir.

Bunlarin yaninda performans olguleri bolimlere gdee farklilik gosterecektir.

Cunku her performans ol¢cusi her departman igin niydonayabilir.

Kisacasi birsirketin performans o6lciminde izlgdi yol o sirketin kurumsal
kiiltiiriind, stratejilerini vesirket yapisini yansitmalidi?. Sirketlerin, performans élgiim

sistemlerini yapilandirirkengirketteki mevcut vizyonu, misyonu, gerleri, yaanan

® Nelly, et al., a.g.m, 2005, s.1250
® Medori ve Steple, a.g.m, s.520
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kaltard, yuratilen yonetim anlayni géz 6nunde bulundurmalanirkette batlinsel bir

yaklasim sa&lanmasi acgisindan dnemlidir.
1.4.5.2 Ds Cevre

Performans Olcim sisteminin etkilen icinde oldgu di cevrenin iki 6nemli
elemani oldgundan stz edilebilir. Bunlardan biri gtériler, digeri ise rakiplerdir. Dengeli
bir performans ol¢ciim sistemi 6zellikle bu iki elemdan gelecek bilgileri yoneticilere
sazlamalidir. Mteri tatmini, kalite ile bglantih olarak incelenebilir. Rakiplerle ilgili

performansin dlgtlmesinde kullanilabilecek tekmikieen dnemlilerinden biri kiyaslamadir.

En iyi uygulamalarin uyarlanmasi olarak bilinendslama (Benchmarking), daha
yuksek bir performans standardinirgsdralmasi ve gegtirilmesi igin bir 6rgatin i¢csel ve
digsal olarak dgerlendiriimesiyle elde edilen en iyi uygulamalartanimlanmasi,
belirlenmesi, o6lcilmesi, keaitastiriimasi, @renilmesi, uyarlanmasi ve uygulanmasi igin
sistematik ve surekli bir sure¢ olarak tamimlariaBil Genel olarak 6lciilebilen ve
gozlenebilen herseyin kiyaslama caimasina temel olabilege kabul edilmektedif’
Kiyaslamasirkete rekabet cevresi icinde nerede @ladw gosteren, performansini ve en iyi
uygulamalari (best in class) gérmesine olanak taniye bu yolla surekli iyigirmeyi

tetikleyen bir uygulamadir. Kiyaslama sadece rakgbdaklanmayabilir.
Kiyaslamanin dort gidi vardir®®

ic Kiyaslama: Kurum icinde veya bazen de ayni yereslbdabrikalar arasinda
olabilir. Verilere ulgmadaki kolaylik ve verilerin giveniligi i¢ kiyaslamanin en biyuk

avantajidir.

Rakipler ile Kiyaslama: En yararli olan kiyaslama gdidir. Ancak rakiplerle

yapilan kiyaslama da direk kdastirilabilir veri bulmak oldukg¢a zordur.

Fonksiyonel Kiyaslama: Direk rakip olmayan firmalarla benzerlik godsteren

konularda yapilan fonksiyonel kalastirmadir.

Jenerik Kiyaslama: Bir Urtiin ya da hizmet kategorisi icin yapilan «kastirmadir.
Ornek olarak fatura, gelen sipger vb. verilebilir.

® Ensari, Hgcan. “Esitim Orgiitlerinde Kiyaslama”, Once Kalite (88ybat, 2005, s.63
" Efil, a.g.e, 5.263
% Nelly, et al., a.g.m, 2005, s.1251
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Kiyaslama sireci 4 temelsamadan olgur. Ilk olarak kiyaslama yapilacak
fonksiyon belirlenir (planlama), bundan sonra kigasa partneri yani en iyi uygulamaya
sahip olansirket segcilir, bunu performansta sireclerde ve ismpalardaki farkliklarin
belirlenmesi, veri toplama ve analizamasi izler, analizlere gore performans hedefleri
olusturulur ve bu hedeflere wmada kullanilacak planlar uygulamaya koftleXerox
sirketinin uyguladgl kiyaslama modelinde bu 4 temghmanin yaninda, k&ci bir asama
olarak olgunluk gamasi da uygulanmaktadir. Olguniyaaasinda organizasyonun gig
rekabet seviyesini koruyabilmesi icin kiyaslamaspahlarinin kurumsalkarilmasi ve tim
faaliyet alanlarina yayiimasi @anmaktadir’ Bu sekilde organizasyonelgéenme siirekli
ve sistematik olarak genabilmektedir.

Mevcut performansin, rakiplerin performansina venifenda en iyi” orgitlerin
performansina gore kesintisiz olarak kiyaslanma& @gnemlidir. Surekli iyilgtirme ve
daha iyi performans, ancak tim egahlar tarafindan bilinen ve benimsenen bir strateji
cercevesinde yapilan kiyaslama ile gerggklé Sirketlerin rekabette bulunduklari cevre
icinde rakiplerine gore nerede olduklarini géormekewne iyilestirmeye acik alanlarini tespit
etmelerine imkan veren, rakiplerinden en iyi uyguddari @renerek performanslarinda
surekli iyilestirme sa&lamalarini sglayan kiyaslama tekgi, iyi yapilandiriimg bir

performans 6lcim sisteminde yer almasi gereken bisémuygulamadir.

Bu bdlumde, geleneksel performans olculerinin yeréklerinden bahsedildikten
sonra, gunumuz rekabet cevrelerindgketlerin ihtiyaclarini kagilayabilecek, iyi
yapilandiriimg bir performans dlgiim sistemininstmnasi gereken dzellikler agiklanmaya
calsilmistir. Uygulama bakildinda, geleneksel performans olgulerinin eksiklikier
gidermek icin pek cok performans Olcim sistemi nhoolarak gelgtirilmis olsa da,

bunlardan hi¢ biri tam anlamiykirketlerin ihtiyaglarini kaplamaya yetmengtir.

% Zirveyi Hedefleme: Dahdyi Bir Performansicin Rekabetci Kiyaslama; Bilgi Yonetimi, 2002,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php2648; 24 Aralik 2007

"OEfil, a.g.e, 5.265

" sarialtin, Hatice ve Yilmazer, Aydin, “Orgiit Pemieansinin Olcilmesinde Giincel Yéntemler”
http://www.aydinyilmazer.com/modules.php?name=Ma&ap=print&id=22, 17 Temmuz 2007
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Bu bélimun son kisminda, uygulamacilar ve akadesnisy tarafindan geleneksel
performans dlgulerinin eksiklerini gidermek tzeoa yillarda geltirilmi s yeni performans

Olcim sistemleri kisaca tanitilmaya gadicaktir.
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1.5 GELENEKSEL OLMAYAN PERFORMANS OLCUM S ISTEMLERI

Geleneksel performans 6lgulerinin ginuingéaetlarinda yetersiz kalmasi ile birlikte
gelistirilen pek ¢cok performans dl¢iim sistemi, modeli gercevesi, geleneksel olmayan
performans olculerini kullanarak, performansinagtiriimesi icin organizasyona bir yol
salamaya ¢cakmislardir. Bu tir performans olcim sistemlerinin eryldéiamaci reaktif bir

yonetim sistemi yerine proaktif bir yénetim sistendesteklemektir.

Cok gens bir yelpazede yer alan organizasyon faaliyetlerimgebilmek ve
yonetebilmek icin pek ¢cok sayida sistem gelimistir. Bu gelstirilen performans 6lgim
sistemleri, genel olarak 2 grupta toplanaBfiBunlardan ilki kalite esasli olan ve 6z-
degerlemeyi vurgulayan Japonya ve Asya’da Deming OdAlirerika’da Baldrige Odulii
ve Avrupa’da EFQM MM'i kullanan Avrupa Mikemmelliddiltdir. ikinci grup ise
yoneticilere, § sureclerini 6lgmede ve iyigdrmede yardimci olmak amaciyla tasarlagmi
olan Performans Piramidi, Performans Karnesi Yakia Cambridge Performans Olgliim
Sireci ve Performans Prizmasi gibi modellefdiBu modellerden en cok ses getiren ve
sirketler tarafindan yaygin olarak kullanilan iki ded, Performans Karnesi ve EFQM MM
olmustur. Digerleri arasinda ise performans piramidi (perfornegmgramid ya da SMART)
ve performans prizmasi yaklenlarinin klasik performans olcim sistemleriningidenine
onemli katkilar olmstur. Diger taraftan ekonomik katma gkr (economic value added —
EVA) ve faaliyet tabanlh yonetim (activity-based magement — ABM) gibi daha c¢ok
yonetim muhasebesi temelli yakialar da yenilik¢i performans 6lgiim sistemlerindekgi

rol oynamstir.
1.5.1 Faaliyet Tabanl Maliyetleme ve Ekonomik Katra Deger

1980'li yillardan itibaren maliyet ve yonetim mulebgsinin ilgi ceken konusu
faaliyet tabanli maliyet yonetimi olmgtwr. Johnson ve Kaplan ve tarafindan geleneksel
maliyet muhasebesinin eksikliklerini gidermek vdnyzaca finansal performans 6lgulerinin
kullanimini sinirlandirmak amaciyla ortaya konnbir yaklasimdir. * Bu yoniyle faaliyet
tabanli maliyetleme, sadece maliyet tespitine §iknaéegil bunun yaninda performans

degerleme amacina da hizmet etmektedir.

"?\Wongrassamee, S., Gardiner, P.D. and Simmons, J“EPerformance measurement tools: the balanced
scorecard and the EFQM Excellence Model”, MeaguBuasiness Performance, sag2003, s.15

% Fai Pun, a.g.m, s.50

" Tangen, a.g.m, 5.728
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Klasik maliyet muhasebesi sistemlerinde genel firegiderleri iki gamal bir
dagitim ile gider yerlerine datiimaktadir. Bu dgitimda, kaynaklar ve mamuller arasindaki
ili ski direkt iscilik saati ve makine saati gibi tek esasa dayklrad belirlendginden, nihai
ciktinin maliyeti de bu esasa dayali olarak hesepéktadir. Dier tarafindan faaliyet
tabanli maliyet yoOnetimi, tum organizasyonel kayaak faaliyetler tarafindan
kullanildigindan hareketle, faaliyetlereskin maliyetlerin mamul, hizmet ve proje gibi
ciktilara dgitimini gerceklgtirmektedir’®

Faaliyet tabanli maliyetleme, endirekt maliyetldggitirken sebep sonug gkisini
gozeterek, maliyetlerin faaliyetlere dahagdo bir sekilde da&itilmasini sglayan bir
yontemdir. Bu yolla kar marjlarinin belirlenmesint@ngi miterinin daha karli oldgunun
tespit edilmesinde daha glo ve guvenilir bir yaklgm salayarak etkin kararlar alinmasina

yardimci olmaktadir.

Faaliyet tabanl maliyetleme, faaliyetlersghkin maliyetleri belirlerken, faaliyetlerin
gerceklatirilmesi ile ilgili verilerin toplanmasi, gercedstirilen faaliyetlerin etkinlginin ve
veriminin deerlendirilmesi sirecini de icine alir. Boyleliklerganizasyonlarda faaliyet
tabanh maliyetlemenin kullaniimasi, henglsidi bir maliyet bilgisi hem de sadece finansal

Olculeri icermeyen bir performans olgimiglsa.

Ekonomik Katma Dger (EKD) ise, son yillarda dikkat ceken en 6nermahsal
performans olcusudar. Yatirmin kaghh ve 6z sermaye karlgh gibi geleneksel
performans dlcileri, sermaye maliyetini dikkate athklarindan,sietmede yaratilan geri
dogru olarak 6lgcmede yetersizdirler. Son yillarda yalegan “dezere” dayali yonetim
anlaysinin da bir sonucu olarak ggilrilen performans olcutleri arasinda en popilemol
Ekonomik Katma Dger'dir.”

Bir isletmenin EKD veya ekonomik kari, vergi sonrasi fatiyet kari ile o kari
elde etmek icin kullanilan sermaye maliyeti araakandiarktir. Boylece EKD, birsietmenin

karinin hesaplanmasinda sermaye maliyetini bir afiastarak dahil etmek suretiyle

r77

geleneksel muhasebeye dayali kar hesaplamasind&hlagmaktadir:” Gunumuizde

> Kaygusuz, Saityenilikci Yonetim Muhasebedilfa Yayinlari,istanbul, 2006, s.13

76 Sarialtin, Yilmazer, a.g.m, s.4

" parlakkaya, Raif, “Maliyet ve Performans Yonetinta& Olarak Timlgk Faaliyet Tabanli
Maliyetleme ve Ekonomik Katma Rer Sistemi”, Afyon Kocatepe Universite$iBF Dergisi, C:V, S:2,
Aralik, 2003, s.77
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faaliyet tabanli maliyetleme, faaliyet etkigihi artirmak icin bir maliyetleme sistemi olarak
kullantlirken; EKD, finansal etkinii artirmak icin kullanilan gadas bir finansal

performans olgtsudur.

Faaliyet tabanh yonetim ve EKDglétme performansinin daha gta sekilde
Olctilmesini sglamakta ve bu sayedgetme performansini arttirmaktadir. Ancak, geli
bir maliyet muhasebesi yontemi, finansal olclledi@n problemi ¢cdzmeye yetmemektedir.
Rekabet stratejileri ile ggantili Gretim performansini 6lgmede, maliyegiddaki olgilere
mutlaka ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenledir ki soltarda birgok argtirmaci performans
yonetim sistemine daha gerdoyutlardan bakabilecek, hem maliyet hem de miliye

performans hedeflerini iceren sistemler gelineye calymislardir.

1.5.2 Performans Olgiimiinde Kisitlar Teorisi (Theory of constraints)

Yaklasimi

Bircok aragtirmaci, airi bilgiden kaginmak icin performans ol¢ilerinsklamanin
gerekliligini ortaya koymugtur. Jackson ve Goldratt kisitlar teorisi adinda yaklagim
gelistirmistir. Bu yaklgim 1980’li yillarin ortasina kadar surekli iyjirme sireci olarak
ortaya c¢ikmgtir. Kisitlar teorisi argtirmacilari genel olarak tretim planlama ve zamaala

konularina odakkamanin yaninda, performans 6lgiimu ile de ilgilegiendir.

Kisitlar teorisi anlawi, isletmeyi bir sistem olarak gérmektedir. Sistem \&teshin
bilesenleri kasilikli ili ski icindedir. Her bir bilgen dger bilesenler ile bglantihdir ve
sistemin performansi, sistemi gluran bu bilgenlerin birbiri ile uyum icinde ¢caimalarina
baghdir.”®

Isletmeler, temel bir amag gaultusunda kurulmaktadir ve sureklilik anlgiia gore
faaliyet gostermektedirleisletmenin, kar elde etmek ve karini arttirmak olabakrlenen
temel amacina uwg ulasmadginin belirlenmesi icin  performans ghrlemesi
yapilmaktadir. Kisitlar teorisine goére bgirketin hedeflerine ukma kabiliyetinin
degerlendiriimesinde 3 evrensel performans ol¢usuakulir. Bu 6lgiler; nakit akim, net

kar, yatinmin karhigidir.

Kisitlar teorisine goregietme performansini azaltan pek cok kisit vaigietmenin

temel amacina uaasini engelleyen haey kisit olarak kabul edilmektedir. Bu kisitlar,

8 |ma ( Institute of Management Accountants), Theedrly of Constraints Management System
Fundementals Statement on Management Accountiater8ent No: 4HH., 1999,s.3
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piyasa kisitlari, kapasite kisitlari, politika Kes, planlama kisitlari, davrasal kisitlar
gibi cssitli tiirlerde olabilir”® Performansin arttirilabilmesi icirslétmede bu kisitlarin

ortaya cikarilarak giderilmesi gerekmektedir.

Kisitlar  teorisi  bu kisitlari  gidererek, surekli ilggtirmenin  baariyla
uygulanabilecg sistematik ve odaklanmibir stire¢ onerir. Odaklanmanin 5 basgma
asagidaki gibi yonetilir®

1. Sistem kisitlarinin belirlenmesi

2. Sistem kisitlarindan nasil yararlanilgee karar verilmesi.

3. Yukaridaki kararlar gindaki tim kararlarin 2. plana birakilmasi
4. Sistem kisitlarini kaldirmak

5. Bir kisit gildiginda birinci gamaya geri donmek.

Bir gorise gore kisitlar teorisi gergegeresinden biraz fazla basijarmekte ve
dogru olmasa da her zaman sistemde kisitlar @ldu farz etmektedfft Calsmalar
gosteriyor ki, kisitlar teorisinin en gucli yonineinli bilgilere odaklanmayi gemasidir.
Bunun yaninda onemli bir avantaji ise kolay amila ve ulsilir performans olgileri
icermesidir. Buna gmen, kisitlar teorisi tek gma bir performans 6lgiim istemi olmaktan

uzaktir.
1.5.3 Performans Prizmasi

Performans Prizmasi, Ozelliklgrketin isbirlikleri (sirketin faaliyette bulundgu
cevrede etkilgm icinde bulundgu mdisteri, tedarikci, toplum vb. ) finansal olmayan
boyutlarin performans dl¢cim sistemine entegre exilmn dnemini vurgulayan bir model
olarak kagimiza c¢ikmgtir. Performans Prizmasi, performans dlgcim sistemn farkli,
fakat bir biriyle iliskili performans acisindan organize edilmesi gepahkitione sirmektedir.

Bu farkli performans alanlarsagida siralanmaktad?t.

1. Isbirliklerin Tatmini: isbirliklerimiz kimlerdir, ne isterler ve neye ihtigaduyarlar.

" Kaygusuz, Sait, “Kisitlar Teorisi: Varsayimlar,r8¢ier ve Bir Uygulama”, Ankara Universitesi,
SBF Dergisi, Cilt:60, Say1:4, s.138

8 Goldratt, Eliyahu M. ve Cox, Jeffthe Goal,: Aprocess of Ongoint Improvemexorth River
Press, 3th.Ed., 2004, s.304

8 Tangen, a.g.m, s. 732

8 Neely, Andy, Adams, Chris and Crowe, Paul, “Thefétenance Prism in Practice”, Measuring
Business Excellence, Vol. 5 No. 2, 2001, s.7
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2. Stratejiler: Payddarimizin istek ve ihtiyaglarini kafamak icin ihtiyac

duyacg& miz stratejilerimiz nelerdir?
3. Sduregler: Stratejilerimizi ukalabilir yapmamiza imkan veren stregler nelerdir?

4. Olanaklar: Simdi ve gelecekte sureclerimizi uygulamak icin hargdanaklar

gerekiyor?

5. Isbirliklerin Katkilar: Bu olanaklari sgamak ve sirdirmek icin neye ihtiyac

duyuyoruz, payddarimizdan ne bekliyoruz?

» Isbirliklerinin tatmini

» Surecler

—— | T

Olanakla \ Stratejile

> [sbirliklerinin

Sekil 1.4 Performans Prizm&3i

Performans Prizmasi ghr sistemlere goresbirliklerine (calsanlar, tedarikciler,
misteriler vb.) cok daha gepbir agidan bakmaktadir. Oyle ki performans olciistesnini
olustururken temel alinmasi gerekenin stratejilerdenedpaydslarin istek ve ihtiyaclari
oldugu savunulmakta ve stratejilerin dgbirliklerin istek ve ihtiyaclarina gore formiule

edilmesi gerekfii 6ne surtlmektedir.

Sistemin en gucli yonu performans olculeri belirfdean bugtne kadar genellikle
g0z ardi edilensbirliklerini (calisan, tedarikgi, mgteri vb) dikkate almasi ve olgulerin
secilmesi siureci Blamadan oncairketin mevcut stratejilerini sorgulamasidir. Bullgo

sistem performans 6lculerinin gucli bekilde kurulacgini garanti etmektedir.

8 Nelly, 2001, a.g.m, s.8
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Ancak, performans prizmasi her ne kadar gelenekgeformans o6lcimunun
Otesine gegse de performans olculerinin nagédendirilecei ve nasil iyilgtirme sirecine
katkida bulunaga konusunu aciklamada yetersiz kafm®* Performans Prizmasirket
performansina ¢afan, tedarikciler, mgieriler gibi farkli boyutlardan bakabilen ¢ok bolyut
bir sistem 6nerse de, performans Olgulerden algem bildirimi, tekrar stratejik karar
surecine ve lyilgtirme faaliyetlerine aktarabilecek kapali bir dorggilayamadgindan, tek
basina ideal bir performans 6l¢im sistemi olaragettendirilememektedir.

1.5.4 Performans Piramidi ( Lynch-Cross)

Cok boyutlu performans 6lciim modellerinden birisii®92 yilinda Cross ve Lynch
tarafindan ortaya konan performans piramidi modeli®erformans 6lgcim sisteminin
onemli bir gereksinimi,sirketin performans oOlclleri ile gesik hiyeragik kademeleri
arasinda acik bir igdanti bulunmasidir. Bgekilde tim fonksiyonlar ve departmanlar ayni
hedeflere hizmet ederler. Performans piramidi mobal balantilara nasil ulglacasini
gOsteren modellerden biridir. Performans piramidiamaci hedefleri ngteri 6nceliklerine
bagll kalarak Ustten altta, Olculeri alttan Ustte dititerek faaliyetler ilesirket stratejisi

arasinda hakurmaktir.

Sekil 1.5'de goruldgu gibi performans piramidinin tepesindarganizasyonu
tanimlayansirket vizyonu ve misyonu yer almaktadiBu dizeyde, genel olarak
organizasyonun elde etmek ist&dsonuglarin neler oldiu ve bu sonuglarin nasil
olcilecei tespit edilmektedir. isletme birimi diizeyinde kullanilan gostergeler pazar
performansini ve finansal performansi 6lgcmekteldiramitte aagiya dogru inildikge,
bir departmandan gerine aktarilarak yerine getirilagler gortlmektedir. Busier bir
misteri siparginin alinmasi ilebaglayan, tretime, oradan dagiama kadar devam eden
ve memnun mikteri ile sona erensleri kapsamaktadir.isletmeler, finans ve
pazarlamaya yonelik amaclarina ek icin miteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi
alanlardaki performansin iyga@rilmesine odaklanmaktadirlar. Kalite ve teslimat ise
misteri tatminini desteklemektedir. Boylelikle operasyonel faaliyetlerin stratejik
hedeflere ulgmak icin planlandil, kaliteye, zamana, finansagélere, miteri tatminine ve

calisanlara duyarli bir performans 6lgiim sistemi cergew@sturulmaktadir.

# Tangen, a.g.m, 2004, s.733
% smet Barutcugil, “Performans Yonetimi”, Kariyer Mayilik, istanbul, 2002,s.14-16
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Performans piramidinin en gucli yond,

kurumsal Hledeile operasyonel

performans gostergeleri arasindag beurmasidi®® Buna rgmen bu yaklam, kilit

performans gostergelerini belirleyecek herhangirmekanizma sdamadgi gibi, strekli

lyilestirme sureci ile agikc¢a igantih desildir.

Amaglar ve
Hedefler

|

Vizyon
Misyon

Pazar

Finans

Musteri
Tatmini

Esneklik Verimlilik

Olguler

Kalite

Teslimatlar

Is
Dong israf
Zamani

Etkinlikler

| Dissal Etkililik |

| icsel Etkililik

Sekil.1.5 Performans Piramiif

1.5.5 Kalite Esasl Performans Olgiimii

Her gun artan kiresel rekabetutiarinda gletmelerin baaril olabilmek icin yalin,

misteri odakl temelgd stratejilerine ihtiyaclari vardir. TKY felsefesrel § stratejilerini

gerceklatirebilecek cesitli yaklasimlar sunmakta, ©One surglil is uygulamalari ile,

muUsterilerin tatmin edilmesine, maliyetlerin gdirilmesine, Uretkerdin ve ¢ikti kalitesinin

arttinlmasina yardimci olmakta kisacea mukemmellgini guclendirmektedir. Kalite

yonetimi sirketler icin uzun doénemli bir ¢aba gerektirmektede bu uzun yolculukta

sirketlerin kalite uygulamalarindaki karilarini ve genel performanslarini 6l¢ebilecekleri

kalite 6dul sistemleri tasarlangtir. Avrupa’dan, Asya'ya, Amerika’dan Singapur’adea

pek cok ulke Kalite yonetimini benimsemve kendi ulusal kalite odul sistemlerini

8 Ghalayini, a.g.m, s.74

87 Barutcugil,ismet Performans YénetimKariyer Yayincilik,istanbul, 2002, s.15
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kurmuslardir® Tirkiye'de kurulmg olan kalite dern@ KalDer EFQM'in ulusal kalite
ortagl olarak llkemizde faaliyet gostermekte ve Ulusalalit¢ Odil sirecini

uygulamaktadir.

Kalite 6dul sistemlerinde performans olcimi 6zettendirmeseklinde yapilir. Oz
degerlendirme, bir organizasyonun sureclerinin ve starunin icerdeki caganlar veya
disardan gelen go6zlemciler tarafindan sirekli olarak sistemli bir sekilde gdzden
geciriimesidir®® Bu 6dillerden en ¢ok bilinenleri Japonya ve AsgaBeming Oduli
(1951) , Kuzey Amerika’da Malcolm Baldrige Ulusahlite Odiilii 1987 (MBNQA), ve
Avrupa’da, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) Avpa Kalite Oduli’dar (1988).

Kalite 6dulleri, uygulandiklari organizasyonlakalite stratejileri kiyaslama ve en
iyi uygulamalarin firmada gercekkrilmesi, 6z dgerlendirmenin yapiimasi ve kurumsal
performansta iyilgnenin sglanmasi icin modeller ve araclar 6nermektédiEirmalarin
genel performanslarinin gerlendirildigi bircok deserlendirme metodolojisi icinde kalite

odulleri, ginimuzin en popduler ve itibar goren gomtolarak gorulmektedir.

Mukemmellik modelleri firmanin bircok ydnden kendis degerlendirme ve
performansini dlgme imkani bulglw, cok yonli bir performans olgim sistemi olarak
gorilebilir, ancak performans dlgciiminde bu modellegk bglarina kullanimlari bir takim
eksiklikleri de beraberinde getirmektedir. Mukemlikelmodelleri firmaya pek c¢ok
lyilestirmeye agik yonini tespit etme imkanglamakta ancak bu alanlar arasinda stratejik

hedeflere bgi nasil bir dnceliklendirme olmasi gerektkonusunda yetersiz kalmaktadir.

Yukaridaki bilgilerin giginda denilebilir ki, geleneksel performans olciiari
yetersizliklerini gidermek amaciyla son yillardaligirilmis olan geleneksel olmayan
performans o6lcum sistemleri, tek sk@rina ginimuiz organizasyonlari igin son nokta
olamamg, yeni arawlar devam etmgtir. GUnumuizde bu sistemlerden en c¢ok kullanilan
Performans Karnesi ve EFQM MM, ideale en yakitesider olarak gorilseler de, bir

performans 6lcim sistemi olarak tek slaana kullanimlari organizasyonlarin tim

8 pui-Mun, Lee ve A. Quazi, Hesan, “A Methodology For Bleping A Self-Assessment Tool To
Measure Quality Performance In Organizations”, Iraéomal Journal of Quality&Reliability Management,
vol.18, no. 2, 2001, s.118

¥ Coskun, a.g.e s.21

% v/okurka, J. Robert; Stading, Gary L.; Brazeal, 8aa Comparative Analysis of National and Regional
Quality Awards, Quality Progress”, Cilt: 33, Say12800, s.41
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ihtiyaclarini kagilayamamaktadir. Bu ¢afmanin ikinci boluminde Performans Karnesi ve
EFQM MM, ayrintii ve kagilastirmali olarak incelenecektir. Bu modellerden hirin
kullaniminin dgerinin de kullanilmasina engel olup olm&dsorusundan yola c¢ikarak,
sirkete daha fazla ger katabilmek igin iki modelin uyumgarilarak birlikte kullanimlari

arastirilacak ve sonucunda elde edilebilecek faydalertlacaktir.
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BOLUM I

STRATEJIK YONET iM VE PERFORMANS OLCUMUNDE PERFORMANS
KARNESI VE EFQM MM'N iN UYUMLA STIRILARAK B iRLIKTE
KULLANILAB ILIRLILiGi

2.1. EFQM MM VE PERFORMANS KARNES

Son yillarda, stratejilerle hareket edebilmek vaydidaki mevcut rekabet icinde yer
alabilmek icin surekli performans iyi#riimesinin 6énemi biraz daha iyi asidmistir. Eski
geleneksel performans oOlcllerinin yetersiz kalmasiypirlikte, ilgi yeni yikselen
performans Olgulerine cevrilgtir. Bu yeni sistem ve modellerin ortakikmi performans

Olculeri ilesirketin stratejileri ve vizyonu arasindagolaurmaya ¢cakmak olmutur.

Bu modellerden en kapsamh olan ikisi; Performararngsi ve EFQM MM’
batlinleik birer performans olgim sistemi olarak yakkaayni tarihlerde yikselen ve ilgi
goren iki model olmgl ve pek coklari tarafindan kaestiriimis, bir birlerine alternatif

gOralmstar.

Her iki model, sirketler igin iyi birer performans 6lgcim araci olma yaninda,
performans olcimundsirketlere butlnsel bir cerceve, stratejik bir yor @ncelikler
sglamaktadir. Bunun yaninda modeller, performans rdigiisonucunda iyikgirme
girisimlerinin  uygulanabilecd bir mekanizma sunabilmektedir. Bu yonleri ile
onceliklerini ve hedeflerini belirlemekte zorlanaperformans olgim sistemi iles i

performansinin iyilgiriimesi konusunda ifki kuramayan Ozellikle buyuk o6lgekli

! Herbert, S. Robinson; Chimay, J. Anumba; Patrida,Carillo and M. Al- Ghassani, Ahmed,*
Business Performance Measurement Practices In @otieh Engineering Organizations”, Measuring
Business Excellence, vol.9, no:1, 2005, s.18

42



firmalarin EFQM MM’ine ve Performans Karnesi’ne oldgileri ve ihtiyaclar her gecen

gun artmaktadir.

EFQM MM ve Performans Karnesi, iyi bir yonetim nelecermeli, sirket
performansi nasil yonetilmeli konularinda ortak hisktada birlgseler de bu noktaya
degisik acilardan gelmektedirler. Yalgianlarin temelde farkli hikayeleri mevcuttur ve
farkli kilit faydalar sg@lamaya cakirlar. Sirketin paydalari ile birlikte performansin
iyilestirmesi konusunda farkl diyaloglari desteklerl@ysa yuzeysel olarak bakifginda
Performans Karnesi ve EFQM MM'i benzer felsefe riigesiniflandirmalar ile birbirine
oldukca yakin ve birbiri ile uyumlu iki model oldraydriinmektedif. Dolayisiyla bu iki
modeli performans dl¢cimiinde birlikte kullanmgikketlere her iki modelden bir sinerji

yaratarak ¢ok daha guclu bir stratejik performagéra sistemi sgayabilir.

Ik bolimde stratejik yonetim ve performans oGlcimdnksunda kavramsal 6n
bilgiler verildikten sonra ikinci bélimde bu ¢ghanin asil amaci olan, stratejik yonetim ve
performans 6lgciminde, Performans Karnesi ve EFQM'm#tMuyumlsstirilarak beraber
kullanilabilirligi ele alinacaktir. Oncellikle her iki model ayriragle alinarak modellerin
yapisl, felsefesi valeyisi hakkinda genel bir fikir kazanilacaktir. Ardindderinine inerek,
iki modelin birbirinden ayrilan ve birbiri ile 6rg&n yonleri ortaya konulacak, beraber
kullanilabilirlikleri arsstirilacaktir. Performans Karnesi ve EFQM MM orgasigona farkl
faydalar sglayan iki farklh model oldgundan performans o6lgiiminde, en Ustin faydayi
saglayabilmek icin, nasil bir kombinasyonla bir aragetirilebilecekleri tizerine Oneriler

getiriimeye cakilacaktir.

Burada ayrica belirtmek gerekir ki yazi icinde, h&arformans Karnesi hem de
EFQM MM icin kullanilan “model” kelimesi sadece h&r modelin boyut ve kriterleri ile
olusturdusu cerceveyi ifade etmemekte, bunun yaninda perfiosm&umu icin bir stre¢ ve

yaklasim olarak kabul edilmektedir.

2 Lamotte, Gaelle ve Carter Geoff,, “Are The Scoredsmd The EFQM Model Mutually Exclusive Or Do
They Work Together To Bring Added Value To A Compaity EFQM Common Interest Day ,9 December
1999, s.2,http://www.paceperformance.co.im/documeni® Haziran 2007
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2.1.1 PERFORMANS KARNES

Endustri ¢gindan, bilgi ¢cgina donigiim, kiresellgme ile birlikte ne iste@ini bilen
misterileri, Uran ceitlendirmeyi, calganlarin yetkinliklerini ve entellektiel sermayeyn 6
plana cikarmgtir. Bu yeni dunya da BRarili olabilmek icin stratejileri ban ile
uygulayabilmek daha da dnemli hale getmi Bunlara @ zamanli olarak yeni performans
Olcim modelleri operasyonel bitceleme ile stratgjdnlar arasindaki Blugu doldurmaya
baslamistir. Eski geleneksel finans odakli olcllerin yeradan ¢ok boyutlu performans
Olculeri, zorlu rekabetin getirgii yonetsel zorunluluklara daha etkili odaklanmayi

sglayabilmektedir®

Kaplan ve Norton’in Performans Karnesi ile ilgillgmalarini balattigi 1990’l
yillarda; calsan kapasitesi, veri tabanlari, bilgi sistemleri,staii iliskileri, kalite, yanit
veren surecler, yenilikgi Grin ve hizmetlere yapilgatirimlar yapildiklari dénemin
harcamalar olarak g@erlendiren finansal hesap sistengitketlerin birincil 6lgimleme
sistemi olmaya devam ediyordu. Ancak finansal rigmoa sistemleri bir kurukwn gayri
maddi varliklarinin kapasitesini zengigtieme yoluyla elde edilen gerin yonetimi ve

Olcimu icin bir temel gdamamaktaydi.

Finansal olculer gecrte neler oldgunu gayet iyi acikliyor, birseyler koti
gittiginde bunun habercisi olabiliyor fakat sonuclaridererini agiklamakta ve nelerin iyi
olabilecgine kiIk tutmakta yetersiz kaliyordiOysa o yillarda kisa vadeli finansal dlciilere
odaklanmak yerine gelecekteki finansalsdranin temelini olsturacak gayri maddi

varliklari, bunlar ile ilgili stratejileri belirlemk bunlari faaliyetlere dogtiirmek ve bu

faaliyetlere odaklanmak gerekiyordu.

Oysa dunyanin her yerindeki her sektérden yoneticdéze carpan bir performans

talep eden bilgili ve seckin mirilerin istekleri dgrultusunda, insan sermayelerini ve bilgi

zorlugunu yaiyorlardi.®

3 Atkinson, Helen, “Strategy implementation: a role fiee balanced scorecard?”, Management Decision,
vol. 44, no. 10, 2006, s.1442

“Sanger, Mark, “Supporting The Balanced Scorecaitstk Study, vol: 47, no: 6, 1998, s.197

®Kaplan, Robert S. ve Norton, David Btrateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklari Maddi Swclara
Doniktiirmek cev.Seyda Oztiirk, Alfa Yayinlaristanbul, 2006, s.1
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Iste bu zorluklari gmada Performans Karnesi gayri maddi varliklar
degerlendirmeyi amaclayan bir performans 6lciim sistefmiak ortaya ciknstir.? Boylece
hem maddi hem de gayri maddi varliklardageteyaratabilecek stratejileri tanimlamak ve
stratejileri faaliyetlere dontiirmek ve bu faaliyetlerin performansini 6lgmek nkiim

olmustur.

Performans Karnesi, pek ¢ok uygulamanin yanindat@akilimakla birlikte en ¢ok
ilgi goren stratejik performans yonetim aracidBu gin performans karnesingirketler
tarafindan kullanimi énemli boyutlara ghaustir. Fortune dergisinin agarmasina gore
1000 sirketten % 60’1 performans karnesini uygulamakta d&ha pek c¢oksirketin
stratejileri ile faaliyetleri arasinda @anti kurabilmek igin performans karnesine

yonelecekleri belirtiimektedit.

Baslangic aamasinda kar amacl ticarigletmeler diginilerek tasarlanan
Performans Karnesi yontemi zamanla yaygmla ve kar amaci gutmeyen sivil toplum

kuruluslar ile kamu kurumlarinda da kullaniimayaslaamstir.
2.1.1.1 Performans Karnesi Kavrami Gelimi ve Boyutlari

Bu yontemin ilk olarak ortaya c¢ga 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisi
sponsorlgunda gercekigirilen, bir yil stren ve birgcoksirketi kapsayan “Gelegn
organizasyonlarinda performans dlgimiu (measurimfpymeance in the organization of
future)” adli argtirmaya dayanmaktadir. David Norton ve Robert Kaglangmanlginda,
bircok sektordensirketle yuruttulen argirma sonuclart 1992 yilinda Harvard Business
Review adli dergide yayinlanan “The balanced s@rkaneasures that drive performance”
isimli makale ile agiklanngtir. 1993 yilinda Performans Karnesinin bir¢gleimede nasil
basariyla uygulandiini aciklayan “Performans Karnesini uygulamak (iAgtt the
balancedscorecard)” isimli makalelerini Harvard Bess Review'de yayinlagiardir®
Boylelikle tanitilan performans karnesi modeli performans 6lgcim sistemine strateji

temelli ve ¢ok boyutlu yepyeni bir yaklan getirilmistir.

® Kaplan, Robert S. ve Norton, David P., “The Sggt&lap: Guide to Aligning Intangible Assets”,
Strategy and Leadership, vol.32, no:5, 2004, s.10

" Atkinson, a.g.m, s.1442

8 Giiner, M.Fatih, Stratejik Performans g@demede Dengeli Sonug Karti: Bir Sanégfetmesinde
Uygulama, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Eisii, (Yayimlanmangi Doktora Tezi ), Adana,
2006, s.34
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1992 yilindan itibaren, performans Olgme sistemharak yapilandirdiklar
Performans Karnesi, bircoirketle yuritilen ¢cagmalar sonucunda biraz dgrketlerin
ihtiyaclari d@rultusunda, stratejik yonetim odakl bir yapiya tgmustir. Bundan sonraki
calismalar sletmelerin nasil stratejik odaklglétmeler olabilecekleri sorusuna cevap arar
nitelikte olmytur ve tim bu ¢agmalarin sonunda bugtin anlgeiniz Performans Karnesi

felsefesi ve yakkami ortaya cikmytir.

Performans Karnesi yaklani yazarlar tarafindan “birsletmenin stratejilerini
eyleme dongtiirme yontemi” olarak tanimlanmaktadir. Uygulamatamelinde geleneksel
finansal 6lcim araclarinin finansal olmayan olgirackarinin kullanimiyla dengelenmesi
yatmaktadi’. Performans Karnesisletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir
performans Olglleri setine d&gtiirerek, birbirine bgli, amaclar, 6lculer ve hedeflerden
olusan, stratejik performans 6lcimi ve yonetimi icin ¢g@rgceve olgturan, 6lcme esasina
dayall bir stratejik performans 6lciim sistemidirPerformans Karnesi, béyle bir yapi
sunarkengirketin dezerlerinden yola ¢ikarak her bir bireyin hedeflerumanan veirketin
tum paydalarinin ( miteri, toplum vb.) beklentilerini icine alan butuhdgr yaklasim

olusturur.

Asagidakisekil 2.1'de gorulebilecg gibi Performans Karnesi ojturulmadan 6nce,
sirketin neye inangy, var olg sebebi, ileride ne olmak ist&di degerler, vizyon ve
misyonun tanimlanmasi ile ortaya koyulmaktadir. €lm bunlardan tdretilmi olan
stratejiler, sirketin bagarili olmak icin nasil bir yol izleyegmi belirler. Bundan sonra
olusturulan performans karnesi ile stratejiler operagydaaliyetlere aktarilir ve her bir
bolimun ve her bir ¢cafanin oncelikleri, hedefleri belirlenir, takip a@dilTum bu sirecin
hizmet ettgi ise organizasyonun hissedarlar, gablar, migteriler ve toplum gibi

paydalarinin tatmin edilmesidir.

° Seving, Levent ve Yildinm, Osman, “ Stratejiksan Kaynaklari Yénetiminde HR Scorecard
Uygulamasi”, Dokuz Eyliil Universitedisletme Fakiiltesi Dergisi, cilt:5, sayi:1, 2006, s.3

19 Coskun, Ali, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnigisératiir Yayinlari istanbul, 2006,
s.53
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Paydalar

Hissedarlarin
Tatmini

Calisanlarin
Tatmini

Musterilerin
Memnuniyeti

Toplumun
Desteklenmesi

Bireysel Hedefle <— Neler yapmaliyim?
Stratejik Oncelikle <— Neler yapmaliyiz?
Performans Karne <«— Operasyonel Odaklanma
Stratej <«— Oyun planimiz
Vizyon <+— Ne olmak istiyoruz?
Misyon <«+— Var olus sebebimiz?
Berler <+— Neye inaniyoruz?

Sekil 2.1 Performans Karnesinin Biitiinsel Yakta *

Performans Karnesi butinsel bir ¢atit olmanin yamgidket st yonetimi ve tim
sirket calsanlarinin, sirketin stratejik konular tzerinde fikir bigine vardgi, stratejik
konularin onceliklendirildii ve taahhit edilgi bir sire¢ olarak da kullaniimaktadir.
Performans Karnesirketin stratejilerini somutlgiiran, operasyonel ve d6lgulebilgartlara
donistiren busekilde stratejilerin uygulanmasinigayan, kararlarin alinmasina yon veren
bir aractir. Etkin birsekilde kullanildginda Performans Karnegrketin yonetim ekibinin,
surekli takip ettgi, tartistigi gozden gecirgi, yeniledgi strateji giindemi icin ggam bir
temel olyturmaktadir.

Performans Karnesinin gir performans 6lgcim sistemlerinden en 6nemli farki
finansal performans dlguleri ile birlikte finansalmayan performans olculerini de dengeli
bir sekilde kullanmasi, sletmenin maddi varliklari ile birlikte gayri maddarliklarinin
(intangible assets) gerini de dikkate almasi ve performans olcim sistensietmenin

stratejik hedefleri tizerine kurmasidir.

' | amotte ve Carter, a.g.m, s.3
2 Coskun, a.g.e, s.53
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Bu zamana kadar bazi yoneticiler ve sarmacilar 6zellikle finansal 6lculere
odaklanirken bazilari da operasyonel oOlculer Ggerindurmglardir. Bu durum
organizasyonun tum genel performansini agiksekilde gormeyi engellemektedir. Oysa
hem finansal hem de operasyonel 6élctlerin dengelebd performans 6lcimUsirketlere
hem stratejik kararlar ve draporlamalar icin 6nemli olan finansal dlgulerinele tretim
ve daitim gibi operayonel faaliyetlerinin sirekli takipedilebildigi finansal olmayan
olculeri dikkate alma imkani vert?. Performans Karnesi, sungudengeli yaklgmi ile
sirketin stratejilerini operasyonel faaliyetlere d&tirerek ve bunlarin kontrolint

sgilayarak stratejik yonetim sistemi icin gucli bimtel olusturmaktadir.

IIk bolumde de belirtildii gibi, vizyon ve misyondan tlretilgi stratejiler
performans 6lgiim sisteminin kalbini gturur. Clnki stratejiler neyin 6lgtlmesi gergii
tamimlar* Bu tamimlanan olciiler genellikle stratejik amaglanlgmada gelmeyi
tanimlayan olculerdir veirketin kilit basari gostergelerini (KPI) oktururlar. Dengeli bir
Performans Karnesi, ggiheye yon veren kilit bar faktorlerinin ve elde edilen sonuglari
gosteren kilit bgari sonuclarinin (KPR) karmasindan sphaktadir. KPR’lar, kilit bgar
goOstergeleri olmadan sonuca nasilsudagini gosteremezler. KPI'lar ise tek derina
sadece kisa donemli amaglar gercgiiebilecek iyilestirmelere dikkat cekebilirler. Bu
nedenle sadece KPl'lar ile gerceftiglen operasyonel iyilgirmeler istenilen finansal
sonugclara doniiirilemez®> Oysa, KPI ve KPR’lari dengeli birekilde bir araya getiren

performans karnesgirketin uzun dénem ve kisa donem stratejilerinddagelemektedir.

Gunumuzin karngk yaplya sahip si dinyasinda sletmeleri bir jet ucgina
benzeten Kaplan ve Norton, @pa birka¢c gostergeye bakarak yol alamaygsodan
hareketle, belirli gostergeler gglrmislerdir. 12 sirket Uzerinde yaptiklari agarmalarin
temelini olyturdusu performans kriterlerini sagidaki dort kritik soruya cevap arayarak
dort boyuta indirgenslerdir: 16

1. Mdusterilerimiz bizi nasil goruyorlar? (ngteri boyutu),

2. Ne de Ustun olmaliyiz3itket ici islemler (surecler) boyutu),

13 Bhagwat, Rajat ve Kumar Sharma, Milind, “PerformmnMeasurement of Supply Chain
Management: A Balanced Scorecard Aproach”, Compudndustrial Engineering, vo:53, 2007, s.51

4 "sanger, a.g.m, s.198

15 Bhagwat ve Sharma, a.g.m, s.5

16 Ornek, Ali Sahin, “Balanced Scorecard: Bilgiden Sratejiye ddiada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii i, cilt 2, sayi:3jzmir, 2000, s.5

48



3. Sdrekli olarak dger yaratip gefitirebiliyor muyuz? ( @renme ve gegime boyutu )
4. Hissedarlarimiza nasil gériinmeliyiz? (finansal lipyu

Sekil 2.2 Performans Karnesinde kullanilan boyuth, bu boyutlar arasindaki
etkilesimi gostermektedir. Performans Karnesi yontegtétme enerjisinin bu dort boyutta
dengeli bir sekilde harcanmasi durumundgletimelerin hedeflerine wacaklarini iddia
etmektedir. Performans Karnesi sonuglari hetedendirme dénemi icin dizenlenen ve
“sonuckartl” olarak adlandirlan raporlarla yonegirsunulmaktadir. Sonug kartinda her
boyut icin hedef, hedefin Glgllegieperformans olglsi ve o gerlendirme donemindeki
isletme performansi yer almaktadirBu sekilde performansa doért boyuttan bakarak,
gecmiteki calsmalarin sonuclarini ortaya koyan olculer ile (fimahdlgiler ) gelecekteki
performansi yonlendiren etkenlerin o6lculeri (finah®Imayan olgller) arasinda da bir

denge olgturulmaktadir.

Y Giiner, a.g.tz, .37
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Finanzal Boyut

Finansalbasan | Amag | Olgiit | Hedef | Girisim

kazarmnak igin

hiszedarlammiza

nasl

giniremelviz.

Miigteri Boyu T Stiregler Bovitu
Vizyonrmiza Amag | Olgiit | Hedef | Girigim Vizyon Hissedarlarmmzive | Amag | Olgiit | Hedef | Girigim
ula gmak icin -— ve N maisterilenmmizi
Strateji o
misterilenimize ] meammmn etmek igin
nasl ‘l. hang i3 siireglerinde
goziilmeliviz. miikenmmellesmeliviz.
Ogrenme ve Gelisme Bovutu

Vizyomprniza Amac | Olgtit | Hedef | Girisim
ulagmnak igin
degisim ve
gelisme
yeteneklenmizi

naal

slirdiirebiliriz.

Sekil 2.2 Performans Karnesi Boyutf&r

8 Coskun, a.g.e, s.54
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Asagida Performans Karnesine ait 4 boyut daha ayrwiahak agiklanmaktadir.
Finansal Boyut

Her ne kadar finansal olculerin yetersizliklerindeshsedilse de gecgte yapilan
faaliyetlerin sonuclarinin ol¢tilmesinde finansagibéri kullanmak oldukca yararhdir. Bu
nedenle performans karnesi yontemi finansal oOlelldéinansal boyut altinda yer
vermektedir.

Finansal boyut daha ¢cok pagtain tatmin edilmesi ile ilgilidir. Boyutsletme pay
sahiplerine nasil gdrinmektedir ve finansal olanalsil baarili olunacaktir sorulari ile
sekillenmektedirt® Finansal boyutta yer alan performans 6lciileri,nudénemli amaclari
tanimlamaktadif’ Finansal performans gostergelasirket stratejisi, uygulamalari ve
yonetiminin kar durumunun agtna katki sglayip s&lamadgini gostermektedir. En sik
rastlanan finansal hedefler karlilik, biiyime ves@isenetlerinin geridir.** Finansal olciiler
isletmenin buyudklgine, faaliyet gostergi sektére ve kendi kaillarina gore belirlenmektedir.
Bu nedenle hegirketin finansal hedefleri ve olculeri birbirinddarkli olmaktadir. Aagidaki

tabloda §letmelerde kullanilabilecek finansal dl¢ller goteektedir.

¥ Yilmaz Argiiden, “Milkemmellik Modeli ve BSC”http://www.arge.com.tr/mmbalancedsco
recard.htm10.02.2007

2 Coskun, a.g.e, s.114

Zyenice, Ebru, “Performans Olgiimiinde Kiasilan Sorunlar ve Kurumsal Karne Yakia”, Biitge
Dunyasi, cilt:2, sayi: 25, 2007, s.98
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Tablo 2.1 Finansal Boyutta Kullanilabilecek @iiler®

Toplam varliklar Gelir

Calisan baina digen toplam varlik Yeni Urtinlerden elde edilen geli
Toplam varlgin yizdesi olarak karllik Calisan bgina digen gelir
Gelirler / Toplam varliklar Yatirimin geri dong orani
Net gelir Ekonomi k katma deer
Satslarin ylzdesi olarak karlilik Piyasa katma deri
Calisan baina digen kar Calisan baina katma dger
Kar paylari Piyasa dgeri

Hisse senedi fiyati Hisse senedi karmasi
Hissedar sadakati Nakit aksi

Toplam maliyetler Kredi reytingi

Borclar Odeme giin sayisi

Stok guin sayisi Stok devir orani

Finansal performans dlguleri, bigletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
islem ve uygulamalarinsletmeyi gelstirmeye katkida bulunup bulunmgdu ortaya

cikarir?® Bu isletmenin stratejilerinin karlgnin élgilmesi olarak da diindlebilinir.

Finansal boyutta yer alan amaclargedi boyutlarin amag¢ ve dlguleri icin odak
noktasi nitegindedir. Secilen her o6lgtnun, finansal performanisita gelsmeye neden
olacak neden-sonuggkilerinin bir parcasi olmasi gereit. Misteriler, siirecler, grenme
ve gelsme boyutlarindaki gelmelerin finansal boyut Uzerinde nasil bir gele

salayacainin iliskisi agik¢ca kurulmalidir.

22 Barsky, Noah P. ve Wayne G., Bremser, “Performameasurement, budgeting and strategic
implementation the multinational enterprise”, Maeagl Finance, vol:25, no:2, 199, s.235, Glnera.g.
s.41, Cekun, a.g.e, s.41

ZKaplan, Robert S. ve Norton David P.,Balanced Scorecardcev. Serra Egeli, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 2003%.33

24 Kaplan, Robert S. ve Norton, David P. “Linking tBalanced Scorecard to Strategy", California
Management Review, sayi 39, no:1, 1996(a) s.58
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Musteri Boyutu

Performans karnesinin mgt@ri boyutu, “sletmenin vizyonuna ulkanasi icin
misterilerine nasil gériinmesi gerekti sorusuna cevap aramaktadir. Gegmidaha ¢ok i¢
yeterliliklerine odaklanan sirketler artik gunumizde var galarinin garantisinin
misterilerinin - memnuniyeti oldgunu anlanmglar ve mgterilerinin ihtiyaglarini
anlayabilmek icin diariya yonelmilerdir. Pek coksirket misterilerinin bir numarali
ureticileri olma isteklerini vizyonlarinda benzeémalelerle belirtmglerdir.

Sirketin misterileri ile ilgili vizyonu ve stratejileri, Perfonans Karnesinin nsieri
boyutunda, pazar ve nptérilere 6zel hedefler haline d&gurtlir. Hedeflenen pazarlarin
tanimlanmasi veslletmenin bu pazar bélimlerindekigaausini dgerlendirilmesi dnemlidir.
Bu sekilde hedeflenen msteriler ve pazarlar ile ilgili amacglar ortaya koyulve bu
amaclarla ilgili 6lctler belirlenir. Mieri boyutu incelenirken genellikle 5 temel 6lgim

grubundan yararlanilit?

» Pazar payi

e Mdusteri devamlilg

* Mdsteri kazaniimasi

e Miusteri tatmini

* Mausteri karlihg

Bu be Olcl timsirket tiplerinde ayngekilde gorulebilir. Fakat en fazla etkinin elde
edilmesi i¢in bu dlgulerigirketin biyime ve karliginda en 6nemli paya sahip olan gtaii
ve pazar hedefleri icin 6zel hale getiriimesi gémék Ayrica misteri boyutunda
belirlenecek olcluler finansal boyuttaki hedef vecudéri desteklemektedir. Cunki
performans karnesinin finansal boyuttaki kaglmi artirma hedefi, ancak mt@rilere

odaklanarak gerceldebilecektir.

Asagidaki tablo 2.2’de mgieri boyutunda secilebilecek ol¢ilerin daha ayhiidir

listesi verilmektedir.

% Kaplan, Robert S. ve Norton, David Firanslating Strategy into Action:The Balanced ®card,
Harvard Business School Pres, Boston 1996 (b),-3167
* Kaplan ve Norton, a.g.e, 2008,86
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Tablo 2.2 Misteri Boyutunda Kullanilabilecek Olgiiler #*

Mdisteri tatmini
Pazar payi
Mdusteri sadakati
Donis orani
Musteri sikayetleri
Direkt fiyat
Musteri sayisi
Musteri kayiplari
Satg hacmi
Reklam sayisi
Yapilan teklif sayisi

Marka taninirlg

Musteri isteklerine cevap verme sires|

Mdusteri ile iligkinin ortalama siresi
Ik kontakta ¢ozillen myeri sikayeti
Musterinin alim siklgl/ orani

Musteri baina yillik satg

Hedef migteri harcamalarinin payi
Musterilerin firmayi ziyaret sayisi
Yeni misteri sayisi

Calisan bgina digen migteri sayisi
Satslarin yuzdesi olarak pazarlama
maliyetleri

Calisan bgina digen migteri hizmet

Cevap verme orani harcamasi

Musteri karliligi

Sirket ici Islemler ( Siirecler ) Boyutu

Bu boyutta, finansal hedefler ve gtéri hedefleri secilip bunlara uygun olguler
belirlendikten sonra, firmanin miukemmetiemesi gereken i¢sel siureclerin neler @du
saptanir. icsel surecler, hissedarlarin finansal performangskiri  beklentilerinin
karsilanmasini ve hedeflenen pazar bélumundstenilere sunulacak gerin yaratiimasini
saplayacaksirket ici ydntemlerdi® Bu boyuttasimdi ve gelecekte organizasyonunséali
olmasi icin gerekli olan kritik yetenek ve vyetkkiBre, slreclere ve teknolojiye

odaklaniimaktadir.

27 Barsky ve Bremser, a.g.m, s.235, Gliner, a.g43, €akun, a.g.e, s.115,

% Kocaman, Nazli Goniil, Performans Olciimine Geleledmayan Bir Yaklam: Kurumsal
Karne Yontemi, Ankara Universitesi, Sosyal BilimlEnstitiisii, YayinlanmaguYiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2006, s.59
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Icsel surec ve galirme boyutu, mikemmefli nasil sglayabiliriz sorusu ile
sekillenmektedir. Bir gletmenin pay sahiplerini ve migrilerini tatmin edebilmesi igin
isletme surecinde etkinlik nasil @anmalidir?” sorusu sorgulanmaktadir. $uri
memnuniyetini sglayacak faktorler tanimlandiktan sonra,steiiileri tatmin edebilmek icin
kritik icsel sirece odaklanmalidir. Bu sureclerdentzamaninda uretim, toplam kalite
yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef iystleme gibi ara¢ ve tekniklerin
uygulanmasi yani sira bu sireclerin etiginiin sgslanmasi ve gedtiriimesi gerekir®® Bu
boyutun klasik stre¢ kontrolinden farki, finansahuglar iyiletirecek ve méterilere

sunulan dgeri arttiracak yeni surecler tanimlamasidir.

Performans Karnesinin surecler boyutungagalaki siurecler ile ilgili amaglar yer

almaktadir°

» Faaliyetler ile ilgili yonetim streci
* Mdsteriler ile ilgili ydnetim sureci
* Yenilikler sureci

* Yasal ve sosyal gkiler sureci

Faaliyetler ile ilgili ydnetim slreci Urlnlerin vayhizmetin mgteriye sunulmasina
kadar gercekigirilen tim faaliyetleri kapsamaktadir. Gelenekgeklasimda faaliyetler
sureci; karlilik, verimlilik ve maliyet olculeri Rlanilarak etkin kullanim ve maliyetlerin
disurilmesine odaklanilirken, gunimizde TKY, Tam Zamda Uretim (TZU) gibi
yaklssimlarin kullanilmaya bganmasiyla utretimde kalite, esneklik ve hiz hedeftn
plana ¢ikmy, bunun yaninda tedarikcilerin yonetimi risk yonatigibi kavramlarda bu
surece dahil edilngtir.

Musteriler ile ilgili yonetim sirecinde, mgterilerin secilmesinden, mgterilerle
olan iligkilerin iyilestiriimesine kadar amaclar belirlenir. Satsonrasi hizmetleri de
kapsayan bu slrecte stéri sikayetlerine cevap verme ve sorun giderme suregiamlan
kaynaklarin maliyeti, ilk seferde giderilen problemve tekrarlanagikayetlerin sayisi gibi

Olculer belirlenebilir.

? Kaygusuz, Sait, “Yénetim Muhasebesinin Performans efiam Fonksiyonunda Gelgi Son

Nokta:Balanced Scorecard (Olguim Karti Tefi cilt : 7 sayi: 1, 2005www.isguc.org 12 Mayis 2007
% Caskun, a.g.e, s.116
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Yenilikler sureci, yeni udrinleri, hizmetlerigs istreclerini geltirmeyi, yeni &
iliskileri kurmayi ve bunlarla ilgili olan amaclari ige Yenileme sireci iki gamadan
olusmaktadir. Birinci gamada pazarin tanimlanmasi ve mevcut ya da po&nsiy
misterilerin ihtiyaclarinin belirlenmesi yer aliikinci asamada miteri ihtiyaclarini
karsilayacak uriin ve hizmetler sunmak Uzerestamaa ve gelitirme calismalari yapihr®
Yenileme surecinin iyilgiriimesine yonelik hedefler ve dlgiler daha gptdilerin daha
verimli kullaniimasi ve harcanan surenin kisaltémigzerine odaklanmaktadir.

Yasal ve sosyal gkiler sireci, yasal yukumlilukleri yerine getirmenyaninda,
belli gruplarin sosyal ihtiyaclarini kalama ve toplumla gicli gkiler kurma gibi konulari
icine alan bir surectir. Cevreyi koruma,guvenlgi ve isci sgligl, topluma ve ¢ajanlara

karsi sorumluluk gibi amacglari igerir.

Asagidaki tablo 2.3 ‘de silrecler boyutunda kullanilebdk bazi olcller

verilmektedir.

Tablo 2.3 Siirecler Boyutunda Kullanilabecek Olciitler 32

Islem baina ortalama maliyet Zamaninda teslimat / geaim
Ortalama sure¢ zamani Stok devri

Arastirma gelgtirme harcamalari Calanlarin katilmi
Bekleyen patentler Patentlerin ortalama 6mrii
Yeni urtinlerin toplam arz igindeki orani Sipargin stoklarda olmamasi
Isgucti kullanim orani Basa ba noktasi zamani
Musteri isteklerine cevap verme stiresi Garantisikayetleri

Devir zamani (stre¢ zamani) getii Atiktaki azalma

Piyasaya sirtlen mal ve hizmetler Kalite sikayetleri

Yeni projelerin i¢ verimlilik orani Aksaklik siresi, cagilmayan
Dogruluk, kesinlik planlamasi sire

Geri dénen satin alim sifl

Arz edilen yeni Grlnler

%1 Kocaman, a.g.tz, 5.60
%2 Giiner, a.g.tz, s.45, €ain, a.g.e, s.117, Barsky-Bremser, a.g.m, s.235
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@renme ve Gel§me Boyutu

Isletmenin uzun doénemli kari ve geKim icin gerek duydpu alt yapiyi
olusturabilmesi, gelecekte hissedarlarinagefe olturma kapasitesini arttirabilmesi
performans karnesinin dordiinct boyutu olgnedme ve gejme boyutu altindaki hedefler

ile yakindan ilgilidir.

Bu aamada organizasyonlar; stratejinin gercgtkidmesini salayacak olan
calisanlarin kapasite ve becerilerini, kullanilan bilgeme teknolojisini ve 6rglt ortamini
belirler. Boylece insan kaynaklarinin, sistemlerdrgtitsel prosedurlerin; firmanin Kritik
icsel surecleriyle ve sunmayi hedeflgdilegere b&li stratejik ihtiyaclariyla uyumlu hale
gelmesi sglanir.** Ogrenme ve gejime boyutu i¢ sireclerde gaiya ulamadaki itici giici
salayarak migteri ihtiyaclarinin kaplanmasini ve sonu¢ olarak da pagdan tatmin

edilmesini destekleyen en 6nemli unsurdur.

Kisa donemli finansal performansa dayaligelendirmeler yapmak, cahnlar,
sistem ve kurumsal yapinin ggiiilmesi icin yapilacak yatirimlarn zogarmaktadir.
Finansal muhasebe anlg@yida, bu tir yatirim icin yapilan harcamalar donaiiksgeresi
dénemler ile ilgkilendiriimekte ve bu harcamalar azaltilinca donengelirinde arty
sazlanmaktadir. Ancak, c¢ahnlar, sistem ve kurumsal yapiya yonelik yapilan
yatirmlardaki yetersizlik, kisa donemde etkisitisgermeyecektit? Bu nedenledir ki, uzun
donemdeki bgariyi direk etkileyecek insan sermayesi, bilgi sgyesi ve kurumsal sermaye
konularina ilgkin amaclar Performans Karnesinirgrénme ve gejime boyutu altinda yer

almaktadir.

Ogrenme ve gefime boyutu altindaki en énemli 3 konu insan sermiayeiRi
sermayesi ve kurumsal sermayedirCalsanlarinin yetenekleri, gtimleri ve bilgi
birikimleri o organizasyonun insan sermayesinistltmaktadir.isletme yoneticilerinin
cogu rekabet avantaji elde etmede insan kaynaklaangotelinin cok énemli oldtuna

inanmaktadirlar. Clnkl organizasyonun, stratejilegerceklgtirerek baariya ulgabilmesi

¥ Kaplan, Robert S. ve Norton, David P., Transfognihe Balanced Scorecard from Performance
Measurement to Strategic Management: Part |., Auiogl Horizons; Mart 2001, 15: 1, s.87

3 Kaplanve Norton, 1996 b, a.g.e., s.127

*Agca, Veysel ve Elita Cemal, “Firmalarda Cok Boyutlu PerformansgBdeme Yaklaimlari:
Kavramsal Bir Cerceve”, Afyon Kocatepe Universit&psyal Bilimler Dergisi, VIII, 2006, s.358
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ancak yetkin, bilgi birikimi yiksek c¢ahlnlar tarafindan gtanabilir. Bu durumdasletme
icin olusturulan performans karnelerine benzer karnelersa@ar icin de hazirlanarak,
isletmenin insan kaynaklari gucinigletme stratejisine uygun bigekilde gelgimini
planlamak bir ihtiyagtir.

Insan sermayesinin yani sira, organizasyondaki bikistemlerinin ve
teknolojilerinin, veri tabanlarinin, bilgisayarglarinin olgturdusu bilgi sermayesinin
korunmasi ve surekli gatirilmesi de @renme ve gegime boyutu altindaki amagclardandfir.
Sirket icindeki bilginin sistemli birsekilde korunmasi vairkette olgan bilgi birikiminin
ilgili ki silere aktarilabilmesi, tim sireclerin istenilenitede gleyebilmesinde énemli bir
etkendir.

Tum bunlarin yanindssirket igcinde faaliyetler devam ederkeigletme icinde
uygulanan tiim yéntem ve programlar birbiriyle uyurmk calgir halde olmalidirisletme ici
yontem ve programlarin timi kurumsal sermeye oldigénilebilir.

Kurumsal sermaye, kurumun gigm gindeminden olimakta, kurum kaltarind,
liderligi, calsanlarin ortak hedeflerle hareket etmelerini ve elkiglsmasini icgine
almaktadi®’ Dolayisiyla tiim faaliyetlerin gercektiiime tarzini ve kalitesini etkileyen
kurumsal sermayenin etkili bgekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Asagidaki tabloda grenme ve gejime boyutunda yer alabilecek hedefler ve 6lciler

gosterilmektedir.

% Davis, Tim R.V, “Developing an employee balancedrecard: linking frontline to corporate
objectives”, Management Decision, 34/4, ss.14-18 s
¥ Caskun, a.g.e, s.117
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Tablo 2.4 @renme ve Gelsme Boyutunda Kullanilabilecek Olgiiler®

Calisan tatmini Musteri baina digen eitim yatirimi
Calisan onerileri Ileri derecedeki cafanlarin orani
Devamsizlik Bilgisayarl calganlarin ylizdesi
Calisan devir orani Boltimler arasi gorev tahsisi
Kayip zaman kazalari Calisan bgina katma dger
Motivasyon indeksi Calisma icin yapilan bgvuru sayisi
Cssitlilik oranlari Yetki indeksi (yoneticilerin sayisi)
Caligma ortaminin kalitesi Icsel iletsim orani

Calisan verimliligi Ortalama hizmet/¢caima siresi
Yeterlilik orani Kisisel hedeflerin bgarilmasi
Liderlik geligimi Calsanlarin yapt oneriler
Iletisim planlamasi Rapor edileng kazalari

Etik degerlerin ihlali Bilgi yonetimi

Egitim saati Calanlarin profesyonel kurumlara
Egitim yatirimlari tyelikleri

Deneysel (ampirik) astirmalar, Performans Karnesingitketlerde genellikle basit
bir uygulama olarak Batildigini, karnenin uygulama alaninin, iggnin ve
fonksiyonlarinin elde edilen tecriibeye ve duyulgiyaca gére adim adim gluruldugunu
gostermektedir. Performans Karnesinin uygulamasigdailen bu 0Ozellik, sirketler
tarafindan ydrttilen Performans Karnelerini faggtirmaktadir. Bu sebeple Performans

Karnesi yaklaimi igin tek bir icerik tanimlamak giigkmektedir®®

Buna bal olarak yukarida bahseitmiz 4 boyut tamamen birbiri ile gkili bir
cerceve cizerek performans karnesinin temelingtahmaktadir. Ancak unutmamak gerekir
ki her organizasyonda, boyutlarda kullanilan 6lgide performans karnesinin uygulgni

tarzi farklihk gosterebilmektedir. Bazi uygulanrala sirketlerin kendi yapi ve ihtiyaclari

% Barsky ve Bremser, a.g.m, s.235skim, a.g.e, s.188, Giiner, a.g.tz, s.47

39 Speckbacher, Gerhard; Bischof, Juergen; Pfeiffétomas, “A Descriptive Analysis On The
Implementation of Balanced Scorecards In Germaral8pg Countries ”, Management Accounting
Research, vol:14, 2003, s.362

59



dogrultusunda 4 boyutun yaninda yeni boyutlar eklestikia da 4 boyuttan bazilarini

ctkardiklari goralebilmektedir.

Ornesin Avrupa Ulkelerinde gercekdtirilen bir argtirmada, argtirmaya katilan
sirketlerin % 75’inden daha azinin Performans Karnggyulamalarinda grenme ve
gelisme boyutuna yer vergii gortlmdstlr. Buna rgmen argtirmaya katilargirketlerden %

17'sinin “calsanlar”, “toplum”, “cevre”, 6zellikle otomotive seitiinden katilagirketlerin

“tedarikci’ler gibi ek boyutlari kullandiklari orya konmutur. *°

2.1.1.2 Performans Karnesi Boyutlari Arasindaki Nedn-Sonug iliskisi ve

Strateji Haritalari

Performans Karnesini, gkr performans olcim sistemlerinden Ustiin yapan
onemli 6zelliklerinden biri, sistemdeki 4 boyuttakimaclarin bir neden sonugskisi ile

birbirlerine b&lanmasi ve tum bu boyutlarigietme stratejisi ile ikkili olmasidir.

En baindan itibaren, finansal sonuclara ancak hedefteniler tatmin edilirse
ulasilacaz1 varsayimi gecerlidir. Mileri boyutu, hedef myfierilerden nasil sative sadakat
elde edebileggni tanimlar. i¢c sirecler mgteriye iletilecek dgeri Uretir ve miéteriye
ulastinr. Ic surecleri destekleyen gayri maddi varliklardalg{biyonetimi, calganlarin
gelisimi, vs.) stratejinin temeli okturur ve dger boyutlar icin itici bir guctir*! Boylelikle
her bir boyutun kendinden sonra gelen boyutu déstek ve harekete gecirgi bir zincir

kurulabilmektedir.

Bu neden—sonug ¢kilerinin kagit Uzerinde cizimle ifade edilmesi strateji
haritalarinin temelini okiurmaktadir. Strateji haritalari, mt@ri boyutunda ve finansal
boyutta arzulanan sonugclari kritik i¢c sureclerdékiisteri yonetimi, operasyon yonetimi,
yenilik, dizenleyici ve sosyal sirecler) Ustlin perfansa bglayan neden sonuc gkilerini
cok guzel birsekilde tasvir eder. Bu kritik strecler giérilere sunulan dgeri yikseltmekte

ve finansal boyuttaki tretkenlik amaclaringvié& etmektedir.*? Strateji haritalar bunun

“a.g.m, s.370
4 Kaplan ve Norton, 2006, a.g.e, s. 34
42 A.g.e, s.57
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yaninda i¢ sireclerde istenen en iyi performanglagacak insan sermayesi, bilgi ve

kurumsal sermayesinin niteliklerini belirler.

Asagidaki sekil 2.3'de bir stratejik harita Orge verilmektedir. Haritada, en
yukarida uzun vadedgléetmenin dgerini arttirmak yer almaktadir. Bunun gercakhesi de
finansal boyutta yer alan verimlilik ve buyime (lige artmasi) stratejilerine Igadir.
Gelirin ve verimliligin arttirlmasi ise mgieri boyutundaki mgterilere sunulan dgrin
arttinlmasi ile ilgkilidir. Musteri boyutundaki amaglar ise faaliyetler ile ilgybnetim
sureci, miteriler ile ilgili ydnetim sireci, yenilikler sirgcyasal ve sosyal gkiler sureci
ile ilgili amaclar ile desteklenmektedir. Haritaren altina ise grenme ve gejime boyutu
ile ilgili olan insan sermayesi, bilgi sermayedirlmsal sermaye amaclari yatiglmi stir.
Sekilde de goruldgi gibi her boyut icinde yer alan amaclar, bir &tthoyutun amaclari
tarafindan desteklenmektedir.

Uzun vadede isletme degerini arttumak

Venmiilik Stratejilen Biryizme Stratejilen
s Malivet yapisou o Gelir firsatlarmu
Finansal Boyut iyilestirme antmak
o Varklannkullanam *  Miugteriye sunidan
degen artirmak
PEAN s A

Miisterilere sunulan deger
Fivat, kalite, cesitlilik, islevsellik, paylagim, hizmet, marka
Miisteri Bovutu

Yasal &

Faaliyetlerle

) Yenilikler
Siirecler Boyutu |  flgifi yénetim

siireci

1 t

Bilgi
sermavesi

Miisterilerle
ilgili vénetim
Siireci

sosyal iligkiler
Sureci

Siireci

('flgrenme ve
Gelisme Boyutu

Insan
sermavyesi

Kurumsal
sermave

Sekil 2.3 Strateji Haritalaf?

43 Coskun, a.g.e, s.61
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2.1.1.3 Performans Karnesinin Stratejilerin Hareket Gegirilmesindeki Roll

Performans Karnesi sadece taktik veren veya opena$yir sistemden ¢ok daha
Ustiin 6zelliklere sahiptir. Yen#e acik olarsirketler Performans Karnelerini, uzun dénemli
stratejilerini yonetmek amaciyla, bir stratejik gdim sistemi olarak kullanirlar. Barketler
asaglda belirtilen yonetim sureglerini gercetiemek icin Performans Karnesindeki

olculerden yararlanirldf,
1. Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemek.

2. Stratejik hedefler ve dlgulerin yaygin Bekilde iletsiminin ve aradaki bglantilarin

kurulmasini sglamak.
3. Stratejik girgimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bale getirmek.
4. Stratejik geri bildirim ve grenmeyi artirmak.

Bu dort yeni yonetim slrecinin uygulanmasi ildikie, yoneticiler uzun dénemli
stratejik amaclan kisa donemiilemlerle iliskilendirmeyi baarabilmektedirlerSekil 2.4
'de Performans Karnesi kullanilarak stratejileriardkete geciriimesinin dortsamasi

gosterilmektedir.

4 Kaplan ve Norton, 2003, a.g.e, .12
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Vizyonun
Aciklanmasi

Vizyonun netlgtiriimesi
Uzlagsma sglanmasi

Iletisim ve Baglanti Geri Bildirim ve
 Kurma PERFORMANS _Ogrenme
Iletisim ve esitim I KARNESI Stratejik geri bildirim
Hedeflerin belirlenmesi sglanmasi
Odiiller ile performans Stratejinin gbzden
Olgumleri arasinda lganti gegirilmesi ve grenmenin

I kolaviatiriimas

Is Planlamasi
Hedeflerin saptanmasi
Stratejik girgimler arasinda
uyum sglanmasi
Kaynak dgitimi
Sireg igindeki kilometre
taslarinin belirlenme:

Sekil 2.4 Performans Karnesi ile Stratejilerin HarekGegciriimesi: 4 siirét

Bu islevlerden birincisinde, yani vizyon ve stratejitialirlenmesi ve tanimlanmasi
siirecinde sletmenin vizyonu ve stratejisi belirleniisletmenin stratejisi, stratejik amaclar
halinde ortaya konur. ilk 6nce stratejik finansal amaglar, daha sonrastenilerle ve
sureclerle ilgili stratejik amaglar ve son olarak dgrenme ve gejmeyle ilgili stratejik
amaclar Uzerinde uzlma saglanir. ikinci asamada stratejik amaclaglétme icinde
calsanlara duyurulur. Cajanlarin strateji ile departman amaclan ve bireyselaclar
arasindaki bglantryr kurabilmeleri sglanir. Performans Karnesi ile o6dullendirme
sisteminin bglantilar kurulur. Belirli stratejik amaglar yeringetirilebilirse sletmenin

stratejilerinin baaril bir sekilde gerceklgtirilebilecesi calisanlara anlatilif®

Konuya biraz daha agikhk getirebilmek icin, buestin uygulamasinadyle bir
ornek verilebilir. Orngin, bir organizasyon tiim sureclerinde sifir hagagihlsarak verimli
surecleriyle miterilerini memnun etmeyi kendine vizyon olarak segm Bu
organizasyon, kendini vizyonuna stimacak stratejik hedeflerinden birini Uretimde
milyonda sifir hata olarak belirlegtir. Bundan sonraki adim olarak bu hedef, ilgilmti
departmanlara performans karnesi ile departmanfiheldeak verilir. Bu departmanlardan
biri olan bakim departmaninin maduart milyonda sta stratejik hedefini destekleyecek
bireysel hedefleri ¢cajanlarina verecektir. Orgm lretim hattinda iyilgtirme s&layacak

lyilestirme onerilerinden yilda 3 tane vermek gahlardan birinin bireysel hedefi olabilir.

5 Arguiden ve Sgdig, a.g.e, s.21
46 Coskun, a.g.e, s.57
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Calisanin bu hedefi gercekirmesi prim vs. gibi 6dullerle t@ik edilmektedir. Boylelikle
0 hattaki cajanin hatalari 6nlemek icin vereétayilestirme onerisi,sirketin vizyonda yer
alan hatasiz ve verimli dretim ile mtérileri memnun etme hedefini destekleyecektir.
Bdylelikle tim calganlarin ayni hedefe yoneltiimesi geket hedeflerinin tabana kadar

iletilmesi s&lanabilmektedir.

Bu slreci takip eden Ucglncl sireg, planlamasidir.is planlamasi hedeflerin
saptanmasindan sonra bu hedeflere uygun faaliyetbiénbiriyle uyumlgtirilmasi, ve bu
faaliyetlere kaynak datimini ifade eder. Boylelikle stratejik hedeflegdre kaynak
dagitimi ve oOnceliklendirme vyapilarak sadece uzun digeki stratejik amaclari
desteklemek ve bunlar arasingabirligi yapmak sglanir?’ Bu siregsirketlere § planlari

ile finansal planlari batinggrme olangi verir.

Son gamada ise stratejik geri bildirim @anir. Firma stratejisi belirlendikten sonra
aylik veya ceyrek donemlik olmak Uzere dizenli &tatla gozden gecirilmelidir.
Performans Karnesi o6lculerineshkin geri bildirim elde edildikge stratejinirglerligi ve
sonuclara ulgma duzeyini dgerlendirilmelidir. Stratejinin olgturuldusu zaman diliminde
beklenmeyen galineler, organizasyonungienme ve gejmesiyle paralel olarak ortaya
cikan fikirler devamli olarak stratejiye yansitiliiar.*® Béylece strateji devam eden bir

surec¢ haline getirilebilir, stratejilerin gevreygumu ve guncelfi saslanabilir.

Goruldigu gibi Performans Karnesi, uygulamalarda bir penfmns 6lgim sistemi

olmanin yaninda, stratejilerin belirlenmesi ve haygecirilmesinde de rol oynamaktadir

2.1.1.4 Performans Karnesinin Kullanim Amaci, Fayd&ari ve Uygulamada
Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Isletmelerin Performans Karnesini (¢ farkli amaclalandiklari soylenebilir.
Birinci ¢esit Performans Karnesini finansal élcutlerle birikinansal olmayan olcitlerin de
kullanildigi bir performans élgcuim yontemidiikinci ¢esit Performans Karnesi birinci giele
ek olarak neden-sonug skisi icerecek sekilde letme stratejisinin tanimlangl bir
yontemdir. Ucuncu i ise Performans Karnesinin tim oOzellikleri ile guyandgi,

isletmenin stratejik hedeflerinin performans Olgtitter dongturaldigli, eylemlerin

planlandgl bir yonetim felsefesidir. Performans Karnesindkndlarak bir performans 6lgiim

" Argiiden ve Sgdig,a.g.es. 20
8 Kocaman, a.g.tz, 5.68
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sistemi olarak ortaya cikgve stratejik yonetim sistemine uzanan bir geé
gostermgtir.*°

Performans Karnesine sadece bir performans olcgtensi olarak bakmak ve bu
amacla kullanmakirkete somut ancak sinirli bir yarargtasr. Performans dlgim sistemi
olarak Performans Karnesi, performansta istendesiyielerin agia kavygmasi, tzerinde

anlgmaya varilmasi ve bunlarin tzeringgyalasmayi sglamaktadir.

Belki de Performans Karnesiniirketlere sgladigi en blyuk fayda, c¢aknlarin
dikkatini gelecge cekmektir. Sirketler performanslarindaki en buylk igieeyi,
performans karnesiniirketteki desisime yon veren bir ara¢ olarak kullandiklarinda elde
edebilmektedirler. Performans karnesi, surekigigesnlik gosteren rekabet ¢evrelerinde

dogru stratejilerin uygulanmasini gayaraksirketlere yon veren giiclii bir aractfr.

Yukaridaki bolumde denildigi gibi, stratejilerin yonetilmesi ¢ergcevesindeketler
performans karnesi ilgy amaclari da gercelglirebilmektedirler*

» Stratejinin acikiga kavyturulmasi ve giinceligriimesi
» Stratejinin sirket geneline duyurulmasi, stratejilerin sadece yisnetimin dgil

herkesin gi haline getiriimesi.
» Birimlerin ve bireylerin hedeflerinin strateji ileyumlu hale getirilmesi

o Stratejik hedeflerin uzun donemli hedefler ve killbutcelerle bglantisinin

kurulmasi
» Stratejik girsimlerin tanimlanmasi ve dizenlenmesi

» Strateji hakkinda bilgi edinmek ve iyjfrmek amaciyla periyodik performans

degerlendirmeleri yapiimasi

Bu suretle Performans Karnesiyketin yonetim sureclerini dizenleyerek, tum

sirketin uzun donemli stratejilerine odaklanmasiraglar. Bunun yaninda boyutlar

49 Cobbold, Lan ve Lawrie, Gawin, “ The DevelopmeritBalanced Scorecard As A Strategic
Management Tool”, 2GC Conference Paper, Boston, Uy 2002, s.1-5

*0 Samir, Ghosh ve Subrata, Mukherjee, “Measuremeforporate Performance Through Balanced
Scorecard: An Overview” Vidyasagar University Jal®f Commerce, vol. 11, March 2006, s.65

*! Kaplan, Robert S. ve Norton, David P., “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review, Jan-Feb, 1996 (83
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arasindaki neden sonugskisi sayesinde sistemin bir boyutunda meydana ge#gizimin

diger boyutlara uyarlamasini kolaytamaktadir.

Cogu geleneksel performans oOlgim sistemi, performasigilendiren faktorleri
tanimlamamakta ve bunlarn iletmemektedirler. Oysafggmansi yonlendiren faktorleri
tanimlamak, istenilen performansa smeayl biyik o6lcide kolayfarmaktadir?
Performans Karnesi, performansi yonlendiren dogubo ve bunlarin stratejilerle olan
baglantilarini da belirleyerek, yuzlerce 0&lguylu takgimek yerine gergektenirket
performansini biyuk 6lgtide etkileyen kilit faktGdeodaklanmayi ggayabilmektedir.

Bunun yaninda Performans Karnesinin bigedi Ustlinlil de, bircok performans
Olcim sisteminde olmayan denge unsurudur. Perimsnkarnesigirketler icin uzun ve
kisa donem amaclar arasinda, finansal ve finasisalyan olcller arasinda, sonug ve siureg
dlcimleri arasinda denge kuran bir yapi dnermektédiPerformans karnesi sayesinde

sirketin i¢c ve dg perspektifleri arasinda denge kurulabilmektedir.

Performans Karnesi, maddi varliklarin yaninda ewrmar kadar dnemli olan hatta
maddi kaynaklarinda arttinimasini giayabilecek, gayri maddi varliklarin yénetimini
gerceklgtirebilmekte, finansal olmayan performans o6lgutierj performans dlcim sistemi

icinde sayisal olarak ifade edilmesingkganaktadir.

Performans Karnesi uygulamada, bgidketlere buyuk yararlar giarken maalesef
basarisizlikla sonuglanan 6rneklerde goruknii. Bagarisizliklarin en biyuk nedenlerinden
biri, sirketlerin modelin amacini tam olarak anlamamaldam ya dasirket icinde

calisanlara anlatamadiklarindan kaynaklanmaktadir.

Asagida Performans Karnesinden en st faydaglagabilmek icin uygulamada

dikkat edilmesi gereken 10 altin kural veriftiri,>*

* Performans oOlcimuinde standart bir kural yoktur; gidetin vizyon ve misyonu
farkli olduzundan ulamak istedikleri hedefler ve bu hedefleri takip ezideri
Olcimler birbirinden farkli olacaktir. Performansardesi sirketlere sadece bir
model oOnerir. Bu modegirketin i¢ yapisina, kultiriine ve faaliyette bulupd

pazara uyumlu bigekilde yapilandiriimaldir.

*2 Samir, a.g.m, s, .64

> a.g.m, .63

* Roest, Pim, “The Golden Rules For Implementing Th#aBced Business Scorecard”, Information
Management & Computer Security, vol.5, no:5, 1397,63
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Ust yonetimin destg Performans Karnesinin uygulanmasinda ¢ok énemildst
yonetimin tumu Performans Karnesine inanmalgigdme istekli olmali ve dnculik

etmelidir. Tim cakanlarin uygulamaya katilimini desteklemelidir.

Performans Karnesinin uygulamayaslbana noktasi misyon, vizyon ve bunlara
gore belirledgi stratejik hedefler olmalidir. §hkli bir Performans Karnesi
olusturulabilmesi igin, organizasyon icinde ve faaltgebulunulan pazardairket
icin hangi konularin 6nemli oldw Ust yonetim tarafindan tammal ve fikir
birligine variimaldir. Aksi takdirde ileriki samalarda problemler kacginiimaz

olacaktir.

Amaclar ve Olcllerin  sayisi  sinirlandiriimalidir. IgQler iyilestirmeye
odaklanmalidir. Takip edilen 6lcllerin sayica faplmasi hem 6nemli konular
Uzerine odaklanmay! zogfaracak hem de, Olcller arasinda kurulacak dengeyi

kurmak zorlaacaktir.

Performans Karnesinin uygulanmgamasina gecmeden, bir pilot deneme yapmak
faydali olabilmektedir. Boylece herhangi bir yarkarar veya uygulama sonucunda

ilk denemede barisizlga urama riski azaltiingi olabilir.

Performans yonetimindes@idan-yukariya ve yukaridansagiya analizler yapmak
faydali olmaktadir. Aksi takdirde 6lgiim stratejiknaclar d@rultusundan kayabilir
ve davrarglar yanls yonlere kaydirabilir.

Unutmamak gerekir ki, performans olcimu hali hezikdetme iginde olup biteni
Olcmekle ilgilidir. Mevcut elde olan sistemi tamamertadan kaldirarak tamamen

ayri bir sistem kurmaya catnak ¢cg@gunlukla zaman kaybina neden olabilmektedir.

Performans gostergelerinin ganlarin davraslarn Gzerindeki etkisi izlenmelidir.
Ornezin, izlenen bir performans 6lcust ggirildi ginde bu dgisimin davranglar
uzerinde de gorulmesi gerekmektedir. Olguler iyiteneyi destekleyecekekilde

secilmelidir.

Olculerin bazilarinin nicel bazilarinin nitel oliesi disiinulerek, yalniz sayilar

yerine, bir trendin tanimlanmasi ve takip edilngsi daha anlamlidir.
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2.1.2 EFQM MUKEMMELL iK MODEL i

Tum dunyada bgri icin etkin bir stratejik yonetim getmin farkinda olargirketler
farkl sistemleri uygulamakta ya da uygulamaya sgadktadir. Bunlardan EFQM (MM)
bircok bagarili sirket tarafindan iyi bilinmekte ve kullaniimaktadiviikemmellik modeli
sirketler icin bir stratejik dgerlendirme mekanizmasidir ve organizasyona fagkhftarin
goziiyle bakarak, hem yakleni hem de uygulamay! irdelemektetfitGeni baks acisi ve
detayli dgerlendirme mangiyla sirketler icin iyi performans ©6lcim araci olarak

gorulmektedir.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan ggiiilen EFQM Mukemmellik
Modelinin temeli TKY felsefesine dayanmaktadir. Apa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM)
1988 yilinda Avrupa’nin onde gelen X#tketi tarafindan kurulmgtur. Vakfin kuruly
amaci,sirket yonetimlerine, TKY prensiplerinigirkete adapte edilmesi, uygulanmasi ve
uygulamalarda bir sdreklilik geanmasi konusunda yardimci olmak ve bununla bérlikt

Avrupa Endustrisinin rekabet giiciinii arttirmak aitao °°

Vakif, 1991 yilinda miukemmellik uygulamalarind&etierine de drnek olabilecek
sirketi tanimlamak ve byirketlere takdir tanima gosterebilmek amaciyla, Wpa Kalite
Oduli uygulamalarini Baatmistir. Oduliin bugiinkii adi Avrupa Mikemmellik Odiilii
olarak deistirilmistir. Odul sirecini desteklemek amaciyla, 6dul icigzerlendirilecek
katilimcilarin, sglamasi gereken bir takim kriterler eturulmwtur. Bu kriterler
degerlendirme surecinde belligaliklarda sirketin durumuna gore puanlanir. Bdylece
sirketin giiclii ve iyilgtirmeye acik alanlarinin tanimlanmasina yardimar 3l Kriterler,
katilimcilarin mikemmellik yolunda ne kadar yol i&ldrini takip edebileceksekilde
yapilandiriimg olup, ayrica en iyi uygulamalar ile kiyaslama yagmve kazanilan
basarilarin surdurileggnin emniyet altina alinmasini da igerir. Béylecentbu 6dul ve

degerlendirme surecinde temelgsayabilecek olan EFQM MM'nin yapisi aiturulmustur.

Bugin 700’den fazlasirket EFQM MM’ni 6dal sdrecinin dinda da, 0z
degserlendirme vb. stratejik amaclarla uygulayarak belta avantaji Sdamaya

calismaktadir. Avrupa Kalite Y6netim Vakfi ise bugin Ugieuluslari ile beraber yuritilen

%5 Argiiden, a.g.m, s.5

% Tiirkiye Kalite Derngi, EFQM Milkemmellik Modeli, Model Kitabiistanbul, 2003, s. 1

5" Wongrassamee, S., Gardiner, P.D. and Simmons, JFetformance measurement tools: The Balanced
Scorecard and the EFQM Excellence Model”, MeasuBuginess Performance, sayl:7, 2003, s.16
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cok sayidaki proje ile katikh 6grenme ve dgerlendirmelerin surdurdlebilgi interaktif
bir ortam nitelgindedir.>® Vakif, her yil diizenledi Avrupa Milkkemmellik Odiil siireci ile

desirketleri mikemmellik yolculuklarina ggik vermektedir.
2.1.2.1 EFQM Miukemmellik Model Yapisi ve Mantgi

EFQM Miukemmellik Modeli girdiler ve sonuclar olmakere iki bolimden okur.
Sonugclar boéliminde yer alan 4 kriter organizasyoaoracini belirlerken, 5 kriterden
olusan girdiler, belirtilen sonuclara ylmay! s&layacak butiinsel bir metod dnermektedir
(sekil 2.5). Bunun yaninda modelin bir avantaji desggklgen iyilestirmeyi dezerlemede
kullanilabilecek bir takim somut ve soyut dlgiildg s&liyor olmasidir’’ Béylece EFQM
Mukemmellik Modeli, performans 6lgcimui icin bir altapr olwtururken, cakanlar,
misteriler ve toplum ile ilgili istenilen sonuclaraaginak icin liderlik, politika ve stratejiler,

calisanlar, gbirlikleri ve kaynaklar konularinda hangi yakialarin izlenmesi gerekine

Isik tutar.
h Yenilikgilik ve Ogrenme
Calisanlar Calisanlar ile
] %9 - ilgili —
Sonucla% 9
L'(Selr(')'k | Temel
0
Politika& " Miisteriler ile Performans
| Strateji % 8 —  Suregler ilgili Sonuglaree [ Sonuclar
ji % % 14 9 o glars %15
Isbirlikleri& Toplum ile ilgili
Kaynaklar% 9 Sonuglames | |
Girdiler % 50 Sonuglar % 50

Sekil 2.5 EFQM Miikemmellik Modef°

Model dsaridan iceriye dgru calsmaktadir. Modelin hareket noktasi hangi

sonuclara ulgmak istiyoruz sorusuyla kiamaktadir. Modelin sonug kriterleri bu soru

%8 egenvre, Hervejs Mikmemmellginin Siirekliligi, 2008 BoscHs Milkemmellgi Paneli, 21 Mart
2008.

*Wongrasseme,et al., a.g.m, s. 6

O Tirkiye Kalite Derngi, a.g.e, .26
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uzerinde diunebilmek igin guzel bir taslak afiwrmaktadir.Sirketin nasil sonuclar elde
etmek istedii nereye gitmek istedi, netlestirildikten sonra bu amaca nasil gllacas
sorusu ile birliktesirket kendi igine yonelir ve istegii sonuclara ulgabilmek igin; girdi
kriterlerindeki yaklaimlarini sirketin sirecleri ile harekete gecirmeye galt' Girdi
kriterlerinin uygulanmasiyla elde edilen sonucligitur ve elde edilmek istenen sonuglar

ile karilastinlaraksirketin performansi deerlendirilir.

Sekil sggdan sola incelenirse, modelin ma&nun aagidaki sorulara cevap arayan

bir sira ile kuruldgu goriilebilir.®?

Sonug¢ Kiriterleri:  Musterilerimizin  tatmin edilmesinde, temel performans
sonuglarina ukamada, cakanlarimizin motivasyonlarinin surdirulmesinde veluma

saglanacak fayda konularinda belirlganiz amaclar nelerdir?

Sirket calsanlari ile ilgkilerinde nasil sonuclar elde ettii? Hedef miterileri ile
iliskilerinde neleri yerine getirebilgtir? Toplumun beklentilerini ne 6lcide kdamis,
toplumda nasil bir etki oklurmustur? Planlannyiis performansina ne derecedesuraistir,

paydalar ne kadar tatmin edilrstir.

Surecler: Amaclarimiz acikia kavygturulduktan sonra, bu amaglara nasil

ulasabiliriz? Hangi metotlari kullanmaliyiz?

Sureclerin yonetimi ile ilgili olarak, bizi istenesonuclara ulgiracak gler nasil
yapilmaktadir. Hangi faaliyetler bizi stratejileiiza ulgtiracak en 6nemli surecleri (kilit
surecler) olgturur ve hangi surecler bunu desteklemektedir? Hasigreclerimizi

lyilestirebiliriz? Sureglerin iyilgtirmesi icin nasil bir sire¢ tasarlanmalidir?

Isbirlikleri ve kaynaklar: Kilit sureclerin sorunsuz sieyebilmesi icin hangi
yardimci surecler mevcuttur. Bu ga mallarin dgru iste dg@ru insanin olmasindan
isletmenin tum kaynaklarinin ve tedarikgilerinin y@imeéne kadar cgtli faaliyetleri

kapsamaktadir.

Calisanlar: Insan Kaynginin yetkinlikleri nasil artirllmali ve yonetilmelir.

®1 Russell, Steve, “Business Excellence: From Insidsur inside out”, Total Quality Management, vol.10
Issue4/5, UK, 1999, s.698

62 Sandbrook, Martin, “Using The EFQM Excellence Mo#slA Framework For Improvement And
Change”, Journal of Change Management, vol. 2,,12001, s.84
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Politika ve Stratejiler:  Butln, politika ve stratejilerde nasil 6zetlenmeekr?

Modelin bir batin olarak var olgunun farkinda olmak dnemlidir.
Liderlik: Kritik bir 6neme sahip olan uygun bir liderlik neslmalidir?

EFQM Mukemmellik Modeli bu yolla, ulsimak istenen amaclarin belirlenmesine
ve sonrasinda bu amaclara nasilsildbilecesine odaklanmaktir. Bu belirlenen amaglar,
basta misteriler olmak Uzergirketin faaliyette bulundgu paydalarinin gereksinimlerini en
iyi sekilde yansitmaktadf®

EFQM Mukemmellik Modeli iki istisna dinda ¢ok siki kurallar koyan bir model
degildir. Bu istisnalardan ilki modelin toplamdaki 3alt kriteri ile ilgilidir. Odile
basvurmus herhangi birsirketin bu alt 32 kriteri yerine getirmesi beklerktedir. Modelin
sadece 6z gerlendirme icin kullaniimasi halinde bazi alt kriée cikarilabilse de, bu 32
alt kriter iyi bir yonetimi yansitgindan her birinin dgerlendirmeye alinmasi
onerilmektedir®* Modelde yer alan 32 alt kriter modelin ayrintiditimlemesini sglayarak
sirkete butinsel bir bakiagisi getirmektedir. Her bir alt kritgirketi Uzerinde d§iinmeye

sevk edecek konu ve sorulara yoneffirOrnesin :

“la Liderler kurulgun misyon, vizyon ve derlerini olwtururlar ve bir

Mikemmellik kiltard dgrultusunda ornek olurlar.”

Modelin 6ngérdgt kurallarindan birisi de, Modelin dstine Kkuruidu
Mikemmellgin Temel Kavramlaridir. Modelin felsefesini gturan bu sekiz temel kavram,

Mikemmellik Modelini uygulamak isteyen organizashriarafindan benimsenmelidir.
Bu sekiz temel kavransagida siralanmaktadff
1. Sonuclara Yonlendirme
2. Miusteri Odaklilik

3. Liderlik ve Amacin Tutarhig

%3 sandbrook, a.g.m, s. 84

% Lamotte ve Carter, a.g.m, s.3

% Dibley, Diane, “Balanced Scorecard and The EFQMefience Model”, http://Excellence
one.efqm.org/Portals/1/PDF/ 24.07.2007, s.2

 Medhurst, Derek ve Richards Dave, “How Many ReasBor Not Using The EFQM Excellence
Model Are Just Excuses?, http://excellenceone. efqm/ desktop modules/ EFQM. Articles/, 24
Temmuz 2007

71



4. Sdrecler ve Verilerle Yonetim

5. Calisanlarin Gektirilmesi ve Katilimi

6. Surekli Gsrenme, Yenilikcilik velyilestirme
7. Isbirliklerinin Gelistirilmesi

8. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

TKY felsefesine tamamen paralel olan bu kavramdkidr, endustri veya buyuklik
s6z konusu olmadan tim kursglar icin gecerlidir ve EFQM Mukemmellik Modelinin

temelini olgturmaktadirlar.

Bu kavramlarin yani sira modelin uygulanmasinda RRDolarak tanimlanan bir
mantik kullanilir. RADAR 4 boyuttan ofur : (i) Sonugclar, (ii) yaklgm, (iii) yayilim (iv)
degerlendirme ve gbzden gecirme. Sonuglar boyutu ksoul neler elde etini, yaklasim
boyutu kurulgun ne yapmay! planlagini ve bunu yapmaktaki nedenlerini, yayilim boyutu
kurulusun yaklgimi hayata gecgirmek icin neler yaphi, deserlendirme ve gézden gecirme
boyutu ise kurulgun yaklgimini ve yaklaimin yayilimini dgerlendirmek ve gézden

gecirmek icin neler yaptini icerir®’
Bu yaklgima gore kurulgiar:

Hem operasyonel hem de finansal agidan hedefledikdenuclari ortaya
koymalidirlar. Bu sonuglara uimay! sglayacak sgplam temelli yaklaimlar planlamali ve
bu yaklgimlari gelstirmelidir. Yaklasimlarin, sistematik bicimde yayilimini ayarak
yaklasimlari hayata gecirmelidirler. Bunun sonucunda e&dien sonuglari izlemeli, analiz

etmeli, dgerlendirmeli ve gézden gecirmelidirler.
2.1.2.2 Oz Orerlendirme

Mukemmellik Modeli’'nin sirketler arasinda en yaygin kullanim alani,

organizasyonlar i¢in bir 6z derlendirme araci olmasidir.

ilk 6nceleri Avrupa Milkkemmellik Odiil Siirecini dedtkek icin olgturulmus
olan model, kisa suredgrketlerin 6dul gayesi gitmeden de, i¢ durumladegerlendirmek
icin kullandiklari bir ara¢ durumuna geknie boylelikle EFQM Miukemmellik Modeli bir

" Ergun, Ulki, “Yonetsel Performansin Gélilmesinde Yeni Yaklagimlar: Milkkemmellik Modeli ve
Balanced Scorecard”, MODAV, Muhasebe Bilim DinyRsrgisi, c.4, sy.listanbul, Mart 2002, s.7

72



6z deerlendirme araci olmytur®® olarak adlandirilan siire¢ ortaya ciktm Oz
degerlendirme, kapsamli, sistematik ve periyodik dtargenellikle yilda bir kere
gerceklatirilen bir sirectir. Oz dgerlendirme surecini kullanarakirketler, giclii ve
iyilestirmeye acik alanlarini belirleyebilmektedirlet Sirketler, EFQM Miikemmellik
Modelini 6dul siUrecinde veya 0z ghrlendirme slrecinde kullanarak Avrupa’da en iyi
uygulamalar tarafindan belirlenen seviye ile kegelinel performanslarini kalastirabilmekte

ve nerede olduklarini gorebilmektedirler.

Isletmenin hedeflenen iyifirme alanlarindaki var olan durumu ve becerilerini
arggtiran ve potansiyel bir engelgaret eden her turlt zayifliklarin nedenlerini oaaykran

6z deserlendirme, aslinda bir kendi kendinghtis surecidir®

Genellikle 6z dgerlendirmeler diaridan gelen derlendiriciler ile yurataltr ve iyi

bir 6z degerlendirme gagidakisu asamalardan ogmalidir.

5.Asama
1.Asama 2. Aama 3. Asama 4. Asama Desisim igin
Yoén Mevcut Farkin Farkin alt yapi
Performans / belirlenmesi kapatiimasi salamak

Sekil 2.6 Oz dgerlendirme Aamalar’

Yukarida belirtilen 6z dgerleme sirecinin ilk samasindasirketin  misyonu,
vizyonu, stratejileri dgerlendirilir. Bunlarin nasil okturulduzu desil neler oldgu
ogrenilir, sirketin yona anlailir. Bundan sonraki 2.samadasirketin mevcut performansina;
sonuclara ait verilere, sonuclarskin trende, hedeflere gore performansa, rakipléne g
sirketin durumuna bakilir. Bundan sonrakiamadasirketin gelecekte olmak istedi yer
distunulerek simdiki duruma ve nelerin eksik olguna bakilir. 4. gamada odaklanilan
mevcut yaklaimlarda hemen gorilebilen iyfgrmeye acik alanlardir. (yayilim, gézden

gecirme vs) 5. sgamada ise odaklanilan gelecekteki amaclargmad& icin sirketin

% |jeuwe, Dijkstra, “An Empirical Interpretation ofhe EFQM Framework”, An Empirical
Interpretation of The Efgm Framework 321 Europeamrdal of Work And Organizational Psychology,
1997, 6 (3),s. 322

% Samuelsson, Peter ve Lars, Erik Nilsson, “Selfessment Practices in Large Organizations:
Experiences From The Using EFQM Excellence Modekrhational Journal of Quality and Reliability
Management, vol.19, no:1, 2002, s.11

0 yildinm, Meltem, “EFQM Miikemmellik Modelinde SieYdnetim Sistemi ve Bari Faktorleri
Uzerine SKF Tiirksletmesinde Bir Argtirma’, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Engtii, isletme
Anabilim Dali, YayinlanmangiYiiksek Lisans Tezistanbul, 2006, s.79

" Russell, a.g.m, s. 701
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degisimin alt yapisini ¢aganlar, gbirlikleri ve kaynaklar, sirecler ile nasil gturdusudur.
72

Goruldigu gibi 6z dgerlendirme sadece mevcut durumun eksiklikleriniayet
koyarak kisa dbnem iyijirmeleri tanimlamanin yanindssirketin gelecek igin

yeterliliklerini de dgerlendiren bir siire¢ olmaktadir.
2.1.2.3 EFQM Mukemmellik Modelinin Kulknim Amaci ve Faydalari

Muikemmellik modeli yaklgminin bir butln olarakirketlere en buytk faydasi, her
seviyedesirket performansinin iyilgirilmesini tegvik etmesi, i¢ ve dien iyi uygulamalarin
paylsildigl bir dizenek s#ayarak detayl performans 6lciminin sireliebmenin ve

surekli iyilestirmenin sglanmasidir.
Bugiin’®
* Avrupa’da kamu ve 0zel kurular olmak tizere 30.000'den fazla organizasyon
e Avrupa’nin en buyuk 25irketinden % 60’1
* En c¢ok saygi duyulan 15 Avrupaketinden 9'u

* En az 10.000 kuguk veya orta Olcekiietme EFQM Mikemmellik Modelini

uygulamaktadir.

Turkiye'de de 1993'den sonra EFQM MM'ni etkili uygyan Tark kurulglari
sayis| arfy gostermgtir. Son yillarda Turkiye Kalite Dergggne Uye olan kurulglarin sayisi
binlere ulamistir. Modeli uygulayansirketlerin hem Ulusal Kalite Oduli'nde hem de
Avrupa Mikemmellik Oduli'nde 6énemli karilar elde etmektedirler. Turkiyguan da

‘kuruluslar Avrupa Kalite Odilirnii en ¢ok kazanan’ ikinidke durumundadir’?

Sirketlerin  modeli kullanim nedenleri ataildiginda sonuglar farklilik
gOstermektedir. Aagidaki grafikte yuzdeler ile birliktesirketlerin modeli kullanim
nedenleri gosterilngtir. Sekil 2.7’de goruldgu gibi model en yaygin 6z gerlendirme

yoluyla performans 6lcimu ve strateji formiulasyamuaclariyla kullaniimaktadir.

2 A.g.m, a.g.y

3 Lamotte ve Carter, a.g.m., s.10
™ http://www.kalder.org/uyelik_kalite_agi/detagpx?SectionID=la bthwq61Spl4N%2FbiiMLIg%3d%3
d&Contentld=Yv7BralE5KrONeCukNg4Tw%3d%3d, 17.10.200
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Sekil 2.7 EFQM Miikemmellik Modelinin Kullanim Yuizdsi

Pratik deneyimlerin gostergne gore, Mikemmellik modelinin uygulanmasinin

3 samasi mevcuttur. Bisamalar gagidaki sekilde gosterilmektedir.

Birlesmeler &Devralmalar
Yeniden orgltlenme
Yeniis Yaratma

Proje Yonetimi

Sire¢ Yonetimi

Tedarikci Yonetimi
Farkhhgin élgtlmesi

Is Planlari
&
Oz Deserlendirme
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—

Modelin Kullaniminin Geli simi

4+— 2.3am¢ —»' ¢— 3.mzam¢ —»

Sekil 2.8 Milkkemmellik Modelinin Aamalari’®

1l.asamadasirketler, 6z dgerlendirme surecinin kullanimi ile organizasyonun o
anki durumunun resmini elde ederler. Bitketlere periyodik olarak kendilerini aynada

gorme ve kendilerini deerlendirme firsati vermektedir. 2saamada, modelin kullanimi bir

> Dibley, Diane, “Balanced Scorecard and The EFQMeiznce Model”http://e xcellenceone.efgm.
org/ Portals/1/PDF/ 24.07.2007, s.2
® Lamotte ve Carter, a.g.m., s.7
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adim daha ilerleyerek sadece bir Olgim araci olaralgok bir yonetim araci haline
gelmektedir. Sirketler 6z dgerlendirmelerden en yuksek faydayiglsgabilmek igin,
degerlendirmede elde edilen ciktilarg,planlama sureci ile kgantili hale getirmektedirler.
" Son yillarda olgunkanis sirketlerde modelin kullanimi biraz daha farkhlikzanmgtir.
Gelismis sirketler bu modeli bgka modellerle birlikte, bircok farkli ve yenilikgi
uygulamalar ile birlikte ele almaya gsamislardir.

EFQM modeli,sirketin tum seviyelerinde, surekli iyggrmeyi, desisimi ve olagan
yonetimi saglayabilecek giiclii bir aract{f. Ancak bunun yaninda belirtmek gerekir ki
modelin uygulanmasindgrketler bazi zorlukla karlasmaktadirlar. Bunlardan en énemlisi
0z degerlendirme sonucunda modelgitketleri yizlerce iyilgtirmeye acik nokta ile kar
karstya birakmasidir. Bu sorunusmada Mikemmellik Modeli'nin sirketlere bir
onceliklendirme sistemi sunan Performans Karnesi Hlirlikte kullaniimasi yararli

olmaktadir.

EFQM Mikemmellik Modeli'nin ve Performans Karnesii beraber kullanimini
destekleyen daha pek cok neden vardgagfda iki model kagilastirildiktan sonra bu

nedenlere ayrintili olarak gailmektedir.

Ta.g.m, a.g.y.
8 Sandbrook, a.g.m, s.84
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2.2 PERFORMANS KARNESi VE EFQM MUKEMELL iK MODEL i
YAKLA SIMLARININ KAR SILA STIRILMASI

Gerek Performans Karnesi gerekse Mukemmellik Modgktme performansinin
gelistiriimesinde oldukga yaygin kullanilan iki model achk ortak bir paydada
birlesmektedirler.

Bunun yaninda her iki modelin bircok benzer 6zelpaylastigi da soylenebilir.

Ornesi her iki model de yakkam anlaminda *°
+  Olgiim temellidir.
» Seffaf performans olc¢ulerinden gimus bir sistem onerirler.
» Performansin iyilgtiriimesini tesvik etmektedirler.
» Degisim ve harekete gecebilmek icin katalizér goreviergnislerdir.
e Sdregler ile yonetimi desteklerler.

o Sdirekli gbzden gecirme, gienme ve geri bildiim prensibi (zerine

gelistirilmi slerdir.

» Organizasyon performansinin iytegilmesinde, uygulamanin uzun dénemséasi

Ust yonetiminin modeldeki kararkina balidirlar.

Bu benzerliklerine rgmen iki modelin, gerek kdkenleri gerekse yakia ve
uygulamalari yéntunden farkliliklari mevcuttur.sagida her iki model 6ncelikle genel

Ozellikleri yoninden karlastiriimaktadirlar.

Yildinm, a.g.tz, s.86, Lamotte ve Carter, a.gsr8,
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Tablo 2.5 Mikemmellik Modeli ve Performans KarnésiKarsilastiriimasi®

Performans Karnesi

EFQM
Mikemmellik Modeli

Yaklasimin Kokeni

Performans 6lcim, ger
yaratmak

TKY

Beklenilen Faydalar ve

Performansin iyilgtiriimesi,
sirket stratejilerine
odaklanmak ve stratejileri

Performansin iyilgtiriimesi,
organizasyonun sireclerind
gucla ve iyilstirmeye acik
alanlari tanimlayarak en iyi

D

Amaclar Olgulebilir eylemsel amaglara yonetim uygulamasinageik
donistarmek, str_atej_'ik etmek, en iyi yonetim
performansi etkinigirmek uygulamasini etkinktirmek
Ana ve ara gbste_rgg[eri lle Modelin 9 kriterine gore
mantiksal olarak il irketin sireclerinin ve
stratejik amaglar / 4 boyuta |® ¢

Ciktilar strate] ¢ oy sonuglarinin
ili skin hedefler, stratejik deserlendiriimesi ve
amaglar ve olculer ile gkili kﬁ/gaslanmag

oncelikler

Basari faktorleri

Ust yonetimin destek ve
taahuti gereklidir.

Surec olarak kurumsal
sireclerin icinde yer alir.

Ust yonetimin destek
taahitu gereklidir.

Surec olarak gunlik yoneti
sureclerinin icinde yer alir.

m

Tablo 2.5'de goruldgl gibi her ne kadar iki model, performans 6lcimuni

kullanarak performansin iygériimesi icin ¢calgsa da, modellerin kdkenleri, aldiklari yollar,

varilan sonugclar ve faydalar farklik gostermelkted

Performans Karnesi performans dlgumu temelli ottpatejilere odaklanan bir yapi

sunmakta ve stratejileri oOlcllebilir eylemlere dgtiimeyi amaclamaktadir. EFQM

8 By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQMelignce Model”, 01 October 2002,
http://excellenceone.efgm.org/desktopmodules/EFQhitikes, 24Temmuz 2007, s. 4
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Mikemmellik modeli ise TKY felsefesine dayanaralgamizasyonun tim sireclerinde

surekli iyilestirmeyi s&lamayi ve en iyi uygulamalari gerceftiemeyi amaclamaktadir.

Bu amaclari gercekjrmeye calgsirken Performans Karnesi hegirketin kendine
yapisina gore dgesiklik gosterebilecek, oncelikli stratejik hedefleve o6lculeri 4 boyut
altinda kategorize etmekte ve bunlar arasindakildiri kurmaktadir. Mikemmellik Modeli
ise 6n gordgu 9 kriter baligl altinda organizasyonun tim sdreglerini ve somugla
degerlendirmekte ve kiyaslamaktadir.

Her iki modelinde bgariyla yuratalmesi igin dst yonetimin destek veviki cok
onemlidir. Fakat Performans Karnesi 6zellikle i8hgtim tarafindan kullanilan bir model
olarak Mikemmellik Modelinden ayrilmaktadir. Perfans Karnesi ust yonetim tarafindan
olusturulur ve yaatilir. Oysa EFQM Mukemmellik Modeli organizasyontinm sirecleri
ile ilgilendiginden organizasyonun tim sireclerinde kullaniimaikta

Performans Karnesi ve EFQM Mikemmellik Modeli andsiki en buylk fark,
Performans Karnesinin sadece stratejik performangierlendiriimesini ve iletimini
amaclarken, EFQM Mukemmellik Modelinin ve bu moddbenzer turevlerinin 6z
degerlendirme surecine sahip olmalari ve organizasydam yonetim aktivitelerinde en iyi
uygulamalarinin kullaniimasinisiék ediyor olmalaridir® Gériildigu gibi her iki model
temelde performansin iy§8eriimesini amacliyor olsa dasirkete farkli faydalar

saglamaktadir.

EFQM Mikemmellik Modeli “hangi yontemle?” sorusuncevabina odaklanirken,
“neden ve ne yapilmalh?” sorularinaskiin yeterince aciklayici gddir. Performans
Karnesi ise hangi davragfarin hangi sonuclara yol agtiile ilgili tezlerin sinanmasina,
isletmeye 0zgl Onceliklerin belirlenmesine, paptaasina ve izlenmesine yardimci
olmaktadi®> EFQM Milkemmellik Modelisirketlerde strateji formiilasyonuna yardimci
olmaktan c¢ok strateji ofturma sureci ile ilgilenmektedir. Strateji planlanséirecini

sgliyor olsa da stratejilere yon vermekten uzaktr.

81 Lamotte ve Carter, a.g.m, s.9

8yildinm, a.g.tz, s.73

8 Rusjan, Borut, “Usefulness of the EFQM Excellencedé: Theoretical Explanation of Some
Conceptual and Methodological Issues”, Total Quallanagement, vol.16, no:3, May 2005, s.379
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Ornesin iyi yonetim uygulamasinin derlendiriimesinin bir parcasi olarak, 6z
degerlendirme, organizasyonun stratejik planlama siree kadar iyi tanimlagh ve ne
kadar iyi yonet@ini arsgtirir. Bunu yaparken de bununla ilgili uygun bir reg

olusturulmasinin, dizenli olarak slrecin kontrol edimné, sistematik olarak tim

seviyelerde yayllmasinin @anip sglanmadgina bakar. Oier yandan Performans Karnesi,

stratejilerin d@rulugunu test eder ve organizasyonun performansini yoriggrformans
Karnesinin ilk amaci, strateji planlama surecinialitesini dlgmek dgil, stratejilerin
uygulandgindan emin olmak, uygulanan stratejilerin sonuglaizlemek ve grendiklerini

stratejilere adapte etmektir.

Her iki model genel cercevede gelendirildikten sonra biraz daha ayrintiya

inilerek modellerin uygulamada nasil gaiina bakilirsa her birinin kendine has 6zellikler

oldugu gortlmektedir. Bu 6zelliklersagida tablo 2.6'da 6zetlenmektedir.

Tablo 2.6 Performans Karnesi ve MM'nin Ayirt Ediczellikleri Yoéniinden
Karsilastirimasf*

Performans Karnesi Ozellikleri EFQM MM Ozellikleri

Sartlar ve cevreye ba&iml Sartlar ve cevreye az bgmli

« Performans Karnesi bir strateji ve vizyondan « Oz de&erlendirme siireci, biirketin
tlremitir. mevcut sireclerini belirlenmi

*  BenzersizdirSirketin kendine 6zgu kriterlere gore dgerlendirir.

pozisyonunu ve stratejisini temsil eder. ¢ Sektor/endustri yorumu az

» Her performans karnesinin icegihedefler etiilemektedir.

ve Olgller tek vairkete 6zeldir.

Odaklanan ve onceliklendiren Tanimlayici ve kapsamli

o Sirketi stratejilerine ulgtiracak st o Sirketteki streclerin nasil
yobnetimin inandil benzersiz ve yonetildiginin ve yayildginin
odaklanilmg bir grup 6ncelii tanimlar kapsamli tanimlamasi ve

* Basariya ulgmak icin birkag kilit 5nemli degerlendirmesidir.

nokta Ustline odakja ¢ Model icinde herhangi bir aktivitenin
digerine gore 6nceliklendirmesi yokt

Hipotezlere dayali, stibjektif Gergek temelli, nesnel

« Performans Karnesi vizyon ve stratejilerde + Model isletmedeki gerceklerle ve
tanimlanan performansi gercegtieebilecek verilerle derlenngitir. Nesnel
varsayimlari zorlar kaynaklardan alinan bilgilerle ayrinti

8 Wongrasseme et al., a.g.m., .24, Lamotte ve GCargm., s.11
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« Performans Karnesi, {ist ydnetingirketi olarak belgelendirilir

anlayslarini, digiince deneyim ve bilgi modeldeki kriterler ve olciiler her bir
birikimlerini yansitir. sirket icin aynidir.
Sirketin gelecekteki gorintisi Sirketin su an ki goérintisu
* Performans Karnesjjrketin gelecek 2-5 yil « Oz dgerlendirme sonuglagirketin
icinde ulgmak istedgi vizyona goére suan ki surclerinin durumunu yansitif.
yapilandirihr, «  Objektif kriterlere gore yuritilen
* Olmak istenilen vizyondan kayarak aktiviteler ile ilgili mevcut gucli ve
buguine dgru geri gelir ve aradaki farklar iyilestirmeye acik alanlari tanimlar

belirleyerek stratejik yol haritasini glurur. . Oz Deserlendirme sonuglari gelecek

hangi aktiviteler Gzerine

+ Istenilen diizey icin gereken yiiksek seviye

degisimleri tanimlar. yogunlssiimasi gerekgini irdelemez.
* Bugunku aktivitelerin ve slreclerin kalitesini  »  TKY temel kavramlari ve prensipleri
sorgulamaz. geresi gerceklgtirilen sirket
aktivitelerinde surekli iyilgtirmeyi
tesvik eder.
Aclk sebep sonug¢ modeli Kapali sebep sonu¢ bdlimi
* Model, 6ngordgl 4 boyuttaki sebep sonug ¢ Model, biri birine efektif olarak sebej
ili skilerini acik bicimde kurmakta vgrketi ve sonuglarla b#i girdi ve sonug
birbiriyle bgslantili amaglar ile tasvir kriterlerini barindirarak sebep sonug
etmektedir. mantgini desteklemektedir.

e Girdi ve sonuclar arasindaki
baglantilar acik bigekilde
cizilmemistir.

Dis degiskenlere sistemsiz birsekilde deginir Dis degiskenlere sistemli birsekilde deginir

e Toplum, EFQM Mikemmellik
Modeli'nin agikca bir parcasini
olusturmaktadir ve 6z
degerlendirmelerde bu alandan geri
bildirim sazlanir.

» Cevre, toplum Uzerindeki etki gibigd
desiskenler Performans Karnesinde sistem
bir sekilde ele alinmangtir.

» Dis faktorler ancak stratejilerin kilit bir

parcasini olgturuyorsa dikkate alinir ve * Rakiplere ve sinifinda en iyi olanlarg

odaklanarak kiyaslama yapmak

takip edilir. modelin kullanim amaglarindan
biridir.
Cift dongulu geribildirim mekanizmasi Alisiimis geribildirim mekanizmasi
» Degisensartlara uyum sglayabilen cift e Geribildirim, sonuc kriterlerinden
yonlu geri bildirim sglanir. girdi kriterlerine dgru salanir.
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Yukaridaki Tablo 2.6’da bahsedilen tum bu ayirtcedizellikler bu iki modeli
birbirinde ayirmaktadir. #ggida daha detayl aciklanan 6zellikler ile modelduaicilarinin
neden dgisik surecler takip ettikleri ve performans olciminoegisik acidan yaklgtiklari
anlatiimaya ¢agtimaktadir.

2.2.1Sartlar ve cevreye bgimllik ozelligi

Daha Oncede bahsedidigibi EFQM MM ve 6z dgerlendirme sureci, suregler
seviyesinde en iyi uygulamalari smamaktadir. Modelirsirketlere adil bir kagilastirma ve
kiyaslama sistemi sunabilmesi icin; belirlegnvie fazla esnemeyen kriterler, yajta,
icerik ve yapida uygulanmasi gerekmektedir. Mathéktlerin, kendilerini Avrupa ligi gibi
bir tabloda konumlandirmalarini gamaktadi®® Modeldeki 4 sonuc kriteri ileride
ulasiimak istenen bgica 4 performans amacini temsil etmektedir ve magar sektor
g6zetmeden hairket icin gecerlidir. Bu nedenle MM'nigirketlerdeki uygulanmasi hemen
hemen aynidir. Model'in farkli sektdr ve endustkidgorumlari da benzerdir.

Diger yandan Performans Karnesi, timuyle organizasyolwsumuna, firsatlarina,
rekabet sartlarina ve en onemlisi stratejilere gha spesifik bir performans 6l¢im
yaklasimidir. Performans Karnesi dinamik bir modeldir iver zamarsirketin durumuna
gore olculip bicilmesi gerekir. Performans Karngsklasiminda hersirketin performans
amagclari ve performans karneleri kendi stratejitegirultusunda farkhlik géstermektedir.
Model sadece 4 tur performans alani belirigimve her bir alan igirsirket performansini
lyilestirecek ve sirketin tim paydglarini memnun edecek amaglarin ve performans
olcllerinin  belirlenmesi sirketlere birakilmgtir.®® Performans Karnesininsirketlerin
stratejilerinden turetilgsi gbz Onunde bulundurulursa, heirketin stratejileri farkh

olacagindan ortaya ¢ikan performans karnelergidestlere 6zel olacaktir.
2.2.20nceliklendirme ve kapsamlilik 6zellgi

Performans Karnesgirketi stratejilerine ulgtiracak bir grup onceli tanimlar.
Basariya ulamak icin birkag kilit Gnemli nokta Ustiine odakta Bunlar cg@unluklasirketin
kilit basari faktorleridir. Secilen bu kilit 6nemli konulaigin performans 6lguleri

belirlenerek performans takip edilir ve gerekli @mler alinir. Bu mantik stratejiler ile

% By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQM Hxutee Model”, 01 October 2002,
http://excellenceone.efgm.org/desktopmodules/EFQNtie”, 24Temmuz 2007, s. 3
% Wongrasseme, a.g.m, s.4
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yonetilen bir organizasyon icin gereklilik olarakstinilebilir. Bunun yaninda EFQM MM
son derece kapsamli bir modeldir. 9 ana ve 32 rdierkile sirketin tim sureclerini ve
sistemlerini dgerlendiren yaklgmlar sunmaktadir. Modelde her hangi bir aktiviteni

digerine gore onceliklendirmesi yoktur.
2.2.3 Objektiflik ve subjektiflik 6zelli gi

Performans Karnesi, Ust yonetimgimketi basariya ulgtiracak konular hakkindaki
anlayslarini, digiince deneyim ve bilgi birikimlerini yansitiSirketi basariya ulatiracak
unsurlarin farkl yoneticilere gore goreceli @iy Performans Karnesinin subjektif dzellik
tasidigini gosterebilir. Bunun yaninda EFQM MM belirlgdikriter ve alt kriterler ile
gercekci yaklamlar ©6nermektedir. Modeli uygulayan tim organizagsgr bu
yaklasimlarin dg@rulugunu kabul ederek modeli uygulamaktadirlar. MM buniyie
objektif bir yaklgim sunmaktadir.

2.2.4 Bugune ve gele@e odaklanma 6zell§i

EFQM MM gecms performans duzeyini surekli olarak gélimekle
ilgilendiginden, daha cok gstirmeye acik alanlarinin tespiti vglatme performansini
baskalariyla kagllastirma calsmalarina odaklanmaktadir. Performans Karnesi isecgee
yonelik dzince gamasindaki uygulamalarin somgtlalmasi icin model kurulmasiyla

ilgilenmektedir®’

Dolayisiyla iki modelin farkli zaman dilimlerine aklandiklarindan bahsedilebilir.
Oz deserlendirme sureci, organizasyonda kapsamli vekkhii deserlendirmeyisirketin
mevcut surecleri Uzerinde gerceftier. MM ve 0z degerlendirme sureci tamamen bugunin
goruntusuni kabul etmektedfirketin mevcut gucli ve iyilgirmeye acik alanlarinin tespit
edilmesi icin miukemmel bir gerlendirme sunar. Sonu¢ olarak, gelecekte Uzerinde
odaklanilabilecek konularin secimindekete bir yon gosterir. Ancak bu yon godsterme
stratejik onceliklendirmeyi icermemektedBunun tersine, Performans Karnesi’ 2-5 yil
arasindaki vizyona ujanayi sglayacak performans amaclarini ve bu amagclargmasu
saglayacak bugin ele alinmasi gereken faaliyetlerigugsimleri belirler. Bugun igin
yapilmg 6nceliklendirmeler gelecekte olmak istenilen yersiki olarak bglantilidir.®® Her

ne kadar MM de gelecekte bulunulmak istenen dutentgili planlar yapsa da gelecek ile

8 Yidinm, a.g.tz, s.73
88 | amotte ve Carter, a.g.m, s.12
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ilgili kararlar bugiinkili duruma odaklanarak eldggetsonuclara goére vermektedir. Oysa
Performans Karnesi ileride bulunulmak istenen dumrkararini ¢ok daha 6nceden veren,
faaliyetleri ve performans 6lcimini bu karara ggeeceklgtiren ¢ok daha proaktif bir

modeldir.
2.2.5 Aclk ve kapali sebep - sonucgkisi 6zelligi

Bunlarin yaninda her iki modelde yakiamlarinda sebep sonucsHtisini kurmaya
calismaktadir. Performans Karnesi boyutlari arasindak dgir sebep sonug gkisi
kurulmustur. Sekil 2.9'da goruldgu gibi sirketin stratejileri ile finansal hedefler, finahsa
hedefler ile mgteri hedefleri, miteri hedefleri ile i¢ surec¢ hedefleri, i¢ surec &keri ile

dgrenme ve gegime hedefleri birbirinin sebep ve sonucunustitmaktadi®®

Stratejiler  [*

—® Finansal Boyut

F Y

—® Miisteri Boyutu

Sebep iliskisi
F
ISIIS[IS dnuog

—»| i¢ Siirecler Boyutu

v

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Sekil 2.9 Performans Karnesi'nde Sebep Soitigkisi

Benzer sekilde EFQM Mikemmellik Modeli'nin de sebep sondgskilerinden
bahsetmesi modelin glg¢lu yoni olarak gorilmektéddodele gore sonug kriterlerinde elde

edilen tim sonuclarin sebeplerini girdi kriterleleki yaklgimlar oluturmaktadir.

Bunun yaninda Performans Karnesindeki gibi sebepuc iliskileri acikca

gosteriimese de, Mukemmellik Model kriterleri ve keinmellgin temel kavramlari

8Burcu, Kasnakli, “Stratejiler ile Performans Gogaderinin Bitiinligini Sglayan Bir Model:
Dengeli Puan Kartl (Balanced Scorecard)”, Verirkliliergisi, C.2, 2002, s.135

84



arasinda da e#li ili skiler kurulmuwtur. Bu iliskilerin gosterildgi matris gagidaki sekil
2.10’da sunulmaktadir.

Ornesin mikteri odakhilk kavraminin kriterler ile kisini ele alirsak, modelin her
tarafinda méteri ile iliski kuruldugu gortlir. Daha agik gkiler 5c, 5d, ve 5e alt kriterleri
iledir; bu alt kriterlerde dgrudan migteri ile iliskili strecler dikkate alinmaktadir. Bunun
yani sira 6.kriterle de goudan bir ilgski mevcuttur. Burada bir taraftan gtérinin trtin ve
hizmetlerden tatmini Olculirken bir yandan da kuguh bu yondeki i¢c performans
gostergeleri yer almaktadir. Ayrica liderlik kritede, liderlerin méterilerle iligkileri
yurutmesi, politika ve stratejilerde ihtiya¢c ve gkesinimlerin belirlenerek toplanmasi ve
dengelenmesi konulari rgtériler ile iliskilidir. °°

3
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Sekil 2.10 Temel Kavramlar ile EFQM Milkemmellik Mddé skisi®*

Goruldigt gibi EFQM MM'nin temelini olgturan her bir kavramin farkli kriterler
ve alt kriterlerle dgrudan veya dolayli géli ili skisi vardir. Kriterler arasindaki gkide bu
sekilde kurulabilir. Bunun yaninda her bir temelvkamin bir dgeri tGizerinde de etkisi

vardir.

% Caylak, Ayhan, Demir Celik Sektdriinde EFQM Mikenflike Modeli, Mustafa Kemal
Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii, Makine Milhslisi Anabilim Dali, Yayinlanmamgi Yiiksek
Lisans Tezi, Antakya, 2005, s.27

I Tiirkiye Kalite Derngi, EFQM Milkemmellik Modeli, Model Kitabiistanbul, 2003, s.10
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2.2.6 Ds degiskenlere sistemli ve sistemsiz yakkam ozelligi

Performans Karnesi her ne kadar pek cok unsurwe igilaraksirketlere gery
perspektifte bitinkk bir performans dlcim ve strateji yonetim sistékarsa da bgariya
ulasmada buyuk rol oynayan, toplungpirlikleri gibi bazi konulari bgli basina bir boyut
olarak ele almamaktadif. Calsanlara &renme ve gejime boyutu altinda ggnirken,
topluma miteriler boyutu altindan bakmaktadir. Performansni€ar finansal hedeflere
oldukgca 6nem veren, finansal hedeflgirketin uzun dénem hedefleri olarak goéren bir
yaklasimdir. Performans Karnesinde yer alargedi boyut hedefleri, finansal hedeflere
ulasabilmek icin yapilandirir. EFQM MM ise finansal lediér cok sirketteki sistemlere
bunlarin §leyislerinesirketin i¢ ve dg paydalarina odaklanan bir modeldi.

EFQM MM ise toplum ve sbirlikleri gibi organizasyonun dipaydalarina daha
sistemli bir sekilde yaklamaktadir. Model toplum ile ilgili sonuclarishirlikleri ve
kaynaklari bsli basina birer kriter olarak ele almakta ve her birnigalam yaklaimlar

sunmakta ve bu konular ile ilgili performansi takipnektedir.

Performans Karnesinin bazi boyutlari goz ardi etmdeer iki modelin
uyumlastiriimasinda biyiik rol oynamaktadileride bu konu daha ayrintili olarak ele

alinacaktir.
2.2.7 Geri bildirim 6zelligi

Her iki modelde temelde performansin iytldlmesini amacgladiindan, her iki
modelde geribildirim mekanizmasina sahiptir. Andailgi akisi yoninde geri bildirim

sitemleri farkhlik gostermektedir.

EFQM MMn’de en o6nemli geribildirim araci modelin donug kriteri olarak
distnilmektedi®® Asagidaki sekil 11’7de EFQM MM’inde sonug kriterlerinden girdi
kriterlerine geri bildirim mekanizmasiniigleyisi gosterilmektedir. Sonug kriterlerinden
elde edilen geribildirimler, iyilgirme stratejilerine girdi olgturmaktadir. fyilestirme
stratejileri iyilestirme faaliyetlerine dongitrilerek girdi kriterlerindeki yakkamlarda
lyilestirme saglar. Bu surecgte en cok ateilen bolim sonug kriterlerinden elde edilen

92 Atkinson, a.g.m, s.1442

9 Schwartz, JayBalanced Scorecard versus Total Quality Managem®hich Is Better for Your
Organization?, THe Military Medicine. Oct 2005. FindArticles.comhttp ://findarticles.com/
p/articles/mi_qa3912/is_200510/ai_n1571532% haziran 2008

® Wongrasseme, a.g.m, s.9
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lyilestirme potansiyellerinin iyilgtirme planlarina dongitrilmesi evresidir. Cunkid bu
asamada MM iyilgtirme potansiyellerini analiz edecek ya da oOncehklirebilecek bir

sistem 6nermemektedir.

Iyilestirme Stratejileri

< Geribildirim
Iyilestirme faaliyetleri
Liderlik Calisanlar
ile ilgili
Politika&Strateji sonuglar
Surecler _ Performans
Galsanlar il Sonuglari
— Musteriler
Ishirlikleri ile ilgili
Kaynaklar
sonuclar —
Toplumla ile
ilgili
»| sonuglar —

v
v

Sebepler Sonuglar

Sekil 2.11 EFQM MM geri bildirim alkg®®

Performans Karnesindeki geribildirim ise daha coltsjik bir geri bildirim olup,
stratejik @renme sireci icin kapali bir dongugkar. Artik ginimiz rekabet piyasasindan
geri bildirim olarak stratejik bilgiyi elde etmeiig siradan bir geribildirim mekanizmasi
yetersiz gorulmektedir. Kaplan ve Norton goOswrketlerin c¢ift donguli @grenme
kapasitesine yani, yoneticilerin stratejileri ilgili varsayimlarini sorgulama ve teorilerinin
mevcut sartlar, incelemeler ve deneyimlegiginda halen gecerli olup olmagini
deserlendirmeleri ile ortaya cikacakgi@nmesekline gereksinimleri vardir. Organ, ilk

baksta planlanan strateji ne kadar iyi hazirlagmlursa olsun, désen sartlar kagisinda

% Lascelles, a.g.m.,s110
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gecerliligini yitirebilir. ° Bu da Performans Karnesinin cift yonli geribildirmekanizmasi
ile degisensartlara uyum gglayabilen dinamik bir arag olgunu gostermektedir. gagidaki

sekil 2.12 Performans Karnesine ait geribildirimégenme stirecini gostermektedir.

Vizyon ve
stratejinin
belirlenmesi ve

aciklanmasi

1T

Stratejik
fletisim ve balanti Performans geribildirim ve
Karnesi ogrenme

11

|l:> Planlama ve hedef
belirleme

Sekil 2.12 Performans Karnesinde geri bildirim \i&nme sureci

Sekilde goruldi@l gibi, vizyon ve stratejilerin belirlenmesinin andan iletsim
sgglanir ve balantilart kurulur. Stratejilerin planlara aktarilmmave bunlara ifkin
hedeflerin belirlenmesi ve dlclilmesi ile galn geri bildirim sistemi, stratejilerin kontrolinu
sgslar. Strateji gelitirimi, streklilik arz eden bir faaliyet olggundan elde edilen bilgiler
tekrar stratejilerin belirlenmeskamasi icin girdi olsturur®’ Boylelikle stratejik @renme

ve iyilestirmeler sglanms olur.

Asagidaki sekil 2.13'de her iki modelin geribildirim mekanizsiain birlikte
distinulebilecgi bir sure¢ gosterilmektedir. Gorulgii gibi MM 6z deerlendirmelerden
sonra sonug kriterlerinden elde gittgeri bildirimi kullanarak, tim streglerin, opeyasel
faaliyetlerin ve sistemleri iyigirmektedir. Performans Karnesi isegkaligl ¢ift yonlu

stratejik bilgi ile stratejik renmeyi sglamaktadir.

%Kaplan ve Nortor,996 b, a.g.e, 5.306
" Kaplan ve Norton, 2003, a.g.e, s.309
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Tam Sdrecler ve Faaliyetler

Iyilestirme

T

e #

Stratejiler

Performans Karnesi
Stratejik @renme

Bildirim

Girdi Kriterleri

EFQM MM

Sonuc Kerleri

Sekil 2.13 Performans Karnesi ve EFQM MM Geribilditeri
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2.3 Performans Karnesi ve EFQM MM’nin Uyumlastirilarak Beraber

Kullaniimasi

Performans Karnesi ve EFQM MM performans olcimiusumda yaklgk ayni
tarinlerde ortaya c¢ikan iki model olgtur. ilk yillarda sirketlerin bu iki modelden birini
secmek kaygisl, iki modelden hangisinin daha Usildugu konusundaki tagmalari

beraberinde getirrgtir.

Her iki model kagilastirildiginda ve ayirt edici Ozellikleri ortaya konglinda,
uygulama ve kdkende bircok farkhliklar ve ortaijeri oldyu gorilmektedir. Fakat bu
karsilastirmadan yola cikarak modellerin gucli ve zayif lgdimi ya da birbirlerine gore
ustinluklerini séylemek zordur. Cunkd her iki madékullanildiklarl yer ve amaca gore

ustuinliikleri ve faydalari dgskenlik gostermektedir?

Her iki modelin organizasyonlara farkh faydalaglsanasi, farkliliklarina gmen
O0zuinde ayni amacajrketin performansini iyilgirmeye odaklanmalari bu iki modelin

uyumlsstirarak beraber kullaniimasi fikrini desteklemekited

EFQM’in yaptirdgl bir aratirmaya gore Avrupa’dasirketlerin %901 bu ki
modelden en az birini, %601 da her ikisini birdemlanmaktalar Sirketlerin argtirmaya
katilma nedenlerinden birinin bu modellere ilgi cwlari oldgu distinulerek %90
oraninin gergé oldugundan daha yuksek yangittidisinilse de, herhangi bir modeli
kullananlarin ¢gunlugunun her ikisini de kullanmakta olgu yadsinamaz®® Asagida

gercekten bu iki modelin beraber kullaniimasinimeggeri agciklanmaya callacaktir.
2.3.1 Performans Karnesi ve EFQM MM’'nin Uyumlastirilarak Beraber
Kullaniimasinin Sebepleri

Gergekten de MM ve Performans Karnesi'nigladiklarn farkli faydalarin birlgmi

ile sirketler stratejik yonetim ve performans dlgcimirdantaj elde edebilmektedirler.

% Shulver, Michael ve Lawrie Gavin, “The Balanced ®oard and The Business Excellence Model”,
8th Manufacturing Accounting Research Conferen€ast And Performance In Services And
Operations”, University of Trento, June 18-20, 20670

% Argiiden, a.g.m, s.15
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MM, stratejileri olwtururken hangi kriterleri g6z oOnine almak gerghkii
tanimlarken yaklgm ve uygulamalara yonelik bir denetim mekanizn@sgturmaktadir.
Performans Karnesi ise organizasyonlara, belirlestiertejilerin tingirket
tarafindan dgru bicimde uygulamaya alinmasingkeyacak, sebep sonugsKisine dayali
bir metodoloji sunmaktadir. Dolayisiyla MM, kurumuorikemmellik arayginda uygun bir
sorgulama sistemi, Performans Karnesi ise kurungirdzZnceliklerin iletim ve takip
sistemi olarak goriilmelidit®® Géruldigil gibi her iki modelin ézellikle fayda geadig! kilit
alanlar mevcuttur.

Asagidaki tablo 2.7'de hangi modelin 6zellikle hanginktarda fayda sgadig
gosterilmektedir.

Tabloda gorildgi gibi EFQM MM'nin sirketlere en bluytk faydasi fabrikanin tim
sureclerinde ayrintili  bir kontrol sistemi kurabdeidir. Her slreci ve faaliyeti
degerlendiren, iyilgtirme potansiyellerini ortaya cikaran, kiyaslamajaparak ¢ok daha
nesnel bir performans olgimigtyan EFQM MM, bu faydalari yoni ile benzersizdir.

EFQM MM ile sirkette tim glerin dazru yapilmasi sganir.

Performans Karnesi ise guinuimuzgeketlerin en ¢ok zorlangi konulardan birine
Isik tutmakta, vizyon ve misyondan yola cikarak sfilat oncelikleri siralamakta,
stratejilerin yayilimini gercekjérerek stratejilerin hayata gecirilmesine ve kofiine
yardimci olmaktadir. Bu yoniyle Performans Karryagiet yonetimlerini gelecek tizerine
disinmeye yonelterek gou islerin yapiimasini sgamaktadir. Ancak EFQM MM'nin
aksine jlerin nasil yapilmasi gerekti konusundaki yakkamlari icermemektedit®*
Ornezin performans karnesi yakianinda performans ol¢ciimi  sonucundsirketin
kaltarintn degistirilmesi gerekigi ya da daha iyi streclerin glwrulmasi gerekdi ile ilgili
bir iyilestirme potansiyeli ortaya c¢ikarsa bu gdgmin nasil gercekligirilecegine
performans karnesi @@ EFQM MM'i 1 sik tutabilir.

Sirketlerin performansi icin cok 6nemli olaglarin dgzru yapiimasi ve dgru islerin
yapiimasi bu iki modelin bir araya getiriimesinisteklemektedir

190 Argiiden ve Sgdic, a.g.e, .6

191 Moullin, Max, “The Public Sector Scorecard - Aridgrated Service Improvement And Performance
Measurement Framework Based On The Balanced Scdfedarticle on European Foundation for
Quality Management Excellence One Knowledge Base, prilA 2007,
shttp://www.shu.ac.uk/research/ciod/sp_max_moultmlh02.09.2007
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Tablo 2.7 Performans Karnesi ve EFQM
Alanlarina Goére Faydalari

MikethkneModeli’'nin  Kullanim

KONU

MODEL

Dogru Isin Yapiimasini Sglamak

Performans Karnesi

Isin Dogru Yapilmasini Sglamak EFQM MM
Tum is sureclerinde duzenli olarak gkxlendirmeler EFQM MM
yaparak guclu ve zayif yonleri tespit etmek.
Sureclerde surekli iyiktirme icin bir yapi kurmak ve EFQM MM
yonetmek.
Sirket surecleri icin di kiyaslamalar yapabilmek EFQM MM
Is Planlamasi ve gerlendirmesi icin en iyi uygulamalari EFQM MM

gdsteren bir kontrol listesi gjturabilmek

Yo6netim kararlarini ve faaliyetlerini iyiggirebilmek icin

sglam sebep-sonug plantilar kurmak ve iletmek.

Performans Karnesi

Misyon ve Vizyon'dan yola ¢ikarak operasyonel

faaliyetleri stratejik dnceliklere gore siralamak.

Performans Karnesi

Stratejik girgsimleri dnceliklendirmek

Performans Karnesi

BlyUk organizasyonlarda strateji ve stratejik kamur

cift yonla iletisimini saglamak

Performans Karnesi

Yonetimin gecmite kalan finans konulari yerine
gelecekteki stratejik konulara odaklanmasigiagcak

bir ajanda olsturmak

Performans Karnesi
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Asagida her iki modelin sahip olduklari 6zelliklerindgala ¢ikarak neden beraber

kullanilabilecekleri desteklenmeye galacaktir.

Performans Karnesine literatirde sikga getirilesgtieilerden biri modelin fazla
yapisal ve batunsel bir ara¢ olmgdyontundedir. Performans Karnesi sugdwdort boyut
ile EFQM MM'nin yalnizca sonuclar boélumuni kdayabilmekte fakat bu sonuclari
olusturan yaklaimlari, yaklgimlar ile sonuglar arasindaki gantilari bir butin olarak
gdormemektedit®

Bunun yaninda performans karnesi yoneticilere quardns konusunda genel bir
baks sglamak amaciyla yapilandirilgtir. Dolayisiyla modelinsirketin operasyonel
seviyelerinde kullanilmasi mimkiin olmamaktadir.

Bu yonleri digunuldigiinde performans karnesinin EFQM MM'i ile birlikte
distntlmesi oldukga akilcidir. EFQM MM kurumsal sewdgekalan performans karnesine,
organizasyonun tum sudrecleri icin homojen ve heregafindan kullanilan buttinsel ve
yapisal bir performans iyigeirme sistemi olarak destek verebilmektedir.

Cunkd MM organizasyonun tim sire¢ ve sistemleringekformans sonuclarini,
koyulan hedeflerle, rakiplerle ve en iyi uygulamalde kasgilastirarak, iyilestirme
potansiyellerini ortaya cikartP? Sirketin tim kademelerindeki iyifgirme faaliyetleri icin
bir sistem olgturur.

Boylelikle operasyonel seviyelerdeki performanswilegtiriimesi konusundaki
acil, Performans Karnesi ile birlikte kullanilan MMIctyi bir sekilde kapatabilir.

Her iki modelin ayirt edici 0zelliklerinde bahsgtmiz geribildirim
mekanizmalarindaki farklilik da bu konuyalki tutabilir. Performans Karnesi sadece
stratejik faaliyetlerin performansini 6lgerek, & dgrenmeyi sglayabilir. TUm sirecleri
ve faaliyetleri dgerlendirmediinden sinirli bir alanda ama etkisi blyuk iytlemeler
gerceklatirir.  Oysa Performans Karnesinin tek sl kullaniimasinda Kilit stratejik
alanlara odaklanmak fayda géarken bunun yaninda stratejik faaliyetlere alt yap

olusturacak ve destekleyecekgdr faaliyetlerinde belli bir kalite yuratil@inden emi

192 Herbert et al., a.g.m., s.18
193 Ghayalini, a.g.m, s.75
104 Rusjan, a.g.m, s.367
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olmak gerekmektedir. Aksi takdirde tim cabalagebgidebilit®® Bu noktasirketteki tim

sureclerin ve faaliyetlerin kalitesi MM ile garaafiina alinabilir.

Performans Karnesi boyutlar arasindgedi boyutlara gére en c¢ok vurgulanan
finansal boyuttur. Performansin kugdu sebep sonug skilerinin sonunda hep finansal
hedeflere variimaktadif® Performans Karnesinin daha cok finansal hedefitkkate
alarak ds degsiskenlere fazla odaklanmay) EFQM MM beraber kullaniimasini gerekli
kilmaktadir'®’ Performans Karnesi her ne kadar pek cok unsune iglaraksirketlere genj
perspektifte entegre bir performans 6lgim ve girgtinetim sistemi kursa da kariya
ulasmada buyik rol oynayan, ¢gdn, toplum, gbirlikleri gibi bazi konulara gerelgi kadar
onem vermemngtir. Bu nedenle performans karnesinin, stratejilestkili bir sekilde

gerceklatiriimesinde tek bgina yeterli olamayacaktir.

Performans Karnesi aslinda Peter Drucker'in sgedigi hedeflerle ydnetim
yaklasimina gore tasarlangtir. Dolayisiyla hedeflerle yonetim yaklenina getirilmg olan
sistemin sadece bir kismina uyarlanabilir niteli@bma, insani ikileri goz 6nine almama

gibi elestirilerin Performans Karnesi icinde gecerli olgcadylenmektedir:®®

Bunun yaninda Performans karnesi yakia sirketin tum paydsglarinin
ihtiyaclarini  gerekliliklerini  belirlememekte sadecpaydalar (finansal boyut) ve
musterilere(migteri boyutu) yonelmektedirSirketin kilit isbirlikleri olan c¢alsanlarin
yetenekleri biraz olsun performans karnesi ygkianin yenilik ve @renme boyutu icine
girse de, cajanlara bu modelde yeteri kadar 6nem verilm@imiHalbuki migteriler kadar
sirket calsanlari da yonetim felsefesinde ©6nemli rol oynamakta Calsanlar ve
calsanlarla bglantili pek cok konugirketin baariya ulama derecesinde ve ydnetim
stratejilerinin uygulanmasinda temel glirmaktadir. 1% Her iki modelin beraber

kullaniimasi durumunda Mukemmellik Modeli'nin henrdj hem de sonug kriterlerinde

195 Dibley, Diane, “Balanced Scorecard and The EFQidelience Model”, http:// excellence one.Efq
m.org/Portals/1/PDF/ 24.07.2007, s.4

1% Hannula, Mika; Kulmara Harri; Suomala Petri, “TlotQuality Management and Balanced
Scorecard: A comparative analysis”, Tampere Untyess Technology, Finland, s.9

197 By Oracle, "The Relationship Between The Model deé Balanced Scorecard Part 17, EFQM
Articles, 01 October 2002, http://excellenceonearefiyg/desktopmodules/EFQM.Articles, 24 Temmuz
2007

1% Coskun, a.g.e, s.85

19 G.S, Sureshchandar-Rainer, Leisten, “Insights FrBesearchholistic Scorecard: Strategic
Performance Measurement And Management In The &d#twindustry”, Measuring Business
Excellence”, vol.9, no:2, 2005, s.22
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yer alan “Cabanlar ve Cakanlar ile ilgili Sonuclar” kriterlerinde ki yakiamlar
Performans Karnesinin ihmal giticalisan boyutuna gereken odaklanmayglagarak,

Performans Karnesini bu yénden tamamlayabilir.

Performans karnesi yaklaninda g6z ardi edilen giér 6nemli bir konusirketin
faaliyet gosterdii topluma olan sorumlulgudur. Sirketler izole bir ortamda faaliyet
gostermemekte, icinde etkjiende oldgu topluma kan buyuk sorumluluklar
tasimaktadirlar. Bu nedenle dzellikle son yillargiketlerin dikkate almasi gereken yeni bir
boyut,( sosyal boyut) 6n plana ¢ikmaktadir. TY wazbu konu Uzerinde ¢ok daha fazla
durmu, ve bugine dekirketlerin sosyal sorumluffunun énemini defalarca vurgulagtr.
Sirketlerin karliligina, surekli buyime ve getnelerine énemli katki gayan Kurumsal
Sosyal Sorumlulgu Performans Karnesi boyutlar icerisinde yer weeinesi modelin
buyuk bir eksiklgi olarak gérilmektedir'®EFQM MM Toplum ileilgili Sonuclar kriteri
ile Performans Karnesini bu yonden de tamamlayadtedir. Clinki MM,sirketlerin
toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve adgma goOstergeleri kullanmalarini ve

basarili sonuclar elde etmelerini beklemektedir.

Performans Karnesi, performans olcimu ve yonetimigbirlikleri ile tam olarak
batlinlgsememekte, cajanlarin tedarikcilerin veya ger isbirliklerinin yonetilmesine
katkilarn konusunu tam olarak icermemektedir. Oydak kilit gruplarinin ihtiyaglarinin
ihmal edilmesi, performans karnesinin gbasiz ve koordine olmayan siralagmi
performans élcilerinden ibaret kalma riskini beraine getirmektedir*'* MM bu yénde,
Isbirlikleri ve Kaynaklar kriterinde yer alan yaklanlari ile, kurulglarin politika ve
stratejilerini ve sireclerinin etkin bigekilde kleyisini destekleyecek bicimde i

isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini yietebilecekleri bir sistem sunar.
EFQM MM'nin en cok elgtirilen yonlerinden birisirketleri énceliklendiriimesi

gereken bircok iyilgtirme faaliyeti ile kagl kariya birakmasi fakat bu dnceliklendirme igin

herhangi bir sistem 6nermemesitlit.

110 samir, a.g.m, s.67

11 Atkinson, a.g.m, s.1449

112 steve, Johnson, “EFQM and Balanced Scorecard fiprdving Organisational Performance”
Inland Revenue, A Research Report, April 2003, ,s.20http:/ /www. som. cranfield.c.uk/s
om/reearch/centres/cbp/pma/ , gustos 2007
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EFQM MM'i uygulayan birsirket strecler seviyesinde gugli ve zayif yonlerini
farkinda  olmaktadirlar. Oz  derlendirmenin  sonucunda sirketler,  neleri
lyilestirebilecekleri, nerelerde performansin iyi giduve nerelerde ideal bir kiyaslama
seviyesinin aldigl konularinda 6nemli 6lclde fikir sahibi olmaktddir Buna rgmen, 6z
degerlendirme neredeki bir iyifirmenin § performansinda ve sonuclarinda en buyudk
etkiyi yaratacgl ya da nereye stratejik dncelik olarak bakilmaegtigi konularina fazla
Isik tutamamaktadi™® Ciinkii MM, 6zellgi geresi biitiinsel bir yaklgmdir. Tum geneli
deserlendirmeye yoneliktir. Oz derlendirme sonucu ortaya cikan igtieme

faaliyetlerinin bir birine gore 6ncelikleri yoktur.

Oysa bazi gorllere gore 6z dgerlendirme sonuglarinin iygdrme faaliyetlerine
donisturdlebilmesi ve ¢ planlarina alinabilmesi icin mutlaka 6nceliklemdmesi
gerekmektedir. Bu 6nceliklendirmgleminin dayandirilmasi gereken kriterler yoninde
cssitli oneriler mevcuttur. Kaynaklara gore, kilit €flere gore, model kriterlerinin ytizdesel
agirliklarina gore, kritik bgari faktorlerine gore datilmasi bu énerilerden bazilaridif.
Onceliklendirme icin en akilci 6neri, 6nceliklendignin, misyon, vizyon ve oéncelikli
stratejilere dayanarak yapiimasidir. Performansn&sirbu 6nceliklendirmeyi zaten kendi
binyesi icinde yapmaktadir. Dolayisiyla iki modellmeraber kullanimi iyilgirme

potansiyellerinin 6nceliklendiriimesingik tutacaktir.

EFQM MM'ni diger bir 6zellgi ise gelecek odakli olmamasidir. Bazen EFQM MM
cercevesinde performansta yapilan bircok gyitene aslindasirketin gelecekteki iyi
performansinin sirdirmesinde etkili olmayaitt. EFQM MM sirketin tim genelini
degerlendirdginden bazen ortaya c¢ikan bir iyteme faaliyeti, cok zaman algl halde
sirkete hedefleri konusunda fazla katmaselesa&lamayabilir. Kaynaklarin kisith oldiu
zamanlarda, sirketin gelecekteki performansini etkileyen iytieme potansiyellerine

oncelik vermesi 6nemlidir.

113 By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQMelience Model”, 01 October 2002,
http://excellenceone.efgm.org/desktopmodules/EFQlitkes, 24Temmuz 2007, s. 6

14 Rusjan, a.g.m, s.14

115 Anderson, Henrick; Lawrie Gavin; Shulver Michael,he Balanced Scorecard vs. the EFQM
Business Excellence Model”, 2GC Working Paper, JW®RE@00, http://www.2gc.co.uk/pdf/2GC-
BSCvBEMp.pdf 12 Haziran 2007
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Bu noktada Performans Karnesi, gelecek icin sikateflaklanmayi sglamak,
faaliyetleri onceliklendirmek ve buna gore kaynaklauygun dgitimini s&lamak igin
EFQM MM ile birlikte dsunalmelidir.

Bunun yaninda, Performans Karneggda siralanan konularin @anmasinda ¢ok
guclt bir aractir ve bu konularda EFQM MikemmellModeli'ni en iyi sekilde
tamamlayabilmektedit'®

» Stratejileri, Gzerine odaklanabilir, dl¢ctlebiliylemselsartlara dongttirmek.

* YOnetimin zamanini ve ¢abasini kilit konular Gzeriyosunlastirmalarini ve daha
tutarli kararlar alinmasini gamak

e Yonetimin farkhlik yaratmaya i$kin distincelerini paylama ve test etme firsati
yaratmak

» Stratejilerin uygulanmasini gamak
» Sirket icinde stratejik onceliklerin tastlabilecesi bir platform yaratmak
Performans Olgiimiinde stratejik konulara odaklanmgani sira stratejik konularin

iletisimi icinde Performans Karnesi EFQM MM’e yardimcmalktadir. BuyUksirketlerde
sirketin misyonu, vizyonu, uklaimasi gereken stratejik hedefleri tim gahlara
iletilmelidir. CUnki her bir caganinsirketin stratejilerini anlamasi, kendi performamsige
sirketin performansina daha fazla katkglsanalarini sglamaktadir. Ancak EFQM MM’i
bu tir bir iletsim icin fazla karmak ve birokratiktirt'’ Ozellikle calsan sayisinin fazla
oldugu buyuk olcekli organizasyonlarda, EFQM MM’nin koleks sayilabilen kltirel,
beseri ve organizasyonel konularinin tim gahlar tarafindan anjdgmasi ve dgisim
yonetim programlarinin yiriitilmesi cok fazla kaywakcaba gerektirmektedit® Ozellikle
blyuk o6lcekli firmalarin kullanmay! tercih eitiPerformans Karnesi stratejik konularin ve
hedefleringirket icindeki iletsimini kolaylastirma ve performans olgiimunu olabgutice

yalinlastirma anlayyiyla EFQM MM'ni dengelemektedir.

Belki de en 6nemlisi Performans Karnesi, Mukemrkédliodeli’'nin “politika ve
stratejiler” ile surecler kriterlerindeki uygulamastkin hale getiren bir aragtir. Performans
Karnesi gerek oncelikli stratejilerin gerekse krisiireclerin belirlenmesinde ve yakiala

18] amotte ve Carter, a.g.m., s.5

117 steve, Johnson, “EFQM and Balanced Scorecard rfiprdving Organisational Performance”
Inland Revenue, A Research Report, April 2003, ,s.20http:/ /www. som. cranfield.c.uk/s
om/reearch/centres/cbp/pma/ , gustos 2007

18 Herbert et al., a.g.m, s.18

97



kurumsal performans parametrelerinin sis®l hedeflere kadar indirgenmesinde

Mukemmellik Modeli’ni tamamlamaktadit?

Calsmanin ilk bdlimunde de belirtilgi tzere; strateji odaklilik, butlnkek
yaklasim, cok boyutluluk ve denge, sistematik kiyaslantasitlik ve kolay kullanim
gunumuzde etkili biperformans 6lcim sisteminin 6zellikkgzslamasi gereken kriterlerdir.
Asagidaki 6zet tablo 2.8, her iki modelin bu kriterlerd 6zellikle hangilerini karliyor
oldugunu godstermektedir. Tablo ayni zamanda iki modelirmya kadar géli yonlerden
yapiimg olan kasilastirmalarini, etkin bir performans 6lcim sistemit@gimasi gereken

kilit 6zeliklere gore 0zetlemektedir.

Tablo 2.8 Performans Karnesi ve EFQM MM'nin Kigadig! Kilit Kriterler

Kriter Performans Karnesi EFQM Mukemmellik Modeli
Stratejik Odaklilik Var Yok
Cok Boyutluluk ve denge Kismen Var
Liderlik Yok Var
I¢ suregler Var Var
Ogrenme ve Gejime Var Var
Yenilikgilik ve Teknoloji Var Var
Calisanlar Kismen Var
Musgteriler Var Var
Hissedarlar Var Var
Tedarikgiler Yok Var
Toplum Yok Var
Devlet Yok Var

119 Argiiden, a.g.m, s.15
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Buttnlesik Yaklasim Kismen Var

Sistematik Kiyaslama Yok Var

Basitlik ve Kolay Kullanim | Var Yok

Goruldigu gibi, farkli noktalara stk tutmalari, performans O&l¢ciminde ve
performansin iyilgtiriimesinde farkli faydalar ggamalar iki modelin birlikte kullaniima
ihtiyacini  arttirmaktadir. Cunkid bu yollgirketler her iki modelden farkh faydalar
sglayarak gunumuz ihtiyaglarini kalayabilecek ideal bir performans 6lgiim sistemine
yaklasmaktadirlar.iki model farkliliklar gosterse de, performansiregtirimesi amaciyla
onemli ve ortak bir noktada bigmektedirler ve birgok yonden tutarliik@amaktadirlar.

2.3.2 Performans Karnesi ve EFQM MM’nin Tutarlili gi

Tum sayillan farkhliklara @men herseyden o©nce, her iki modeldgrketlere
yonetim sdrecleri icin acik bir vizyon gliwrmalarina ve uzun dénemde performansi
degerlendirerek, surekli iyilgirmeye odaklanmalarina yardimci olacak bir sistem
sazlamaktadir. Dolayisiyla sietme performansinin  arttiriimasi icin gerekegagada

siralanmy olan ilkeler her iki model icin de gecerlidf®
» Stratejinin kurum iginde yaygin ilgtmi ve hedef birlginin sgslanmasi
» Kaynaklarin ve projelerin strateji gailtusunda dnceliklendirilmesi,
e Takimlarin ve Kilerin sorumluluklarinin belirlenmesi ve yetkilenitthesi
* Sireglerle yonetimin gganmasi
» Seffaf performans olculeri ve geri besleme sistemierkurulmasi
+ lyi performansin odiillendiriimesi

Performans geftirme konusunda ayni ilkelere uyulmasinin yani $msl temel

kavramlarinin Performans Karnesinin dort boyutuditgstigu gorilmektedir. §ekil 2.14)
121

1203.0.m, a.g.y
2L Ergun, a.g.m., s.14
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Finansal Boyut
Sonug Odaklilik

Performans Karnesi
Liderlik ve Paylallan
Hedefe Odaklanma

Musteri Boyutu
Miisteri Odakhlik

Strecler Boyutu
Sirecler ve Verilerle
Yonetim

Ogrenme ve
Gelisme Boyutu
Insan Odaklilik
Katihmer Yonetim
Siirekli Grenme
Isbirlikleri ile gelisme

Sekil 2.14 Performans Karnesi Boyutlari ve Mukemingell Temel Kavramlari

Goruldigu gibi MM'nin tim paydalart memnun edecek sonuglar elde edilmesi
gerektgini vurgulayan sonuc¢ odakhlik kavrami performareriesinin finans boyutu ile
Ortsmektedir. Mukemmelfiin ancak surdurilebilir myteri deseri ile s&lanabilecgini
anlatan méteri odakliik boyutu performans karnesinin gt@ii boyutu ile tutarhlik
gostermektedir. EFQM MM’nin insan odakhlik, katnci yonetim, surekli grenme,
isbirliklerini gelistirme kavramlar performans karnesinigrénme ve gejme boyutu ile
ili skilidir. MM mukemmelligin kurulusun birbiri ile baimh ve iligkili bir dizi sistem, slre¢
ve veriyle yonetilmesi anlamina geidii vurgulamaktadir. Ayni vurgu performans

karnesinin surecler boyutunda da mevcuttur. PedosnKarnesini harekete gecirecek
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vizyoner ve amaca odaklanan liderler, MM'nin Liderve paylgilan amaca odaklanma
kavraminda vurgulanmaktadf®

Goruldigu gibi performans karnesinin tum boyutlarinin EFQWM'nin temel

kavramlari ile Ortgmesi, iki modelin uyumlatirilarak beraber kullaniimasini

desteklemektedir.

Bunun yaninda Performans Karnesi boyutlari MMektéri ile de ortémektedir.
Tablo 2.15’de goruldgii gibi, Performans Karnesinin her bir boyutu biyaeirden fazla
Mikemmellik Model'i kriteri ile elesebilmektedir. Bu durumda MM ve Performans
Karnesinin kurum performansini ileriyesigacak yonetim anlayl agisindan tutarli oldiw
soylenebilir. Bu tutarlilik gagidaki sekil 2.15'de gosterilmektedit?®

Performans Karnesi boyutlari ile EFQM MM Kriterlenicelendginde, performans
karnesinin boyutlari ile EFQM MM'nin bir veya birkakriterinin benzersekilde ayni
noktalara dgindigi gorilmektedir. Aagidaki tablo 2.9'da Performans Karnesi boyutlarina
karsilik gelen EFQM MM kriterleri gosterilmektedir.

Tablo 2.9Performans Karnesi Boyutlarina Kaik Gelen EFQM MM Kriterleri*?*

Performans Karnesi Boyutlari

EFQM MM Kriterle ri

Finansal Boyut

Politika ve Stratejiler, Suregler,

Temel Performans Sonuclari

Musteri Boyutu

Misterilerle ilgili sonugclar,
Surecler, Toplumla ilgili sonuclar

Surecler Boyutu

Politika ve Stratejildgpirlikleri

&Kaynaklar, Surecler

Osrenme ve Gegime Boyutu Liderlik, Calsanlar, Calanlarla
ilgili  sonuglar, Politika ve

stratejiler,isbirlikleri & Kaynaklar

122 Turkiye Kalite Derngi, a.g.e, s.8

123 Arguden ve Sgdic, a.g.e, s.15

124 0lve, Nils Goran; Roy, Jan ve Wetter, Magn@erformance Drivers: A Practical Guide to Using
the Balanced Scorecardlohn Wiley and Sons Limited., 1999, s.161, Argiide Sgdic, a.g.e, s.6
Wongrasseme et al., s.27

101



Tablo 2.8'de gorilen, performans karnesinin herbmyutu igin 6n gortlen kriter

eslestirmeleri aagida detaylar ile agiklanmaktadir.
Finansal Boyut

Daha 6ncede belirtilgdi gibi, performans karnesinin finans boyutunda wan
performans oOlglleri, uzun donemli amagclari taniratai sletmenin karlilgini 6lgmeye
calismaktadir. Finansal boyut altinda yer alan yatiringetirisi, biyime, net gelir,
satslardaki arty, nakit akimj pazar paygibi performans olglleri, benzegekilde EFQM
MM'nin 9. kriteri olan temel performans sonuclaftimda yer almaktadir. Temel performans
sonuclan altindaki 9a alt kriteri, pazarla ilgijjenel veriler (saglar, hisse fiyati, kar paylari),
karhlik, yatinm ve varliklar ile ilgili veriler,blitce performansi, pazar pay! gibi temel
performans ciktilarini icerirken, 9b alt kriteri kitaakisi, amortisman, bakim giderleri gibi
finansal gostergeleri icertf> Bu yonleri ile performans karnesinin finansal bioyile EFQM

MM'nin “temel performans sonugclari” kriterinin Oxfiiiigti séylenebilir.

Bunun yaninda Performans Karnesinin finansal boygia tanimlanan olciler,
isletme stratejisinin ve bu stratejiye yonelik ydrétmve uygulamalarin sietmeyi
gelistirmeye katkida bulunup bulunmgghi ortaya cikarit?® Bu yéniyle EFQM MM’nin
“politika&stratejiler” ve “surecler” kriterleri ilede iliskilidir.

Musteri Boyutu

Performans Karnesinin mgiiéri boyutunda kurukun amacina kg olarak takip
edilen miteri tatmini, migteri sadakati, yanit verme orani, gteri sikayetleri, miterinin
alim siklgl, cevap verme orani gibi performans olctleri EFQN¥Y’'nin “masteriler ile
ilgili sonuglar” kriteri altinda da, benzegekilde izlenmektedir. Bu kriter altinda yer alan 6a
alt kriteri misterilerin algilamalarina, 6b alt kriteri ise gtérilere iliskin i¢ performans

gostergelerine yer vermektedr.

Performans Karnesinin ngii¢gri boyutunun, EFQM MM’nin “sirecler” kriteri ilele
kesktigi noktalar bulunmaktadir. Orgim surecler alt kriterinden “5b” kriteri siirecleri
misterilere ve dier paydalara deger katabileceksekilde iyilestiriimesine dginmektedir.
Benzersekilde “5¢” alt kriterine gore Urtin ve hizmetlerjgteri gereksinim ve beklentileri

12 Tiirkiye Kalite Derngi, a.g.e, s.25
126 cobbold ve Lawrie, a.g.m, s.5
127 Turkiye Kalite Derngi, a.g.e, s.22
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temel alinarak tasarlanir ve g#ililir. “5e” alt kriterinde ise miteri iliskilerinin nasil
yonetilecgi ve gelstirilecegi Uzerinde durulmaktadir.

Bunlarin yaninda Performans Karnesi yakiana gore, topluma gkenan sosyal
faydanin uzun dénemde arttiriimasi performans lsanive misteri boyutu altinda yer alan
hizmet kalitesine, faaliyet g#lili gine, islevsellige, paydgar ile kurulan iyi ilgkilere ve
paydalara sunulan dgerin arttirlmasina @ldw.128 Bu sekilde, performans karnesinin
musteri boyutu ile EFQM MM'nin “toplum ile ilgili songlar” kriteri arasinda bir iki

oldugu soylenebilir.

Surecler Boyutu

Performans Karnesinin sirecler boyutu EFQM MM'fsiirecler” kriteri ile blyuk
oranda benzerlik gosterilmektedir. Her iki modeidgkrecler boyutu; myierileri icin deser
yaratmak ve olumlu finansal sonuclar elde edebilnggk uygulanmasi gerekeglemler
dizisine odaklanmaktadir. Bunun yaninda performa&asnesi, sirketin stratejilerini
gerceklgtirebilecesi sureclerin tanimlanmasini ve ydnetilmesini delstiginden, EFQM
MM’nin politika ve stratejiler boyutu ile de kilidir.

Performans Karnesi’'nin surecldsoyutu, faaliyetler ile ilgili yonetim sireci,
musteriler ile ilgili yonetim sireci, yenilikler sirgcyasal ve sosyal gkiler sureci olmak
izere 4 temel sirec ile ilgili amac ve 6lcileri ldite almaktadt®® Bu sireclerden
faaliyetler ile ilgili yonetim sireci, tUrlnlerin ya hizmetin méteriye sunulmasina kadar
tum faaliyetleri kapsag@indan tedarikgilerin yonetimi risk yonetimi gibivwamlari da igine
almaktadir. Bunun yaninda sirecler boyyasal ve sosyal ikiler strecialtindacevreyi
koruma, § guvenlgi ve is¢i sgligl, topluma ve cajanlara kagi sorumluluk gibi
amaglari icerir. EFQM MM'nin bu konulara giadigi kriter “is birlikleri & kaynaklar”
kriteridir. Tedarikciler gibi kurulyg disi isbirliklerinin yénetimi “4a” alt kriteri altinda
incelenmektedir. Kurugun aktiflerinin toplumda ve cahnlar tzerinde yapabilegeher
turlt olumsuz etkinin (ergonomi, &k, guvenlik dahil) 6lcilmesi ve yonetiimesi, ceye

uyumlu teknolojilerin geltiriimesi konularina  “4¢c” ve “4d” alt kriterinde ey

128 Coskun, Ali, STK'larin Stratejik Performans Yonetintia Yeni Bir Yaklasim: Performans
Karnesi, Sivil Toplum (Journal of Civil Societyyol:4, no:15, 2006, s.111
129 Coskun, a.g.e, s.116
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veriimektedir-° Géruldigu gibi performans karnesinin siirecler boyutu ilgbifiikleri &

kaynaklar” kriteri ¢gitli konular yontinden orgiimektedir.

Ogrenme ve Gelsme Boyutu

Performans Karnesinin doérdiincii boyutu olafreddme ve gegime boyutusirkette
uzun donemli buyime ve ggihe kaydedilmesi icin gerekli altyapiyr belirlemetite
Musteri ve surecler boyutu’ndaki amaclar, gelecektsyaig duyulan faktorleri belirlengtir.
Ulasilmasi gereken yerlajrketin icinde bulundgu yer arasinda farkin nasil kapatilgca
dgrenme ve gejime boyutu altindaki amaclar ve hedefler ilglapabilmektedir*** Bu
yoniyle @renme ve gejme boyutu stratejilerin hayata geciriimesinde buyiid
oynamaktadir. Benzegekilde EFQM MM’nin “politika ve strateji” kriteri,misyon ve
vizyonu hayata gecirebilmek ve stratejileri geregtidebilmek icin ne tur politikalar,
planlar, amaglar, surecler gturulmasi gerekgini tanimlamaya ¢aymaktadir. Bu nedenle
Ogrenme ve gejme boyutunun, “politika ve stratejiler” kriteri il®enzerlik gosterdi

soylenebilir.

Ogrenme ve gejime boyutu altinda, ileride olmak istenen yerle bugiilunulan
yer arasindaki farki kapatmaya yardimci olacak Hemulara odaklaniimaktadir. Bu
konularin bainda, cakanlara yeni yetenekler kazandirmak, bilglem sistemlerini
lyilestirmek, sirket sdreclerinin ve programlarinin uyumlu e@fii 6rgit ortamlar

gelistirmek gelmektedir.

Calisanlara yeni yetenekler kazandirma konusu EFQM MM’fgalisanlar” ve
“calisanlar ile ilgili sonuclar” kriterlerinde ayrintilblarak glenmektedir. “Cakanlar”
kriterinin alt kriteri olan “3b” alt kriteri ¢akanlarin bilgi birikimlerinin ve yetkinliklerinin
belirlenmesi, geftirilmesi ile ilgili yaklasimlar vurgular. “3c” alt kriterinde c¢adanlarin
katilimina ve yetkilendiriimesine @dmilmektedir. “3e” alt kriteri ise c¢aanlarin takdir
edilmesi, taninmasi ve gdzetilmesi yakbalarini icermektedit®? Bunun yaninda EFQM
MM'nin  “liderlik” kriterinin  “1d” alt kriterinde caisanlarin yetkilendiriimesine,
iyilestirilmesine, cesaretlendiriimesine, motive ve talatlilmesine yonelik yakkamlar yer

almaktadir.

130 Turkiye Kalite Derngi, a.g.e, s.19

1Blarat, Melih, “Stratejiyi eyleme dontiirmek”, http:/ /www.kalde r.org.tr/previewcontent.
asp?contid=790&tempid=1&regid=24 Temmuz, 2008

132 Turkiye Kalite Derngi, a.g.e, s.17
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Ogrenme ve gejime boyutunun caima ortami konusu altinda ele &gl
calsanlarin motivasyonu, caanlarin memnuniyeti, c¢ahnlarin Uretkengii, takim
calismalari, calganlarin katihimi ve paykami gibi performans 6l¢ctu ve hedefleri EFQM
MM'nin “calisanlar ile ilgili sonuglar” kriteri altinda izlegi motivasyon, tatmin ile ilgili

algilama olctimleri ve performans gostergeleri gebdtismektedir.

Ogrenme ve gefime boyutu altinda dikkate alinan bilgi yonetim esist (veri
tabani, yazihm, deneyim, patent ve telif hakldf) ile ilgili hedef ve 6lciilere benzer
yaklasimlar EFQM MM’nin  “isbirlikleri ve kaynaklar” kriteri altinda ele alinrkiadir.
Ornesin teknoloji yonetimi ile ilgili “4d” alt kritering bilgi ve iletsim teknolojilerinin
kurulusun etkili calgmasinin desteklenmesi ve iytgilmesi icin kullanilmasina
deginilmektedir. Bunun yaninda “4e” alt kriteri tamam bilgi ve bilgi birikiminin

yonetilmesi konusungik tutmaktadir.

Goruldigti gibi performans karnesinin gienme ve gelime boyutu, yukarida

deginilen noktalarda EFQM MM’nin “liderlik”, “calsanlar”, “calsanlar ile ilgili sonuclar”,

“politika ve strateji”, “sbirlikleri & kaynaklar” kriterleri ile 6rtigmektedir.

13%Cok  Boyutlu  Performans Ogrlendirme  Sistemi ile  Strateji  Yonetimi”,
http://www.argeda.com.tr/faal/danis/IF/bsc/indemhi4 Temmuz, 2008
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2.4. Stratejik Yonetim ve Performans Olcim Sistemide Her iki Modelin

Uyumlastiriidi g1 Modeller

Yazin aratirmasi sonucunda da bir¢cgkketin her iki modeli beraber uygulama
yoluna gittgi gorilmektedir. Ancak beraber kullanim yonindekigulamalar farklilik
gostermektedir. Genel bir ayrim yapmak gerekirs@ BAVIM ve Performans Karnesinin
birlikte kullaniimasinda iki farkh yakkamdan bahsedilebilir.

Bunlardan birincisinde iki model farkh konulardarkh amaclarla kullanilarak
stratejik yonetim ve performans 6lcimuinde birbinetamamlamalari gganmaktadir.
ikincisinde ise iki model birbirine entegre edileraigni alanda kullanilabilmekted
Ancak burada belirtmek gerekir ki modelleri 6ziind@pararak bir entegrasyongtamak
her iki modelden elde edilecek faydalari kaybetms&imi de beraberinde getirebilir. Bu
nedenle her iki modelin maksimum faydaglsaiklari amaclari ile kullanilmasinin daha
akilc oldyu disinulmektedir. Aagida her iki kullanimsekli 6rnekler ile agiklanmaya

calisilacaktir.
2.4.1 Heriki Modelin Farkli Amaglar ile Kullaniimasi

EFQM MM Performans Karnesine derin bir boyut dahderken, Performans
Karnesi de EFQM MM’e 6z derlendirmenin ardindan Uzerine odaklanilanacak bk
faaliyet plani sglayabilir.

Daha 6ncede belirtildi gibi 6z degerlendirmeler sonucunda 9 kritere g@mdketin
gucll ve iyilagtirmeye acik alanlarinin bir listesi elde edilmekteBu gucli ve zayif yonler
sirkete iyilestirme aktivitelerinde dengeli bir baksagslar. Buna rgmen dgerlendirmenin
model gergi 32 kriter bazinda yapilgh ve her bir kriter alani igin ortalama 4 iyteme
mevcut oldgu disunulurse, 128 iyilgirmeye acik konuyu igeren uzun bir listeylesba

etmek gerekebilit*®

Bircok gorize gore 6z dgerlendirme sonucu ortaya ¢ikan igiieme faaliyetlerinin,

onceliklendirilmesi ve faaliyet planlarina aktards 6z dgerlendirmenin ardindan gelecek

134 By Oracle, "The Relationship Between The Model deé Balanced Scorecard Part 17, EFQM
Articles, 01 October 2002, http://excellenceonearefiyg/desktopmodules/EFQM.Articles, 24 Temmuz
2007

135 Dibley,Diane, “Balanced Scorecard and The EFQM efiznce Model”, http://excellence
one.efqm .org /Portals/1/PDF/ 24 Temmuz 20(%, s
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bir sonraki adimdit*® Bu adimsirketler tarafindan ihmal edilse de, 6zgddendirme
sonuclarinin saik kararlar alinabilmesi icin analiz edilmesi, lggtirmeye acik alanlarin
onceliklendiriimesi ve ¢ planlarina alinmasi aslinda 6zgddendirmeden elde edilecek

faydayi hayata gegirmektedir.

Oz degerlendirme sonucu elde edilen iyilieme faaliyetlerinin onceliklendiriimesi
konusunda en akilci yaklanlardan biri, EFQM MM ile birlikte performans kasinin
kullanilmasi ve bu yolla iyilgirme faaliyetlerinin sirketin stratejik 6nceliklerine gore

planlanmasidir.

EFQM Mukemmellik Modeli'ne gore 6z gerlendirmeden elde edilen ciktilar ile
lyilestirmeye acik alanlari tespit etmek ve PerformansnBsini kilit stratejik dnceliklere
gore, iyilestirmelerin Onceliklendirmelerinde kullanmak bu iknodelin kusursuz bir
kombinasyonunu okiurmaktadir. Aagidaki sekil 2.16'da benzegekilde iki modelin farkli
amaglarla kullanilgn siire¢ gosterilmektedt?!

Oz Performans Stratejilerin Performans
Degerlendirme | | Is Planlama Karnesi Iletisimi ve Karnesinin
" Olusturulmasi [ | Uygulanmasi Yonetiimesi

Sekil 2.16 Performans Karnesi ve Mikemmellik Modelifarkli Rollerde Kullaniimasi

Oz deerlendirme sureci sonucunda ortaya cikan zayif gromger sirket icin
stratejik bir Gnem tamiyorsa bu konular tGzerine oncelikli olarak zamvarpara harcamak
faydali olmayabilir. Orngin 6z degerlendirme sonucunda ortaya cikan igtileneye acik
alanlardan birinin cagan memnuniyetindeki azalma ile ilgili @irinin ise organizasyonun
iciapty
sonuclarindaki dgiis ile ilgili oldugu disuntrse, Mukemmellik Modeli'nin her iki

kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda toplum aktivitelerin  alg!
lyilestirme potansiyeline bagnda bir farkhlik olmayacaktir. Oysgrketin vizyonunda ya
da performans karnesi cercevesinde beligiedtratejik oncelikleri arasinda cgdnlarin

guclendirilmesi yoninde stratejik hedefler olabiBtyle bir durumda calanlarla ile ilgili

1% Samuelsson ve Lars, a.g.m, s.19
B¥Ag.e, s.4
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lyilestirmeye kaynak vs. acisindan oncelik verilmeli, iydgestirme faaliyeti § planlarina

aktariimahdir.

Ancak aciktir ki, kabul edilebilir bir kalite staadiinin altina dftilmusse, stratejik
olmayan alanlarda da performansin igtiléimesi gerekli gorulebilir. Benzegekilde 6z
degerlendirme sonucundarketin stratejileri arasinda olmayan konular iigli aktiviteler
yeterli bir performansinda Ustiinde ¢ikabilir. Buwdada bir dengeleme yapabilmek igin bu
aktivitelere harcanan yatinmlar azaltilarakketin zayif oldgu stratejik alanlarina
aktanlabilir. Asagidaki sekil 2.17°’de 6z dgerlendirmede ortaya cikabilecek bu durumlar
gosterilmektedir®

. Mikemmel Yiiksek
Strateiik Kalite Kalite
Seviyesini seviyesini
Tvilestirmek korumal
Performans
Karmnesi ‘(| | "/
Kabul Mevcut
. edilebilir atirnmin
Stratejik minimum esiebileci
Olmayan Kalite alanla

lyilestirmeye acik alanlar Giclii Yonle

Sekil 2.17 Oz dgerlendirme & Mikkemmellik Modeli

Boyle bir modelle de Performans Karnesinin 6Zettemeyi ve Mikemmellik
Modeli'i, strateji dnceliklendirme araci olarak tamlamasi sdanmaktadir. Boylece hem
0z deserlemede zayif ¢cikan noktalar kapatilabilir, hemmkdgnaklarin stratejik 6Gneme gore
dagihimi saslanabilir. **° Her iki modeli beraber kullanagirketler dgsru seyi yaptiklarini
bilerek, bunu en iysekilde yapacaklardir.

Performans Karnesinin stratejik odnceliklendirmeacar olarak kullanildy bu
yaklasima tersten bakilirsa Mikemmellik Modeli'nin de ®emans Karnesine sireclerin

kalitesinin kontrolinu Ustlengii bir rolde alik edebilir.

138 | amotte ve Carter, a.g.m, s.14
139 By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQMeliance Model”, 01 October 2002,
http://excellenceone.efgm.org/desktopmodules/EFQlitikes, 24Temmuz 2007, s. 6
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Bir sirket Performans Karnesini kullanarak performankil@yen stratejik unsurlari,
ortak olculeri, hedefleri ve giimleri belirlediginde, Performans Karnesinde belirtilen
stratejik amagclari ve Olcileri destekleyecek si@mgtle iyi bir kalite seviyesinde olmasi
gerekmektedir. Stratejik hedeflere grrmada kaliteli siirecgler ¢ok buyik dnengitaaktadir.
Ornezsin 6z deerlendirme sonucunda ortaya c¢ikan, bazi sireclerdglestirme
potansiyelleri icin bugiinden 6nlem alinmazsa, laide sirketin vizyonuna ulgmasini

zorlastirabilir.

Bu nedenle 6z gerlendirme ve EFQM MMgirketin 3-5 yil sonra olmak isge
performans ile bugunki arasindaki farki gosterebleiyi bir aractir.Sirket performans
karnesi ile gelegge odaklanir ve gelecekte sahip olmak igteperformansi belirler. EFQM
MM ise her yil uygulanan 6z gerlendirmeler ilesirketin su anki performansini ortaya
cikarir. Gelecekte olmak istenen yer ile aradakisafeyi belirler.’*® Bu yoniyle 6z
degerlendirme dy ve i¢ etkenlere gore stratejilerin revize edilmgai da olgturulmasi
surecine dolayh olarak geri bildirimde bulurtdt.0z deerlendirme sonucu ortaya gikan

lyilestirme faaliyetleri ile § planlarina girdi olgturur.

Gergekten, yonetim sireclerinin ve diyaloglarinilgibyoninden ek kaynaklara
ihtiyact vardir. Bu iki modeli birlikte kullanarak,stratejilerden faaliyetlere
derinlemesine bigirket ve surec kalitesi analizinin degitde yonetim ekibi ¢cok daha

derin bir diyalog sglayabilecektir#?

Asagida bu durumu drnekleyen bitinsel birsafer almaktadir.

1401 amotte ve Carter, a.g.m, s.15

141 Anderson, Henrick- Lawrie Gavin- Shulver Micha@lhe Blanced Scorecard vs. the EFQM
Business Excellence Model”, 2GC Working Paper, RO®O,http://www.2gc.co.uk/pdf/2GC-
BSCvVBEMp.pdf 12 Haziran 2007, s.10

192By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQMeliance Model”, 01 October 2002,
http://excellenceone.efgm.org/desktopmodules/EFQlitiks, 24Temmuz 2007, s. 7
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Vizyon

Stratejik

EFQM Hedefle
Mikemmellik Modeli v
Is

\ Planlar

7y —* | Performans
/ Karnesi
Performans <

Olciim Sistemi v

Gozden

gecirme

Sekil 2.18 Yénetim Surrecinde Performans Karnesi \W'f4

Goruldigu gibi her iki modeldssirketin yonetim strecinde birbirlerini uyumlu bir
sekilde tamamlamaktadir. Her iki modelde kendi 6gigani koruyarak farkli geribildirimler
ile sirketin performans oOlciim sistemine weplanlarina girdi olsturmaktadir. Buekilde
sirketin strateji ve performans ydnetimi icin de bjr temel sglanmaktadir.

Her iki modelin de acikca strateji ve planlama yelpazesinde yeri isgag@daki

sekil 2.19'da gosterilmektedir.

Hedeflerin Olgturulmasi Plan Uygulama
Strateji Gelgtirme Performans
Karmesi Is Planlari Faalivetl
AmaglarQlciiler, ve Biitce aallyetier
=» | Oz deerlendirme Faaliyet planlari

4 4 Kontrol 4 4

Sekil. 2.19 Strateji vds Planlama Yelpaze'$t

143\Welch John, Revel Peter, Business Excellence Assas and the Scorecard, Presentation to
EFQM Common Interest Day, 2000
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Performans Karnesi EFQM Mikemmellik Modeli'nin ydine sirecinde kendi
yapilarini bozmadan sire¢ icinde uyushialarak kullanimlarisirketlere gagidaki su
faydalar sglayabilir;

« EFQM MM'nin TKY felsefesine dayanan surekli iygleme prensibiyle kaliteli

surecler ve sistemlerin @anmasi ve kontrol altinda tutulmasi.

* Performans olcimundahirliklerini, toplumu ve cakanlari da icine alan ¢cok daha
dengeli bir yaklgim

» Paydalardan gelen geribildirimlerin de strateji elurma slrecinde dikkate
alinmasi

* Aclk stratejiler belirlenmesgirket icinde yayilimi ve hayata geciriimesi

» Stratejilerin faaliyetlere ve performans ol¢untesisine bglanmasi

» Kaynaklarin stratejik hedefler yoniinde etkin kullan

* Performans dlgiminde odaklanan ve disiplinli bklggm
2.4.2 Heriki Modelin Tek Bir Model Olarak Biitiinle stiriimesi

Performans Karnesi’'nin uygulanmasi, EFQM MM’e goéoddukca esnek
oldugundan modelin EFQM MM’e entegre edilmesi uygulamdda rastlanan
orneklerdir. Orngin sirketler, Performans Karnesi yaklmini, strateji olarak Toplam
Kalite ilkelerini veya MM'’i uyguladiklari birg birimini 6lgmek icin kullanabilirler.

Lascelles ve Peacock (1996) Toplam Kalitkelerinden olgturduklari bir
Performans Karnesi Yaldani Uzerine capmislardir. Calsmada EFQM Muikemmellik
Modeli'de olwan sonug kriterlerinin geimini Performans Karnesini kullanarak
kolaylastirmak Onerilmektedir. Yakkamda Kaplan ve Norton'un getirmis oldugu
Performans Karnesi model olarak alinmakta ve bu eldmdki alsilmis, Finansal,

Musteri, Surecler, @enme ve blyime boyutlarr EFQM Mikemmellik Modéln

144 amotte ve Carter, a.g.m., s.7
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sonug kriterleri ( Mgteri, Calsanlar, Toplum, Temel Performans Sonuclar) ile

degistiriimektedir.Bu kullanima aitekil, asagida gosterilmektedir*®

Performans Sonuglari
Hedef Olcii
If, Paydalarimiz bizi nasil goriiyo %
Mugsterilerle ilgili Sonuclar Calisanlarla ilgili Sonuclar
Hedef Olgii Hedef Olcii
Mdsteriler bizi nasil gortiyo Calisanlarimiz bizi nasil goriyc

Toplumlailgili Sonuglari
Hedef Olcu

g 7

Toplum bizi nasil goriiyo

Sekil 2.20 EFQM MM Sonug Kriterlerinin Performans idasi Boyutlarina Entegre
Edilmesi

Uygulamada boyle bir yakjan her ne kadar performans karnesine ihmal edilen
bazi boyutlari kazandiriyor olsa da, EFQM MM'niriada yatan felsefeyi ihmal ederek
sadece bilgiyi kategorize eden boyutlarindan yaranlaktadir. EFQM Modeli 6z
degerlendirme uygulamasi ve surekli igteme felsefesi ilesirketlere pek c¢ok yarar
sglayan ¢cok daha derin bir modeldir. Béyle bir yakta ile sirketler EFQM Mukemmellik
Modeli'den elde edebilecekleri faydanin pek azulldnabilmektedirler.

Uygulamada bu kullanima ait benzer Orneklerde migwcu British Telekom,
NatWest Life (National Westminster Life AssuranB®V/L) ve European Communication
gibi sirketler 1990’li yillarda bu iki modeli birlgiren uygulamalar yuritryierdir ¢ Bu

1%5\Wongrasseme et al., a.g.m, s.26
1“6 A.g.m, 5.27
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tur bir birlikte kullanimda 6ncelikle performansrkasi boyutlari ve MM kriterleri arasinda

bir uyumlatirma sglamaya cakilmaktadir 4’

Performans Karnesi Mukemmellik Modeli
Misteri Boyutu Musterllerl_e |_Ig||| sonuglar
«—> Toplumla ilgili sonuclar
Surecler
Liderlik,
Organizasyonel Calisanlar, Cakanlar ile ilgili
. «—> sonuglar
Gelisme Politika&Strateji

Isbirlikleri& Kaynaklar

_|_

I¢ Kalite

Ishirlikleri&Kaynaklar
<“—> Surecler
Politika ve Stratejiler

Finansal Sonuclar

Politika &Strateji
Surecler
Temel Performans Sonuclari

Sekil 2.21 Performans Karnesi Boyutlari ve EFQM MMtKrleri

Bu sekilde bir kullanimin, Performans Karnesinin paydda ilgili olan eksiklgini
hafifletmek icin de tercih edildine rastlanmaktadir. Daha 6ncede belirgidiibi aslinda
iki modelde de payddar ¢cok dnemli bir yere sahiptir. Mikemmellik Modein sonuclar
boliminde payddara acikca yer verilirken Performans Karnesindgdpgdar acikca
gosterilmemektedir. Her iki modeli birlikte kullarsk dengeli bir performans cercevesi

olusturan yaklaim aslinda bu acik noktalari kapatmay amaclamadkt&d

147 Olve, ve Wetter, a.g.e, s.161, Argiiden vgdsg a.g.e, s.6 Wongrasseme et.al., s.27
8 Dibley, Diane, “Balanced Scorecard and The EFQMeHgnce Model”, http:// excellen
ceone.efgm.org/Portals/1/PDF/ 24.07.2007, s.5
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Olculere boyle bir model tizerinden bakmak yonedieilpaydglar ve stratejiler ile

baglanti noktasinda, hangi sonuglarda nerelerde ddugonu agikga gosterebilmektedir.

Bazl durumlarda Performans Karnesine EFQM sonugerlerinden bgka,
kaynaklar, cevre gibi boyutlarinda eklegidgorulmektedir. Ancak vurgulamak gerekir ki
eklenen her boyut, ek performans dlgulerin izlenmetesvik edecginden, tim sireg
geraesinden fazla karmgklasabilmektedir. EFQM MM sonug kriterlerini Performans
Karnesinin boyutlar kismina yestemek, az sayida fakat stratejik 6neme sahip éldéilbir
karne olgturmaylr ve bunu insanlarin kendileri ile Ogtebilecekleri dort boyutta

dengelemeyi sdayabilmektedir*® Fakat bdyle bir kullanim yine de risk icermektedir

2.4.3 Performans Karnesi ve Mikemmellk Modeli'nin Beraber

Kullaniimasinda Onemli Noktalar

Deneyimler ve ardirmalar gosteriyor ki, Performans Karnesi'nin EFQWM ile
yan yana kullanilmamasi i¢in higbir neden yoktusilAnemli olarsirketlerin bu iki modeli
neden kullandiklarinin  bilincinde olmalari, uygulaari ve gekmeleri iyi
yonetebilmeleridir. Her iki modeli beraber uygulark 6zellikle dikkat edilmesi gereken
konulara gagida deinilmektedir.

Oncelikle belirtmek gerekir ki, bazirketler, EFQM Mikemmellik Model'i ve
Performans Karnesinden esinlenerek daha farkl fievdgelistirmisler ya da her iki modeli
birlestirerek yeni bir model okturmuwlardir. Ancak her iki modeli dizayn edildiklegeklin
disinda birlstirerek kullanmak, nihai hedefte kaklik yasamaya da her bir modelden
alinacak toplam faydayi glayamama gibi sonuglar gorabilir. Hatta iki modelin birlgmi
ile amaca uygun olmayan uygunsuz bir siiregtotmak da olasi bir risktirt>® Her iki
modelin beraber kullaniimasinda en ¢ok fayda medaelkendi 6zlerini koruyarak yonetim
sistemi icinde kendi amagclar c¢ercevesinde kulldmmile salanmaktadir. Busekilde

birbirlerinin eksikliklerini tamamlayabilmektedine

Genellikle modellersirketlerce §e yaramamakla suclanirlar oysa ©6nemli olan
sirketlerin 6zellikle ihtiyaclari ve modellerin temdeki felsefelerini dengeleyerefirkette

ise yarayan modeller yaratmalaridir.

199 The Balanced Scorecard — Nils-Géran Olve & AnnasBand http://www.expressexec.com /,
14.04.2007

150 By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQMeliance Model”, 01 October 2002,
http://excellenceone.efgm.org/desktopmodules/EFQlitiks, 24Temmuz 2007, s. 7
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Her iki modeli gerginden fazla basitlgirmek bazen her iki modelinde gucuni
kaybetmesi anlamina gelebilir. Boyle bir proje ulggken mutlaka her iki modelinde temel
prensiplerinin korundguna dikkat etmek gerekir. Ber taraftan modelleri cok kompleks
hale getirmekte k&a bir problem olabilir.Performansin izlenmesinde cok fazla 6lcl
kullanmaya caymak, ya da kurulan Bantilar fazla sofistike kurmalgirketin modelleri

11 Bu nedenle her iki modelinde

kullanarak varmak istegii basariya engel olabilir.
felsefesini anlayarak, performans O&lguimini olapitdie yalin tutmak hbgrn icgin

onemlidir.

Performans Karnesi ve EFQM MM’nin birlikte kullamési sirketlere oldukca
seffaf bir performans oOl¢cim sistemi@adigindan ¢gu zaman ilk uygulamalara getg
sirket kiltirine bl olarak calsanlarin tepkisi gériilebilmektedit? Bu nedenle tiim
sirketi ilgilendiren bu tir projeler uygulanirken rkese bdyle bir uygulamanin gerelgdili
anlatiimali, tim departmanlarin mumkuin gidaoca cakanlarin yapilandirma surecine
katilimi sglanmalidir.Sirket icinde ne yapilg ile ilgili ileti sim eksikligi yanhs anlamlara,

On yargilara ve sisteme duyulacak tepkiye ve delgha baarisizlga sebep olabilir.

Tdm bunlarin yaninda, Performans Karnesi, EFQM MIbi gyaklasimlarin
basariyla uygulanabilmesi icin Ust yonetimin gercekieanci ve desfg gereklidir. Bu
inan¢ ve destek olmazsa, bu tir uygulamalar, giifik lyasanan, pahali, ilging ve kisa

Omurlt deneyimlerden 6teye gecememektedir.

31 Dibley, Diane, “Balanced Scorecard and The EFQMcefignce Model”, http:// excellence
one.efqm.org/Portals/1/PDF/ 24.07.2007, s.7

152 Bieker, Thomas, “Sustainability Management WitheTBalanced Scorecard”, International
Summer Academy on Technology Studies, CorporatetaBadbility, www.ifz.tugraz.at/ in dex_
en.php/filemanager/download/71/Bieker_SA03.pdfp82007
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BOLUM IlI

ARAIRMA VE BULGULAR

3.1 ARASTIRMA

Calsmanin argtirma kismi; argtirmanin amaci, agairmanin yontemi ve elde
edilen bulgular, bulgulara ait sonuclaringddendiriimesi olmak tzere ¢ bélimden
olusmaktadir. Ilk olarak a@agida calsmanin gercekkgiriime nedenlerinden

bahsedilmektedir.
3.1.1 Arastirmanin Amaci

EFQM Mukemmellik Modeli ve Performans Karnesi, argasyonlara farkli
faydalar sglamalarina rgmen 6ziunde ayni amaca hizmet etmekit&etin performansini
lyilestirmeye calgmaktadir. Bu ortak yon her iki modelin uyuntigarak beraberce

kullaniimasi fikrini desteklemektedir.

Bu iki model kagilastinldiginda aralarinda bazi fark ve benzerliklerin @au
gorilebilecektir. Fakat bu kaglastirmadan yola cikarak modellerin birbirlerine gore
ustinluklerini séylemek zordur. Her iki model uyantiiklari nokta ve amaca gore farkli
Ustiinliklere sahiptit.Bu nedenle modelleri birbirinin alternatifi olaraksiinmek yerine,

birbirlerini tamamladiklarini dfiinmek daha dgu bir yaklgim olarak gorinmektedir.

Bu aratirmanin amaci, gelinis bir sanayi ¢evresindgirketlerin performans 6lcim
sistemleri icinde, Performans Karnesi ve EFQM Mukestiik Modeli'ne yaklgimlarini
degerlendirmektir. Bu argirmada, her iki modelin performans o6lgciminde berab
kullanilmasina ikkin uygulamalarin yaygindi, sebepleri ve bu kullanima katist dizey

mudaurlerin digtnceleri arstiriimaktadir.

! Shulver, Michael ve Lawrie Gavin, “The Balanced®@card and The Business Excellence Model”,
8th Manufacturing Accounting Research Conferenc€ost And Performance in Services and
Operations”, University of Trento, June 18-20, 20670
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Calismada, ilk olarak nicel agsarma yontemleri kullanilarak, her iki modelin
performans olgciminde bazi yetersizliklerinin mevolrhasina ilgkin algilar ile her iki
modelin beraber kullaniimasinin yerinde olaoa dair algilar arasinda anlamli bigldinin

var olup olmadii aratiriimaktadir.
Arastirmaya ait hipotezlersagida gortlmektedir.

H1: Sirketlerde, kurumsal performansin Olctiimesinde EF@Nkemmellik
Modeli ve Performans Karnesi’'nin bazi yetersizlikien gérilmesi ile her iki modelin

beraber kullaniimasi arasinda anlamli bgkilvardir.

Ho: Sirketlerde, kurumsal performansin 6Glgliimesinde EF@Nikemmellik
Modeli ve Performans Karnesi’'nin bazi yetersizlikien gérilmesi ile her iki modelin

beraber kullaniimasi arasinda anlamli bikiliyoktur

Hipotezi test edebilmek i¢in belirlenengmali ve b&imsiz dgiskenler gagida

siralanmaktadir.

1. Bagimsiz Dgisken: EFQM MM'nin tek baina kullanimindaki yetersizlikleri

2. Bagimsiz Dgisken: Performans Karnesi'nin tek goaa kullanimindaki

yetersizlikleri

3. Bagimsiz Degisken: Performans Karnesi'nin kurumsal performansi@ignde

faydali olyu

4. Bagimsiz Dgisken: EFQM MM’nin kurumsal performans dl¢cimuinde falyd

olusu
5. Bagimh Degisken: EFQM MM ve Performans Karnesi'nin birlikte kadimi
ile ilgili pozitif alg!

Bu noktada camanin hipotezini test etmek icin o6ncelikle nicel abn
yontemlerinden yararlanilacalrdindan hem nicel ag@rma sonucunda elde edilen
bulgularin guvenirgini test etmek hem de elde edilen sonuclarin degininerek

sebeplerini sorgulayabilmek icin nitel gmama yontemlerinden yararlanilacaktir.
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3.1.2 Arastirmanin Yontemi ve Elde Edilen Bulgular

Sosyal Bilimlerin ciddi anlamda getheye baladigi 20. yuzyilin balarinda
sosyal bilimcilerin hemen hepsi fen bilimlerin past/akilci paradigmasinin etkisi
altinda argtirmalarini surdtrmglerdir.

Pozitivizm (olguculuk), ampirist (deneyci) bilgi ggine dayanan ve 6zellikle
doga bilimleri alaninda (ayrica toplum bilimleri Uzede) etkili olan bir felsefe
akimidir. Pozitivizm yalnizca bilimsel yolla ediail bilgileri, verileri kabul etmektedir.
Bir olayin 6ziiniin ya da gercek nedeninin ne gidile ilgilenmeZ. Dolayisiyla sosyal
bilimciler bu akimin etkisiyle, kendi ag@mrmalari icin istatistiki yontemleri sonuna
kadar gektirmis ve kullanmglardir. Bilimsel olmasi icin tipki fen bilimcilerilgi sosyal
ve insana ait olgular gamli ve baimsiz dgisken olarak nitelendirilngtir.> Oysa
ilerleyen zamanlarda sosyal ve insana ait konulgogunda hereyin birbiri ile iligkili
oldugu gorilerek sadece @anh ve ba&imsiz dgiskenlerin  yetersiz kald
gorulmistir. Nedenler ve niginler sorgulanmak istegtimi Bundan sonraki dénemlerde
sosyal bilimciler, nesnellikten ¢ok bakacisinin 6n plana cikarifgi pozitivizm 6tesi
veya yorumlamaci yak§amin etkisiyle nitel argtirmalara da yonelnglierdir.

Nitel argtirma yontemlerinin amaci yuzeyden c¢ok derinisaranaktir. Nitel
aragtirma yontemlerinde biyuk bir ana kitle yerine dabk kicik bir gruptan konun
derinligini arggtirmaya yonelik samimi bilgiler toplanmaya gdir. Bu tekngin odag|
geng kitlelerin ne dgundigini ve neye inangini argtirmak deil insanlarin
davranglarinin, di@gdncelerinin nasillari ve nedenleridir. Bu yonuylgeh aragtirma
yontemleri dgrulama veya gerceklemeden ziyadef&emenin kapsamina girér.

Nitel argtirmalar, geleneksel atarma yontemleriyle ifade edilmesi zor olan
sorulara cevap bulmak icin gereklidir. Nitel ggremalarin nicel argirmalara gore daha

bilimsel ya da daha iyi oldim sdylenemez. Her birinin kendi icinde avantajlee

2 Wilson, Valerie, “Focus Groups: A Useful QualitetiMethod for Educational Reserach”, British
Educational Reserach Journal, vol.23, No.2, 1991,25

3 Yildinm, Ali ve HasarSimsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Agirma YéntemleriSeckin Yayinlari,
Ankara, 2006, s.30

4 Ambert, Anne-Marie et.al., “ Understanding and lBasing Qualitative Research”, Journal of
Marriage and Family, vol:57, No:4, 1995, s.880
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dezavantajlari, zayif ve giiclii yonleri vardir. Otiestan dagsru yontemi segmek ya da
bu yéntemlerin her ikisini birden uyggekilde kullanmakt.

Bu iki yontemin bir arada kullanilgh coklu ve karma yodntemler
aragtirmacilarca sikca tercih edilmektedir. Wilson, igalsinda pek c¢ok géim
argtirmacisinin  biri  birine higc benzemeyen geleneldardolan nicel ve nitel
yaklasimlarini ayni argtirma icinde beraber kullandiklarina dikkat ¢ektni Boylelikle
sadece cevaplayicilarin giinceleri yansitilmamakta, bunun yanindastanaaci kendi
pozisyonunun da bilincinde olarak yorumlarini étieebilmektedif Coklu ya da karma
yaklasimlar, her iki yontemin de sakincali yonlerini exaandirirken, tsttn yonlerinin
maksimizasyonunu ghlyarak, en uygun yontemle, en uygun verinin toplasina

olanak verebilmektedir.

Nitel argtirma yontemlerinin ve nitel agrma yontemlerinin genellikle

asagidaki (ic amagc cercevesinde birlikte kullangidgériilmektedif.

i) Nicel sonuclari destekleme, teyit etme aciklawea yeniden yorumlama

amaciyla nitel veriler kullanma,

i) Nicel argstirmalar icin denenceler ortaya koyma ( kuram- gg¢ne

iii) Nicel veri toplamaya temelstél etmek Uzere nitel veri toplama ( g@nie-

anket)

Bu calsmada nitel ve nicel agarma yontemleri yukaridaki ilk maddede
belirtilen amac dgrultusunda birlikte kullaniimaktadir. Nicel atama yontemlerinden
anket yoluyla elde bilgilerin, nedenleri, acgiklamage yorumu nitel argdgirma
yontemlerinden, karlikli gorisme tekngi ile ortaya konulmaya calimistir. Ayni
zamanda gokiine sirasinda sorulan sorular ve alinan cevapligetarverilen cevaplarin

gavenilirligini bir dlctide test eder niteliktedir.

Arastirmanin yontem kismi, drneklem secimi ve veri emgbntemi olmak tzere

iki bolimde incelenecektir.

5 Bliyiik, Oztiirk, ve d., “ Bilimsel Arastirma Yontemleri”,Pegem Akademi, Ankara, 2008, s.200
® wilson, a.g.m, s.212
" http://www.teged.org/dosyalar/2006sunumlar/Hasasskippt#278,22Slayt 22, 19 Ocak 2009
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3.1.2.1 Orneklem ve Secimi

Ornekleme vyapilirken, oncelikle atamanin  amagclar  dgultusunda,
sonuclarin genellenmek istegdicevre sinirlandiriimaya callmistir. Bu aratirma
Bursa ve yakin cevresi olmak tzere, bu bolgedealgr hizmet ve Uretimglietmelerini
kapsamaktadir.  Ancak, atemanin amaci, Mikemmellik Modeli ve Performans
Karnesi’'nin beraber kullaniminin 6zel sektérde agede uygulanabilir oldiwunu ortaya
ctkarmak vesirketlerin beraber kullanim konusundaki algilardgicmek oldgundan,
modeller hakkinda bilgi sahibi olmayan kucuk ol¢aklketleri, argtirmanin icerisinde
tutmak, argtirmanin guvenilirlgi agisindan sakincali gorilstir. Bu nedenle Bursa ve
cevresinde faaliyet gosteren hizmet ve Ureglietimeleri, bir elemeden gegcirilgtir. Bu
elemede, Bursa Ticaret ve Sanayi OdasI (BTSO) itmlaf 2008 vyilinda
gerceklgtirilen ‘Bursa’nin 250 Buyuk Firma Ag@rmasi’ sonuclari temel alingtr.

Boylelikle ¢cok kiguk olcekli firmalar agarmanin kapsami ginda tutulmugtur.

Ele alinan 250 firma icinden, EFQM Muikemmellik M@idve Performans
Karnesi Modellerinden en az birini kullangirketlere ulgabilmek icin tekrar bir eleme
yapiimstir. EFQM Muikemmellik Modelini uygulayan turgirketler, Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi'min ( EFQM), Turkiye'de ulusal ogta olarak faaliyet gdsteren
KalDer'in tyesi olarak kayith bulunmaktadirlar. Biedenle ikinci elemede, 250 firma
icinden, Bursa KalDer'e Uye olan kurglar secilmg ve diger firmalar argtirmanin
kapsami dunda birakilmgtir. Bu elemeler sonucunda, Bursa’nin ilk 250 asnicinde
yer alan ve KalDer’e uye olan otuz gicket belirlenmstir. Bu otuz Ugsirketin EFQM
Mukemmellik Modelini uyguluyor olmasi ya da modedkikinda bilgi sahibi olmasi
olasilgl cok yuksektir. Bu ylizden ele alinan otuz girket argtirmanin ana kitlesi

olarak belirlenmytir.

Bundan sonraki adimda, 6rneklengkeini gerceklgtirilmistir.  Ornekleme, bir
argtirmanin konusunu ofturan evrenin batin ozelliklerini yansitan bir p@sqin
secilmesi §lemini belirtir® Secilen parca ise 6rneklemi giur. Bu aratirmada ana
kitleyi olusturan firma sayisi az olgundan tim ana kitleye glamaya calgiimistir.

fletisim bilgilerine ulgilamayan yedi firma dindaki 26 firma, 6rnekleme dabhil

8 Gokee, BirsenToplumsal bilimlerde argirma, Sava Yayinlari, Ankara, 1988, s.77-78
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edilmistir. Bu say! az olarak guintlse de, EFQM Mukemmellik Modeli ve Performans
Karnesi'nin tlkemizdeki kullaniminin ¢ok yaygin amysi ve ana kitlenin kiciuk odu
g6z 6nune alinginda 6rneklem sayisi yeterli kabul edilebilir. Besiel argtirmalarda
minimum %210 6rneklem alinmakta, kiciuk ana kitlederde %20'ye ihtiyac
duyulmaktadi®. Bu calsmada alinan érneklem sayisi ana kiitlenin % 50’siridelasini
olusturmaktadir.

Calismanin nitel argtirma kisminda ise, elde edilmek istenen detaigilére
sahip kaynga yonelebilmek icin amach o6rnekleme yontemi kullamstir. Amacl
ornekleme yontemleri, pek c¢ok durumda olgu ve alagl kefedilmesinde ve
aciklanmasinda yararl olmaktadfir.

Bu calsmada anket astirmasi sonucunda elde edilen bazi bilgilerin
nedenlerine ukalmak istenildginden; nitel argtirma bolumi gercekiérilirken,

Ozellikle ankette bu bilgileri verengider ile gorisulmastar.
3.1.2.2 Veri Analiz Yontemi ve Elde Edilen Bulgular

Bu calsmada veri toplamada en cok tercih edilen yonteml@rénket yontemi
ve nitel aratirma yontemlerinden birebir yari-yapilandirdngérisme tekngi birlikte

kullaniimistir.
3.1.2.2.1 Anket

Anket formlari 6érneklem icinde yer alan her kirket yoneticisine elektronik
posta ile gonderilmgi ve ayni gin icinde telefon acilarak anket ilelilgiciklamalar
yapiimstir. Gonderilen anketlerin geri dépiorant % 57,6 olarak gercekiwistir.
Anketlerin gonderildii kisilerin 6zellikle kalite mudurld veya genel mudir alsmna
0zen gosterilngtir. Anketi dolduran muddurlere gkin demografik verilere bakilginda;
madarlerin 9'unun (% 60) 39 veya altigya, 6’sinin (% 40) ise 39 veya UstUstga
oldugu gorilmektedir. Muddarlerin 12'si (% 80) erkek, 3(& 20) kadindir. Anketi
cevaplayan muddrlerin 2’si (%13,3) bulunduklgirkette 0-5 yildir, 8'i (% 53,3) 6-10

° Arli, Mine ve Nazik, Hamil, Bilimsel argtirmaya giris. Gazi Kitabevi, Ankara, 2001, s.77
0y ildinm veSimsek, a.g.e., 5.106
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yildir, 5°i (% 33,3) 11-15 yildir gérev yapmaktadn: Arastirmaya katilangletmeler ve
bu isletmelerin faaliyet alanlari Tablo 3.1'de g6rulmek.

Tablo 3.1isletmelerin Faaliyet Alanlar

Anket
Faaliyet Alani ﬁgllé?rr:]aen Cevap Sayisi Y(f]ez\éaegi
sayisl
Otomotiv Endustrisi 15 10 66,7
Endustriyel Mutfak 1 1 6,7
Tekstil 3 1 6,7
Metal ve Makine Sanayi 5 2 13,3
Gida 2 1 6,7

Uygulama icin hazirlanan anket ¢ bolimden swiaktadir. Ik bolimde ankete
katilanlarin demografik 6zellikleri ( ya cinsiyet vb.) , s deneyimleri, 6rgutteki
pozisyonlari ve cajtiklari sirket ile ilgili genel sorular yer almaktadiikinci boliimde
sirketlerin kurumsal performans dlciminde hangi ntidddlandiklari ve nasil bir yapi
kurduklarini ortaya cikarmaya yonelik acik uclugaktan secmeli sorular sorulgtur.
Son bélumde ise EFQM Mikemmellik Modeli ve Performd&arnesi ile ilgili 25 yargi
verilmis ve ankete katilanlardan, bu yargilara ne dered¢@didiklarini belirtmeleri
istenmgtir. Calismada sorulari yanitlayanin gincesinin tam olarak saptanmasi igin,
asagida belirtildigi Uzere, 1 ile 5 arasi benimseme dereceleri (5 s=sirfikle
katilliyorum; 4 = katiliyorum; 3 = Karasizim; 2 =thaniyorum; 1 = kesinlikle

katiimiyorum) bulunmaktadir.

Anket formu toplam 34 soru ve 5 alt Olcekten sohustur. Calsmada
kullanilacak olceklerin hazirlanmasi esnasindaikcgecerliligini saglamak icingenk
bir yazin taramasi yapilgtir. Ozellikle alt dlgeklerin hazirlanmasinda, Sdralayant
ve arkadglarinin “An instrument for measuring the criticahcfors of quality
management” ve Porter ve Black’in “ldentificatiorf oritical factors of TQM”

calismalarindan yararlaniltir.** Her olcek icin hazirlanan sorularin “icerik gegégl

1 Saraph Jayant et al., “An instrument for measuthmy critical factors of quality management”
Decision Sciences, vol.20, 1989, ss: 810-828; Pokgslie, ve Black Simon “Identification of crakt
factors of TQM”, Decision Sciences, vol.27, 1998,%21
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(content validity)” icin ilk 6nce konuyla ilgili ekdemisyenlere dapimis ardindan 6zel
bir sirketin ilgili bélumlerinde ¢akan on yonetici ile dlgekler gozden gecirilerek saru
Uzerinde gerekli desiklikler yapilmistir. Hazirlanan sorularin pilot uygulamasi 15
Kisilik bir yonetici grubu Uzerinde gercekteilmistir. Yapi gecerlilgini (construct
validity) 6lgmeye yonelik faktor analizi sonrasinider soru grubunun tek faktor altinda
toplandgl tespit edilmgtir. Ayrica Olgeklerin guvenilirigini degerlendirmek igin
Cronbach Alpha katsayilari hesaplanarak olceklegaterli ve guvenilir oldgu
sonucuna varilngtir. Alt o6lceklerin guvenilirlik katsayilari 0.54le 0.92 arasinda

degsismektedir. Ankete ikkin guvenilirlik analizi bulgular Tablo 3.2’de suimustur.

Tablo 3.2 Olgum araciktigkin Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Alt Olgekler N | Cronbach Alpha
EFQM MM'nin tek bagina kullanimindak| 15 0,74
yetersizliklerine ilgkin algilar (4 Soru)
Performans Karnesi yaklaninin tek baina| 15 0,92
kullanimindaki yetersizliklerine gkin algilar
(5 Soru)

Performans Karnesi yakleninin performans 15 0,87
Olcimundeki faydalarina gkin algilar (5
Soru)

EFQM MM'nin performans o6lgcimundeki 15 0,54
faydalarina ilgkin algilar (3 Soru)
EFQM MM ve Performans Karnesi'nin 15 0,64
birlikte kullanimi ile ilgili pozitif algl (4
Soru)

Ote yandan bu c¢amada analiz diizeyi her bir alt 6lgek bazinda yaptim Bu
yuzden katilimcilarin her bir soruya verdikleri aplarin alt 06lgekler altinda

ortalamalari alinngy analizler bu ortalamalar Gizerinden gercstkdémi stir.

Calismanin bg@mli degiskenini “* EFQM MM ve Performans Karnesi'nin
birlikte kullanimi ile ilgili pozitif algi” olwturmaktadir. Cagmada dger her bir alt
Olcekte incelenen Ramli desiskenlerin  b&msiz dgisken Uzerindeki etkisi

arggtirlimaya calgilmistir.
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3.1.2.2.2 Anket Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Bu calgmada, sirket performansin d6l¢ulmesinde EFQM MM’ni uygulaya
Performans Karnesini uygulayan ve her iki modelikie uygulayarsirketlerin frekans

ve yuzdelerine ilikin bilgiler asagidaki Tablo 3.3'de sunulnstur.

Tablo 3.3 Modellerin Kullanim Yuzdeleri

. Performans Karnesi ve
Perfg;rgﬁg?m;?es'“' fyz(ﬁgygn“far EFQM MMni Birlikte
Uygulayanlar
Frekans 10 9 5
Yiizde % 66,7 60 33,35

Sirketlerin modelleri uygulama yillari incelerginde, EFQM Mukemmellik
Modeli'nin ortalama 5 wyildir, Performans Karnesiiniise ortalama 4,7 yildir
uygulandgl ortaya cikmgtir. EFQM Mikemmellik Modelini en uzun zamandir
uygulayan sirket, modeli 1996 yilinda benimsegtii, ayni zamanda aynsirket
Performans Karnesini de 2001 yilindan beri uyguldadar. Diger sirketlerde
modellerin kullanimlari 2000 yilindan sonraglaanistir.

Sirketlerin  performans dlgimi  ve stratejik yoOnetimirexinde, EFQM
Mukemmellik Modeli ve Performans Karnesinin birgkkullanimina yonelik gelecek

ile ilgili gorusleri sorusuna alinan cevaplaagidaki tablo 3.4'de gosterilmektedir.

Tablo 3.4 Gelecekte Modetiefiullanimiile ilgili Duisiinceler

Performans Olc¢limiinde ve stratejik yonetimde

her iki modeli beraber kullanmayi distindiiniiz Frekans Yuzde
mu?

Evet, her ki model sirketimizde beraber 2 13,3
uygulaniyor.

Kisa vadede bdyle bir uygulamaya gecmeyi 3 20
dUsUniyoruz.

Uzun vadede bdyle bir uygulamaya gecmeyi 4 26,7
dUsiniyoruz.

Mevcut  performans  o6lcim  ve  yonetim 3 20
sistemimizden memnunuz.

Bu modeller hakkinda bilgi sahibi olm&dn icin 1 6,7
yorum yapamam.
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Her iki modelisu an itibariyle birlikte uygulayagirket sayisi 2'dir (%13). Buna
ragmen sirketlerde konuya ikkin belli bir ilgi ve biling old@gundan stz etmek
mumkudndur. Cunkgirketlerin % 20'si kisa vadede % 26,7 ise uzuneg®performans
Olcimunde her iki modelin kullanilgh bir uygulamaya gecmeyi diinebileceklerini
belirtmislerdir. Katimcilardan sadece % 20'si mevcut perfans olcim
sistemlerinden memnun olduklarini belirgtim. Bunun dginda kalan % 6,7 lik kisim ise

her iki model hakkinda detayli bilgiye sahip olnfaddan yorum yapmaurtir.

Her iki modeli beraber uygulayagirketlere yoneltiien “nasil bir yontem
uyguluyorsunuz?” sorusu katilimcilar tarafindan  colyetersiz  dizeyde

cevaplandinimgtir. Cevaplar sagidaki tablo 3.5'de gosterilmektedir.

Tablo 3.Sirketlerin modelleri beraber uygularken izlediklgéintem

err iki mog:lell beraber uyguluyorsaniz nasil bir Frekans Yiizde
yontem izliyorsunuz?

Her iki modeli birbirine entegre egimiz tek bir 1 6,7
sistem olarak kullaniyoruz.

Her iki modeli birbirinden bamsiz olarak 1 6,7
kullaniyoruz.

Tabloda da goraldiu gibi her iki modeli birlikte uygulayan Bairketten sadece
ikisi bu soruya cevap vergtir. Sirketlerden biri, her iki modeli birbirine entegeelerek
tek bir sistem olarak kullanirken, gdir sirket modelleri birbirinden bhamsiz olarak

kullanmaktadir.

Asagidaki tablo 3.6’da goruldiu gibi ankete katilarsirketlerin neredeyse
tamamisirketlerde performans 6lcimindn ve yonetiminin ¢olemli bir konu oldgu
konusuna katilmaktadirlar. Bunagraensirketlerde performans 6lgcimundn bir sistem
olarak ele alinmagi goze carpmaktadir. Anket katilimcilagirketlerinde performans
Olcima ve yonetiminin bir sistem olarak ele alinmgag/ontnde fikir belirtmglerdir.
Bunun yaninda Sirket performansinin 6lctilmesinde kullaganiz birden fazla

model/sistem vardir” yargisina anket katilimciigB ortalama ile katilmargardir.
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Tablo 3.6Sirketlerin Performans Olgiim/Yonetim Sistemine vilali 6nem

Cevap sayisi Ortalama. Standart
(n) sapma

Sirketlerde kurumsal performansin 15 4,2 0,59
Olculmesinin cok onemli oldiunu
dUsUniyorum?
Sirketimizde performans Olcimu ve yonetimi 15 1,3 0,48
bir sistem olarak ele alinmaktadir.
Sirket performansinin Olcilmesinde 13 2,8 1,21
kullandgimiz birden fazla model/sistem vardjr.
Genel olarak alt élcek dgerleri | 2,7 0,76

Bunun yanin da&irketlerin performans 6lcimi ve yonetim sistemirtter hangi bir
bilgisayar programindan yararlanip yaralanmadildaretkili ve entegre bir performans
Olcim sistemi olgturulmasi agisindan 6nemlidir. Gunumuzgeketlerin en blyuk
problemlerinden biri artan performans Olgisii saylla Ozellikle Performans
Olciminde kullanilan yeni yaldemlar (Performans karnesi, EFQM Mukemmellik
Modeli) pek cok performans Ol¢usuni kategorize ekldakip etmeye caligindan
bilgisayar programlarina duyulan ihtiyaci arttirrteakr. Anket formunda yoneltilen bir
soru ilesirketlerin performans Olciminde her hangi bir lségiar programi kullanip
kullanmadiklar argirilmistir. Elde edilen cevaplar sagidaki tablo 3.7'de vyer

almaktadir.

Tablo 3.7Sirketlerin Performans Olgiim/Yonetim Sisteminde Bikyar Programi

Kullanimlar
Performans dlciim/ydnetim sisteminizde her
hangi bir bilgisayar programi kullaniyor Frekans Yuzde
musunuz?
Kullanmiyoruz 10 67,7
Kendi gelitirdigimiz bir program kullaniyoruz 2 13,3
Hazir bir bilgisayar programi kullaniyoruz 3 20

Yuzde 67,7'lik bir paylasirketlerin ¢ggunlugu performans dlciiminde her hangi
bir bilgisayar programindan yararlanmamaktadir. llikie her iki modeli birlikte
uygulayan sirketler, performans o©lcim/ yodnetim sistemlerindar lbilgisayar

programindan yararlandiklarini belirtiardir.
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Her iki modelin taidigi bazi eksikliklerin her iki modeligirket performansinda
birlikte kullanilma ihtiyacini arttirabile@genden yola cikarak, ankette 4 soru grubu
altinda, katiimcilarin Performans Karnesi ve EFQWMikemmellik Modeli'nin
yetersizlikleri ve faydalarina gkin distncelerini 5’li skalada belirtmeleri istengtir.
Soru gruplari ve icerdikleri sorular ile birliktepru gruplarinin ortalamalari ve standart

sapmalari gagidaki tablolarda gosterilmektedir.

Tablo 3.8 EFQM MM’nin yetersizlikleri ile ilgili dglinceler

EIfQI\/_I MM Yetersizliklerini Olgcmeye Cevap Sayis! Ortalama Standart
Yonelik Sorular (n) Sapma
EFQM MM’'de, 6z dgerlendirme sonucunda

tespit edilen |y|Iet|rm(?ye qglk alanlarin, 15 353 1,24
ayni derecede onemli olmadhi

disundyorum.

Sirket icindeki stratejik ilegimin ve stratejik

geri bildirimin s&lanmasinda EFQM MM 15 3,13 1,06

fazla burokratik bir modeldir.

EFQM MM, 6z dgerlendirme sonucunda
tespit edilen iyilgtirmeye acik noktalarj

kendi icinde  Gnceliklendirebilen  bjr  1° 2,80 0,67
sistematik sunabilmektedir ters kodlama

-

EFQM MM’ sirketlerde glerin  dagru
yapilmasini garanti altina alirken, glo isin

belirlenmesi konusunda yetersiz kalmaktagir. 15 3,46 0,83
ters kodlama

Genel olarak alt 6lcek dgerleri 3,23 0,94

Tablo 3.8’de gorildgi gibi ankette yer alan EFQM MM’'de, 6z g@lendirme
sonucunda tespit edilen iyglgrmeye acik alanlarin, ayni derecede 6nemli olnsanaa
ragmen modelinkendi iginde bir 6nceliklendirme sistemi eturmadgi yargisi, anketi
cevaplayanlar tarafindan kismen kabul editmi Buna rg&men katilimcilar Sirket
icindeki stratejik iletgimin ve stratejik geri bildirimin gdanmasinda EFQM MM fazla
birokratik bir modeldir’ yargisi ile ilgili kararsikalmslardir. Ote yandan bu soru
grubunda en yiksek ortalamaya sahip yargi 3.5E#)M Mikemmellik Modelinde,
0z dgerlendirme sonucunda tespit edilen iyiieneye acik alanlarin, ayni derecede

onemli olmadgini disinUyorum” yargisi oldgu halde, bu soruya verilen cevaplarin
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ayni zamanda en yiksek standart sapmaya sahip iotfaadikkat ¢ekici bir noktadir.
Verdikleri cevaplarla katilimcilar bu bulguyu, sogwbundaki dier yargilara kiyasla

oldukca yuksek dizeyde farkstaemaktadirlar.

Katilimcilar, “Performans Karnesinin oncelikle s#j&k konulara odaklanarak
sirketin tim surecleri icin bir iyilgirme saglayamadgl” yonundeki yargiya 3,93
dizeyindeki ortalama ile katilglardir. Bu soru, ayrica soru grubu icindeki en yakks
ortalamaya sahip sorudur. Ayrica “performans kames4 boyutunun performans
Olcimunde yetersiz olgu” gorisinin de 3 Uzerindeki ortalamayla kismen kabul
edildigi ve grup icindeki en yiksek standart sapma ilgedisorulardan farklikugi
soylenebilir. Performans Karnesinin yetersizlikherkonu alan dier sorulara ikkin

ortalama ve standart sapmalar tablo 3.9'da gostekiledir.

Tablo 3.9 Performans Karnesi’'nin yetersizliklee ilgili dUstinceler

Performans Karnesi'nin Yetersizliklerini Cevap Sayis Standart
" 1 Ortalama
Olcmeye Yonelik Sorular (n) Sapma

Performans Karnesi yallani performans
Olciminde  sadece  stratejik  konulara
odaklanmaktgirketin tum streclerinde surekli
iyilestirme sglamamaktadir

3,93

15 0,79

Performans Karnesi yaklani performans

Olcimunde tek bana yeterli dgildir. 14 3,50 0.75

Performans Karnesi yallani performans
Olciminde daha c¢ok finansal Olculere 15 3,46 0,99
odaklanmaktadir.

Sirket performansinin Olcilmesinde
Performans Karnesi ngierilerin
memnuniyetini dikkatle ele almasinagnaen,
toplumun ve sirketin diger paydalarinin (
tedarikgiler, cakanlar vs) algilarini yeterince
dikkate almamaktadir.

15 3,29 0,86

===

Performans Karnesi yaklaninda yer alan 4
boyutun kurumsal performansin olcilimesinde 15 3,80 1,32
yetersiz oldgunu dguniyorum

Genel olarak alt 6lcek degerleri 3,59 0,94

Ankete katilan mudurler Performans Karnesi'nin fagd ile ilgili yargilara en

distk 3,90 en yiksek 4.08 ortalama ile katdiemdir. Ortalamalara gore Performans

129



Karnesi’'nin faydalari ile ilgili yargilardan en c¢dkabul goreni “Performans Karnesi
yaklasimi performans oOlcimuinde stratejik 6nceliklerimoglirlememize yardimcidir”
yargisi olmgtur. “Performans Karnesjirketimizde performans olciminin yaninda
stratejilerin  yayiliminda ve stratejilerin  uygulayaa konulmasinda kullanilan bir
sistemdir” digiincesi grup icinde en yiksek standart sapmaya gangpdir. Yargilara
ili skin ortalama dgerleri ve standart sapmalar tablo 3.10’da gostedkedir.

Tablo 3.10 Performans Karnesi’'nin faydalari ilélildtiisiinceler

Performans Karnesi’'nin Faydalarini Cevap Sayis Standart
" 1 Ortalama
Olcmeye Yonelik Sorular (n) Sapma

Performans Karnesi yaklaninin kurumsa
performansin  dlcilmesinde ¢ok vyararli 15 4,06 0,59
oldugunu dunuyorum

Sirket performansinin Olcimuinde
Performans Karnesi'nin boyutlari arasinda 12 3,91 0,66
neden sonug¢ gkileri kuruyoruz.

Performans Karnesi sirketimizde
performans Olciminin yaninda stratejilgrin
yaylliminda ve stratejilerin uygulamaya
konulmasinda kullanilan bir sistemdir.

11 3,90 1,04

Sirketimizde uygulanan Performans Karnesi
yaklasimi kurumsal performans olcima ile
sirket  stratejilerimiz  arasinda  gki
kurmamiza yardimci olmaktadir.

12 4 0,73

Performans Karnesi yaklani performans
Olcimuinde stratejik onceliklerimiz
belirlememize yardimcidir

12 4,08 0,66

Genel olarak alt 6lcek dgerleri 3,99 0,73

Asagidaki tablo 3.11'de; ankete katilan muaduirlerin, BFQVIUkemmellik
Modeli'nin faydalarina ikkin yargilara verdikleri cevaplarin ortalamalari s&ndart
sapmalari yer almaktadir. Mudurler bu yargilaraléggiik 3,80 en yiksek 4,06 ortalama
ile katilmaktadirlar. En yuksek ortalamayla “EFQMukémmellik Modeli tim g
sureclerinde surekli gerlendirme yaparaksirketin gucli ve zayif yonlerini
belirleyebilen guclu bir aractir.” yargisi sortugu icinde dier sorulara kiyasla daha
cok kabul gormgtar. “EFQM MM tim sireclerimizde surekli iygarme
s&layabilecgimiz bir alt yapi sunuyor” yargisi, soru grubu iden0,82 standart sapma

ile en ¢ok farklilgan yargi olmstur.
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Tablo 3.11 EFQM Mukemmellik Modeli'nin faydalareillgili distnceler

EIfQI\/_I MM'nin Faydalarini Olgmeye Cevap Sayis! Ortalama Standart
Yonelik Sorular (n) Sapma
EFQM MM'nin sirketin  performansinin

Olculmesinde kullanilabilecek ¢ok yararl bir 15 3,80 0,77
sistem oldgunu diginidyorum

EFQM MM tum sureclerimizde surekli

iyilestirme sglayabilecgimiz bir alt yapi 14 3,92 0,82
sunuyor.

EFQM MM tum & sureclerinde surekli

degerlenqlrmg .yapa.rakslrk.etln guﬂ(;lu" ve 15 4.06 0.79
zayif yonlerini belirleyebilen gucli  bir

aragctir.

Genel olarak alt 6lcek d&erleri 3,92 0,79

Anketin son boliminde anket katilimcilarina, EFQNVMin ve Performans
Karnesinin birlikte kullanimina gkin sahsi fikirleri sorularak bu konudaki algilari
ogrenilmeye cakilmistir. Bu kapsamda,Performans Karnesi ve EFQM MM'nin farkli
iki model olmasina f@nen performansin iyiiriimesi konusunda ortak bir noktada

birlesmektedirler” yargisi on dort katilimci tarafindaga@daki sekilde cevaplandirilngtir.

Tablo 3.12 EFQM MM ve Performans Karnesi’nin orbtaknoktada birlgmesi

“Performans Karnesi ve EFQM MM’nin Cevap Sayis Ortalama. Standart

farkli iki model olmasina ragmen (n) Sapma
performansin iyilestiriimesi konusunda b
ortak bir noktada birle smektedirler” 14 3,78 0,42

Bu soruya verilen cevaplarin ortalamamasi 3,78taedart sapmasi 0,42 olarak
hesaplanmgtir. Ankete katillan mudurlerin % 73,3’lik gibi biyUbir kismi bu
distinceye katildiklarini belirtrglierdir.

Her iki modelin amac¢ yonunden ortak bir noktaddebimesinin yani sira, anket
katiimcilarina Sirket performansinin él¢ilmesinde EFQM MM ve Perians Karnesi
yaklasimi birlikte kullanilabilir” yargisi direkt olarakyoneltilmistir. Soruya verilen
cevaplarin ortalamasi 3,80 ve standart sapmasiolaéak hesaplangtir. Hic bir katilimci
bu soruya olumsuz cevap vermgnancak katilimcilarin % 33,3'G karasiz olduklarini

belirtmiglerdir. Katilimcilarin % 53,3'U bu yargiya “katibyum”, % 13,3'0 ise “kesinlikle
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katiliyorum” cevabini vermgierdir. Kesinlikle katildiklarini belirten mudurier calstiklari
sirketlerin mevcut yapilarinda her iki modeli bitik uygulayansirketler oldiwgu dikkat
cekmektedir. Bu soruya skin ayrintili frekans ve yizdeler tablo 3.13'de tgdgmektedir.

Tablo 3.13EFQM MM ve Performans Karnesi yakimi birlikte kullanilabilir.

Sirket performansinin él¢iimesinde Cevap Sayisi Ortalama Standart
EFQM MM ve Performans Karnesi (n) Sapma
yaklasimi birlikte kullanilabilir. 15 3.80 0.67

Isletmelerin performans karnesi kullaniminaslaanalarinin en énemli nedeni,
bu yontemin toplam kalite yonetiminin bir parcasiarak uygulanabilmesidif
Dolayisiyla bu da her iki modelin birlikte kullaabilirligini arttirmaktadir.
Katilimcilara bu konu ile ilgili fikirleri soruldgunda aagidaki tablo 3.14'de yer alan
cevaplar elde edilngiir. Katilimcilarin % 601 bu yargiya katilglardir veya kesinlikle

katiimiglardir.

Tablo 3.14 Performans Karnesi ve Kalite Uygulamalgumlu olarak kullanilabilir

Sirketlerde kullanilan kalite uygulamala
Performans Karnesi ile uyumlu olar
kullanilabilmektedir

r L

al'g:evap Says Ortalama Standart
(n) Sapma
15 3,73 0,70

Son olarak, ankette yer alan “Performans olcimiwelestratejik yonetimde
Performans Karnesi ve EFQM MM’ni beraber kullanmiaa diger sirketlere de
oneririm” yargisi 0zellikle her iki modeli birlikteuygulayan sirketlerin - mudurleri
tarafindan kabul gérmstiir. Her iki modeli birlikte uygulayan Besirketi temsil eden
mudurler her iki modeli beraber kullanmalariniget sirketlere 6nerebileceklerini

belirtmislerdir.
Hipotez testi gamasinda, kamli desisken “EFQM MM ve Performans

Karnesi’'nin birlikte kullanimina ifkin pozitif algi” ile ba&imsiz dgiskenler

“Performans Karnesi'nin tek Bena kullanimindaki yetersizlikleri”, “EFQM MM’nin

12 Cagkun, Ali, “Stratejik Performans Yonetiminde Perfans Karnesi Kullanimi: Tirkiyedeki
Sanayiiisletmeleri Uzerinde Bir ArastirmaVluhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, vol:8, no:1, Ma2d06,
p.127-153
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tek baina kullanimindaki yetersizlikleri”, “Performans Kesi'nin kurumsal
performans oOlcimunde faydal eli, “EFQM MM'nin kurumsal performans
Olciminde faydali okw” arasindaki ikkiyi degerlendirebilmek icin “Parametrik
Olmayan Regresyon Analizi” ve “Spearman Korelasporalizi” tercih edilmitir. Bu
tekniklerin segilmesinin sebebi, 6rneklemin kic@live bu analizlerigparametrik
olmayan analize uygun aludur. Parametrik olmayan regresyon analizindeissiegel
olarak anlamh sonucglara yiéamadgl icin bulgular ayrica bir tabloda sunulmatm.

Korelasyon analizi sonuclargagidaki tablo 3.15’de sunulmaktadir.

Tablo 3.15 Spearman Korelasyon Analizi Sonuglari

“EFQM MM ve
Performans Karnesi'nin
Bamsiz D&iskenler birlikte kullanimi ile ilgili
pozitif alg1”
(Bagimli Degisken)
Performans Karnesi’'nin tek aa kullanimindak 0.079
yetersizlikleri '
EFQM MM’nin tek bagina kullanimindaki yetersizlikleri 0,004
Performans Karnesi’nin kurumsal performans 6l¢tneind 0.040
faydall olyu '
EFQM MM'nin kurumsal performans dlcimuinde faydal 0.100
olusu '

* p<0.05, ** p<0.01, n=15

Spearman korelasyon analizi sonucunda, “modelleriek balarina
kullanimlarindaki yetersizlikleri” ile EFQM MM ve d¥formans Karnesi’'nin birlikte
kullanimi ile ilgili pozitif alg1” arasinda anlambir iliski kurulamamgtir. Ayni sekilde
“modellerin performans oOlciminde faydall gan” ile “EFQM MM ve Performans
Karnesi’'nin birlikte kullanimi ile ilgili pozitif &1” arasinda da anlamh bir gkiye
rastlanmanytir. Bu durumda agirmanin @agidaki H1 hipotezi reddedilmekte ve Ho
hipotezi kabul edilmektedir.

H1: Sirketlerde, kurumsal performansin dl¢iimesinde EF@Nkemmellik
Modeli ve Performans Karnesi’'nin bazi yetersizlikien gortilmesi ile her iki modelin

beraber kullaniimasi arasinda anlamli bgkilivardir.
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Ho: Sirketlerde, kurumsal performansin dl¢iimesinde EFRNkemmellik
Modeli ve Performans Karnesi’'nin bazi yetersizlikien gortilmesi ile her iki modelin

beraber kullaniimasi arasinda anlamli bikiliyoktur.

Bulgularin da ortaya koygw gibi, sirketler her iki modelin birlikte kullanimina
ili skin pozitif bir algiya sahip olmalarinagaen, bu alginin sebebi her iki modelin sahip
oldugu bazi eksiklikler dgildir. Ayrica argtirma sonucunda denilebilir ki, Bursa ve
cevresinde faaliyet gosteren ilk 250 firma icingesk azi EFQM MM'i ve Performans
Karnesi’'ni beraber kullanmaktadirlaSirketlerin ¢gunlugu kurumsal performans
Olcimuni oldukca 6nemli bir konu olarak gormelermagmen, performans Olcimunu
batinlegik bir sistem olarak ele almamakta, dolayisiyla owtvsistemde sikintilar
yasamaktadirlar.

Her iki modeli beraber uygulamayagirketlerin, her iki modelin beraberce
uygulanmasina gkin yaklasimlar oldukca pozitiftir. Yaklgik sirketlerin yarisi ileride
her iki modeli butunlgirdikleri bir uygulamaya gecebileceklerini belirgterdir. Ayrica
yoneticiler EFQM MM kapsaminda yuritilen kalite uigmalarin Performans Karnesi
yaklasimi ile uyumlu oldgunu d@gunmektedirler. Her iki modelirsirkette strekli
performansin iyilgtiriimesi gibi ortak bir amacta bi&gi ve her iki modelin birlikte
kullanilabilecgi % 66,6 gibi yuksek bir oranda kabul bulgtwr. Modeli birlikte
kullanan tumsirketler, bu tar bir uygulamay:i ger sirketlere 6nermektedirler.

Bu kanitlar giginda sirketlerin tst dizey yodnetimlerinde, EFQM MM ve
Performans Karnesi'nin birlikte kullanimi ile ilgilpozitif bir algi oldgundan
bahsetmek mumkidndir. Ancak bu pozitif alginin nadanargtirmanin bainda
disunuldigt gibi, EFQM MM ve Performans Karnesi’'nin bazi ysteliklerinden

kaynaklandgl hipotezi bu argirmada kanitlanamamstir.

Bu durumun pek cok olasi nedeni olmasi mumkindiiestAmanin bundan
sonraki kisminda gosine tekngi kullanilarak neden boyle bir sonug elde egiidher

iki modelin birlikte kullanimini neyin tetikledi sorularina cevap aranacaktir.
3.1.2.2.3 Gorgme

Anketten elde edilen bilgilerin analiz edilmesionucunda *“Sirketlerde,
kurumsal performansin oOlgilmesinde EFQM Mukemmellodeli ve Performans
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Karnesi’nin bazi yetersizliklerinin goérilmesi ileethiki modelin beraber kullaniimasi
arasinda anlamh bir gki vardir” hipotezi dgrulanmamgtir. Bunun yaninda, eldeki
bilgiler herhangi bir yorum yapabilmek icin oldukgatersiz gorilmgtir. Bu nedenle
konu hakkinda daha detayl bilgi toplayabilmek veket calgmasinda elde edilen
bilgilerin guivenirligini test edebilmek amaciyla nicel veri toplama tklarinden birebir

yari yaptlandirilmg gorisme turda kullanilmgtir.

Arastirmanin bu kisminda amach o6rneklemeden yaradanmilsoylenebilir.
Amacli érnekleme, zengin bilgiye sahip ofgdudisiinilen durumlarin derinlemesine
calsiimasina olanak veren bir teknikflr Ankete katilan 15 katihmci arasindan
modellerin yetersizliklerini 6lgmeye yoOnelik sorulale her iki modelin birlikte
kullaniimasina ikkin pozitif algiyr 6lgmeye yonelik sorulara zit yde cevap veren 3
katiimci secilmgtir. Bu kisiler anketi birebir doldurmgi olan kalite mudurd ya da
sirketin Ust duzey mudurlerindendir. Bu belirlemepyaken sirketlerinde her iki
modelin birlikte uygulands kisiler Ozellikle 6rnekleme dahil edilgierdir. Cunki
argtirmanin amaci gege her iki modelin neden birlikte kullanil@ sorusuna
odaklanildgindan, halihazirda modeli birlikte kullanan adagler daha ayrintili bilgi

alinabilecgi dusunulmstdr.

Yazinda Ugctlir gogime yonteminden bahsedilmektedir, yapilandiriimarpar
yapilandiriimg ve yapilandiriimy. Yari yapilandirilmy gérisme, gérigmecinin énceden
sorac@ sorulari belirledii yaklasimdir. Ancak bu tir gokime, yapilandirilm
gorisme kadar kati dgldir. Sorulari sirasi ve sorujubicimi (s6zcuk dizimi-sentaks)
degistirilebilir. Bu ¢alismada da daha ziyade yari yapilandirglgirisme tarzina yakin

bir tarz benimsenniir.

Bu calsmada kullanilacakgorisme formu hazirlanirken sorularin olabgutice
anlailir olmasina 6zen gosterilgigoérisme asil 6rnekleme uygulanmadan énce bir 6n
grubun gorgleri alinarak gerekli duzeltmeler yapiktir. Soru formunda odakl sorular
yaninda acik uclu sorulara da yer veriftini Sorular daha ¢ok 6zelden geneleso

siralandirilmg, genel ve soyut sorular genellikle sonlara biralgtir. Bu sekilde odakl

'3 patton, M.Q.How to use qualitative methods in evaluati6a: Sage Publications, Newbury park,
1997, s.30

135



sorular yoluyla belli bir alt yapi o$turularak, genel sorularin cevaplandiriimasi
kolaylastirilmaya calgiimistir.

Katilimcilarda olumsuz hisler yaratmamak amaci§ilzellikle bilgi ve beceriye
iliskin sorular direkt sorulmak yerine, deneyimlerlgkilendirilerek yoneltilmgtir.
Ornesin “EFQM Miikemmellik Modelinin, 6z derlendirme sonucunda tespit edilen
iyilestirmeye acik alanlarin dnceliklendiriimesi konusarsikinti yaadiginiz oluyor mu
?”  GOrtgme sirasinda sorularin katilmcilar tarafindan talarak anlailmamasi
ihtimaline kagl, bazi sorular igin farkll ifade tarzlar gdintlmis ve alternatif sorular

hazirlanmgtir.

Her bir katilimciyla bir araya gelinginde, soru formunda hazirlanan sorular
yoneltimeden 6nce bir giive bilgilendirme kongmasina yer verilmgtir. Burada
calismanin amaci, gosine sirasinda nasil bir yol izlengge gorismenin gizlilik
ilkeleri anlatilarak, varsa katilimcilarin sorulaevaplandiriingtir. Gérisme sirasinda
sorular daha cok bir sohbet havasinda yonlendijloiabildigince yansiz davranilarak
katiimciyr yonlendirmekten kacinilgtir. Cevaplara kar olumlu ya da olumsuz
sayllabilecek tepkiler verilmemiancak katilimciy! tevik edecek geribildirimlerde
bulunulmutur. Her bir katihmci ile gorimeler a@agl yukari bir saat surnstir.
Gorlsme sirasinda verilerin kayit yonteminin secimi lkaicilara birakilmy, ancak
cihaz ile kayitta katilimcilarin kendilerini birézdirgin hissedebilecekleri seziginden
veriler not alma biciminde kaydedilgtir.

Ayrica gorigmelerin gecerlilgini ve gavenilirligini arttirmak icin bazi stratejiler
izlenmistir.  Ornezin  argtirmanin  gecerliiinin  sgslanabilmesi icin gérfmede
argtirma konusuna olabildince yansiz yakkalmis, katilimcilara bu gogiimenin en
temel amacinin sadece onlarin tecriibe ve bilgiletinlemek ve @renmek oldgu
mesajl yeterince verilrgtir. Bazi bilgilerin  d@rulugundan emin olabilmek igin
yontemde esnek davranarak arada plamn ek sorularin sorulmasi, hatta bazen 6ne
surulen bilgilere igkin belgeler, 6rnekler ve dokimanlar talep edilmasstirmanin
gecerliligini arttirmistir. MUmkin oldgunca gorgme sireleri uzatiima calimistir.
Kimi katihmcilarla birden fazla gtgine yapilarak, sicak bir ortam tesis etmeye ve

cevaplarin dgrulugu sa&lanmaya cakilmistir. Ayrica yapilan alintilardan kimileri
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alintinin yapildg katihmciya gonderilerek “katilimci teyidi” stegisi izlenmgtir. Bu
sayede yanitlarin yagliyorumlanmasi tehlikesinin 6ntine gecilmeye ggiaistir ve

calismanin i¢ gecerlifii arttirilmistir.

Gorlsme sonucunda toplanan verilerin analizinde, betine®aliz tekngi
kullaniimistir. Betimsel analizin amaci, ham verilerin okuyngo anlayabilege ve
isterlerse kullanabile@e bir bicime sokulmasidir. Betimsel ¢6zimlemedeeeétlilen
veriler daha ©nceden belirlenen shidara gbre 0©zetlenir ve yorumlanir. Bu
cbzimlemede, gosilen ya da gb6zlenen bireylerin gé&irini carpici bir bicimde

yansitmak amaciyla goudan alintilara yer verilngtir.
3.1.2.2.4 Betimsel Analiz ve Elde Edilen Bulgular

Gorlsme sirasinda katilimcilara toplam 16 soru yoneigiim Bu sorular 3 ana
grup altinda toplanmaktadir. Konuyla ilgili soridamgecilmeden once ilk olarak
katihmcilarin § deneyimlerine yonelik sorular sorulgtur. Ardindan yoéneltilen bir
grup soru ile katihmcilarin temsil ettiklegirketlerde EFQM MM ve Performans
Karnesi’nin uygulanma dizeyi, yontemi ve konuldrgkin biling dizeyi anlgalmaya
calisiimistir. Ilerleyen sorularda biraz daha derine inerek katilandan modellere
iliskin degerlendirmeler alinmaya calimistir. Bu soru grubu altinda daha c¢ok
modellerin zayif ve guclt yonlerine odaklanigmmodelleri kullanirken ne tar sikintilar
yasandgl, modellerin hangi noktalarda yetersiz k#ldaragtiriimistir. Buraya kadar
sorulan sorularla EFQM MM ve Performans Karnesiilgdi bir takim bilgiler elde
edilmis ve son kisimda bu bilgilegiginda katilimcilarin neden her iki modeli birlikte
kullandiklarina ilgkin bir dezerlendirme yapmalari istengtir.

Katilimcilarin yoneticilik deneyimlerini 6lgmeye gélik ilk soruya alinan
cevaplara gore; X ve Y yoneticisi orta kademe,dneticisi bulundgu sirketin tepe
yoneticisi olarak en az 5 en ¢ok 10 yildir gorepryaktadirlar. Cgtli departmanlarin
yoneticiligini yapan X, ¢ok cgtli konular yaninda 6zellikle kalite yonetimi kosunda

deneyimli oldgunu belirtmitir.

Katilimcilarin ne kadar stredir yoneticilik yapakina ilgkin sorularin ardindan,
ilk soru grubu altinda yer alan Sitketinizde uygulanan Performans Karnesi ve EFQM

Mukemmellik Modeli yaklaimlarinin 6nemi hakkinda ne ginldyorsunuz. Sizce
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sirketiniz bu tur performans olgcim sistemlerine ¢ere nemi veriyor mu?” sorusu
yoneticilere yoneltilmitir.

X yoneticisi sirketlerindeki performans 6lciim sisteminin 6nengoyle ifade
etmistir ;

“ Bizde herkes gibi dlcemeden yonetemeyeori biliyoruz. Sirketimizin

temel felsefelerinden biri strekli iyjirmedir. Bu felsefeyi yayabilmenin

en guzel yollarindan biri EFQM Mikemmellik Modd3iu nedenle EFQM

MM'ni sirketin yonetim modeli olarak benimsedik ve 10 wdkin bir

zamandir modeli uyguluyoruz.”

Z yOneticisi ayni soru igin ;

“Tabiki cok o6nemli oldgunu diuntyorum.Suan sirketimizde oncelikli

konular icinde yer alg@iini sdyleyebilirim”

Bu soruya ilgkin katilimcilardan alinan cevaplar performans gigsisteminin
sirketler i¢in oldukca dnemli oldiunu vurgular niteliktedir.

Performans Ol¢uminin boyle énemli bir konu olardgulanmasina rgmen
EFQM MM’nin ve Performans Karnesi’'nin gercektgrketlerinde hakkiyla uygulanip
uygulanmadiini anlamaya yonelik olarak “Her iki modelind@ketinizde hakkiyla
uygulandgini, rahatlkla séyleyebilir misiniz?” sorusu yoméere yoneltilmitir.

Bu soruyu cevaplamada yoneticilerin biraz zorlatadikdikkat ¢cekmgtir. X
yoneticisi EFQM MM'nin sirketlerinde gercekten hakkiyla uygulagoh
disinmektedir. Neden bdyle glindigt soruldgunda ise EFQM MM kapsaminda her
yil yapilan 6z dgerlendirme sonugclarinin ve bu alangiketin aldgi 6dullerin bunun
objektif bir gostergesi oldiunu soylemitir. Bunu yaninda Performans Karnesi
konusundaki uygulamalarindarkette yillar bazinda cok ilerleme kaydgiti ancak
halen iyilstirmeye acik alanlarin mevcut olglunu digtinmektedir.

Y yoneticisi bu tir modellerin sirketlerde gercekten hakkiyla
uygulanabilmesinin direkt Ust yonetimin desye ve sirketin finansal kaynaklari ile
ilgili oldugunu digtinmektedir. Bunun yaninda surdirulebifini cok 6nemli oldguna
dikkat cekmstir.

“ Ozellikle EFQM MM veya Performans Karnesi gibiygulamalarin

surddrdlebilir olmasi ¢cok 6nemli, cinkii bu modefiefaydasini, aninda
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uyguladginiz yil géremiyorsunuz. Uzun soluklu bir yolculllst yonetimin
bu konuda acgik ve kararli bir politika izlemesi gkiyor ki yapilanlarin
meyvesi toplanabilsin. Bizimirketin uygulamalari sdrdirdgil yillara

bakarsak hakkiyla uygulanmaya gal soéylenebilir.”

Z yoneticisisirketlerinde Performans Karnesinin EFQM MM’'den dadski bir
uygulama oldgunu ilk balarda zorlansalar dgimdi sistemin biraz daha oturgunu
disinmektedir. EFQM MM ile ilgili olarak daha yolun giada olduklarini ama kararl

olduklarini belirtmgtir.

Verilen cevaplar dgrultusunda denilebilir ki, her iki modeli birliktaygulayan
belli bir olgunluyza ergmis sirketler EFQM MM ve Performans Karnesi'ni gelip gec
bir trend ya da kisa vadeli bir proje olarak gorteeke uzun vadede kararllikla

yuruttlmesi gereken bir yatirim olarakggelendirmektedirler.

Yoneticilerin EFQM MM ve Performans Karnesi konudargirketlerindeki
yoneticilerin genel bilgi dizeyini gerlendirmeleri istenginde literatir anlamindaki
bilgi duzeyinin ¢ok tatmin edici bulunmag) buna rgmen pratik anlamdaki bilgi
diizeyinin yuksek deerlendirildigi gorulmdstir. Y yoneticisi bu durumyoyle ifade
etmistir.

“ Sirketteki tim yoneticilerimizin dahil olgu esitim programlari var.

Ornegin EFQM Model gitimi sirkette her yoneticinin almasi gereken

zorunlu bir gitim. Ancak Performans Karnesi ile ilgili durum bir daha

farkli. Yoneticilerimizin hepsisirketteki hedef yayilimi vairketimizin
stratejik hedefleri ile ilgili yeterli bilgiye saptir. Ancak hepsinin Robert

Kaplanin Balanced Scorecard adli kitabini okgdou zannetmiyorum.

Sirketimizdeki uygulama belki tam olarak literatikigoerformans karnesi

yaklasimini da kagilamiyor olabilir. Sonucta hewirketin beklentisi ve

uygulamasi farkli.”

Goruldigu gibi yoneticilerin modelleriirketlerde uygulayacak pratik bilgiye
sahip olmalarina gamen, tum yoneticilerin, modellerin temelleri ve deleleri
konusunda derin bilgiye sahip olduklarini soylenzekdur. Ozellikle ygun tempoda

calisan ve zamanlarinin ganu toplantilarda geciren ve genel olarak her kanfiiir
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sahibi olmasi gereken ydneticilerin, her konu ha#lki derin akademik bilgiyi edinme
firsatlari olmamaktadir.

Modellerin sirkette ki uygulanma yodntemlerini anlamaya yoneliarak,
yoneticilere;  “EFQM Muiukemmellik Modeli ve Performa Karnesini beraber
uygularken nasil bir yontem uyguluyorsunuz? Sizee iki modelin kesitigi noktalar

var mi?” sorusu yoneltilngiir.

X ve Y yoneticisi birbirine ¢cok benzer bir kullanigonteminden bahsetgi
strateji yonetim surecinde, kilit kar1 faktorlerinin belirlenmesinde her iki modelin

boyut ve kriterlerinden yararlandiklarini 6ne sughaidir.

X yoneticisinin acikladiina goresirkette, vizyon ve misyon dpultusunda,
basarilya ulamak icin onemli gorulen Kkilit bgari faktorleri Performans Karnesi
boyutlari ve EFQM MM’nin kriterlerinden turetilrgtir. Sirket, bagariya ulamak icin
takip edilmesi gereken 6nemli konular belirlerisadece performans karnesi boyutlari
ile sinirli kalmayarak bariya ulamada kilit unsur olarak gorgt paydalarini da igine

Performans
Karnesi Boyutlari
4 l
Siregler Finansal
Sonucla

Sekil 3.1 Kilit Basari Faktorleri

alan cok daha dengeli bir yapi kurgtuwr.

Bunun yanind&airket, Performans Karnesi ve EFQM MM’ne gore belii
kilit basari faktorlerine ve vizyona gore stratejik hedeflerbelirlemektedir. Bu
stratejik hedeflere uimay sglayacak stratejik faaliyetler her bir kritik g1 faktori
icin belirlenmektedir. Busekilde sirket calsanlar, liderlik, miteriler gibi kritik
konularda olgturdusu stratejik faaliyetlerini, bu faaliyetlerin strgite hedefler ile ve
birbiriyle olan iliskisini strateji haritalari Gzerinde gorsaliemektedir.
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Vision

Degerlel

l

Vizyon Elementleri

Stratejik Hedefle XXX

Sireg¢ YOnetim Sistemi

Sekil 3.2 Strateji Haritalari

Y yoneticisi de Kkilit baari faktérlerinin olgturulmasinda her iki modelden
faydalandiklarini séylergive bunun yaninda strateji yonetim sirecinde hiemidelin

nasil bir yerde oldgunu detayl bigekilde ¢agitli dokiimanlar yardimiyla anlatrtir.

Sirket 1996 yilindan beri vizyonunu tanimlamvizyondan yola cikarak
stratejilerini belirlemy stratejileri d@rultusunda faaliyetlerini belirleyerek kurumsal
performansini dlgmifir. Elde etti sonuclar tekrar strateji adturma sirecine girdi
saglayarak, performansin surekli iygrildi gi sgglam bir yapi kurmstur. Asagidaki
sekil desirketteki stratejik yonetim, stratejik yonetim sareginde yer alan Performans
Karnesi ve EFQM MM Modeli gdsterilmektedir.
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Sekil 3.3 Stratejik Yonetimi & Performans Olgiimii

Strateji olgturma siUrecin de en Onemli girdi gercakle performans
sonugclaridirSirket, tum streclerinin ve yaldamlarinin performansi ile ilgili detayh ve
anlik bilgiyi her yil yapilan 6z degrlendirme sirecinde toplamaktadir. Yine EFQM
MM ve 0z deerlendirme icinde diiinebilecgimiz, paydalardan elde edilen ayrintil
algi sonuclari, paydgtrin ihtiyac ve beklentileri, kiyaslamalardan ettélen rakiplerin

performans sonuclari da strateji getme surecinin dnemli girdilerinden.

Strateji geljtirme sireci icin EFQM MM ve Oz d@erlendirme 6nemli girdi
sagilarken, sireci takip eden strateji haritalariniostirulmasi, stratejilerin amaclar ve
Olcllerle faaliyet planlarina dostiirilmesi sireci Performans Karnesi yakia ile
saglanir. Buradan hedefler, slreclere ve bireysel fede kadar tim sirkete

yaylimaktadir.

Elde edilen bilgiler siginda denebilir ki her iki modeli beraber uygulayan
sirketlerde  EFQM MM ve Performans Karnesi stratejonetime bir temel
olusturmanin yanindasirketteki hem stratejik hem de operasyonel giteneleri

sgilayan performans dl¢cim sisteminin yapisini birli&esturmaktadirlar.
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Her iki modelin sirketlerde nasil bir yontemle uygulagchin ardindan,
yoneticilere EFQM MM'ni ve Performans Karnesi'ni gijarken en c¢ok hangi

konularda zorluk cektikleri sorulngtur.

Z yoneticisi EFQM MM ile ilgili ygadiklari zorluklarsdyle anlatmgtir;

“ EFQM MM oldukca geni bir cerceve ve butin firmayi ilgilendiriyor.
Uygulama aamasinda sadece bir grubun gotirebilgdar proje desil. Bu
nedenle de ciddi bir yatinrm aslnda. Mavi yakakliganlarda dahil
sirketteki tim cakanlarin modeli benimsemesi gerekiyor. Bu da heraram
cok kolay olmuyor. Performans Karnesi ile ilgillacak ise en c¢ok
zorlandgimiz konulardan biri sirket icindeki performans 6lguleriyle

stratejiler arasinda bglanti kurmak.”

X yoneticisi her iki modellinsirketlerdeki uygulamalariyla ilgili olarak 3.

objektif bir gozden yardim almanin énemli ofgunu dile getirmgtir.

“ EFQM bunyesinde dgerlendirici olarak gorev yapan yabanci ve Turk
dangmanlardan destek aliyoruz. Cunki bazen gercektg¢ekibbir goze
ihtiya¢ duyuyoruz. Bu dagmanlar genellikle hem Universite kbkenli hem de
is deneyimi olan kiler oldugundan gsirkete farkli baks acilari
getirebiliyorlar. Orngsin  pek ¢ok konuda EFQM MMin temel
prensiplerinden biri olan kiyasla yontemiylegel sirketlerden coksey
Ogreniyor ve uyguluyoruz. Ama Performans Karnesi lsomgla dger
sirketlerle kiyaslama yapmakta zor. Cunkirketten sirkete farklilik
goOsteren bir konu vairketin stratejisine ve yapisina gorgekillenmesi
gerekiyor. Bu nedenle gir sirketlerin uygulama yontemlerini incelemek
faydall fakat bunun yaninda ilk yap! glurulurken dangman desté de

gerekebiliyor.”

Y yoneticisi ise bu tir modellerde asil zor olamsirdirtlebilirlik oldguna
deginmistir.

“Bir sekilde baliyor ve bir noktaya kadar getiriyorsunuz ama

surddrdlebilir kilmak asil zor olan. Mesela bundaryil dncesirket olarak

ani bir buyime ygadik ve cakan sayimiz 1 yil icinde 2 katina c¢ikti. Bu
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donemi yonetmek bizim igin ¢ok zordu. Cunku yemeng€alsanlarin
iceridekigirket kultarinu, EFQM MM felsefesini benimsemesnaa aliyor.
Bu donemde uygulamalarin strdurilebiliilacisindan sikinti yamistik.”
Yoneticilerden her iki modeli, yetersizlikleri yaaksiklikleri ile ilgili yansiz ve
durustce dgerlendirmeleri istenginde modelleri olumsuz anlamda c¢ok fazla
elestirmedikleri gorulmigtur. Z yoneticisi
“ Her iki modelin de faydalarina inangimiz icingsirketimizde uyguluyoruz.
Cok ciddi eksiklikleri ya da yetersizlikleri olgunu diginmiyorum. Su ana
kadar ki uygulamalarin faydasini gorduk. Faydasiugunu diginmeseydik
uygulamazdik. Bazirketler bazen sagiamach bdyle uygulamalagirket
blnyesinde uyguluyormuwibi gorinebiliyorlar. Bunlarin zaman ve para
kaybi oldgunu digtuntuyorum”
sozleriyle modellerin gercekten uygulayarak faydide eetmek isteyemirketler igin
yararli old@gunu belirtmitir.

Sizce EFQM Mukemmellik Modeli iyi bir 6nceliklenaine sistemine sahip mi?
Sorusuna yonelik olarak yoneticiler Modelin boyle bnceliklendirme sunmagini
dogrulamslardir ancak bunu bir eksiklik olarak gexlendirmemektedirler. X yoneticisi

konuyla ilgili olaraksunlari sGylemtir.

“Model boyle bir 6nceliklendirme sunmuyor, modekendi iginde
bir dnceliklendirme olmasida ¢ok glw olmazdi bence. Clnku hgrketin
stratejisine ve yapisina gore oncelikleri farkhigosterir. EFQM MM'nin
cunku model zaten tim sistemgeidendirmek icin tasarlanm Ama tabiki
0z degerlendirme sonucunda ortaya cikan iytleme potansiyellerinin
hepsine cevap vermek mimkin olmayabilir. (zamam, paguci kisitlarr)
Bunun icin zaten her 6z gerlendirme sonucunda bir damanin
moderatorlglindesirket calisanlari ve yoneticileri bir araya geleresrket
onceliklerine gore iyilgtirme potansiyellerini de 6nceliklendiriyor ve

aksiyon planlari icin projeler olgturuluyor”.
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Y yoneticisi ise bu konuyla ilgili EFQM gerlendiricilerinin yeni yaklgimlari
oldugundan bahsettir. Y yoneticisinin anlat@iina goére; bu konuda EFQM
deserlendiricileri iki farkh gorigte ayrilmaktadir. Bir grup @erlendirici 6z
deserlendirme sirecinde ve 0z glendirme raporunun ojturulmasindasirketin
stratejisine yonelik olarak 6ncelikli konulara otatan bir yaklgmi dnermektedirler.
Yurt disinda bu yaklgimi tercih eden dgrlendiriciler vesirketler mevcuttur.

“‘EFQM Mukemmellik Modeli'nin bazensirkete fazla birokrasi getirgini
disind{glintz oluyor mu?” sorusuna kdrk, yoneticiler genel olarak EFQM MM’nin
biraz karmak ve burokratik bir yapisi oldwnu kabul etnglerdir. Bu konuda da
EFQM MM'nin yeni yaklaimlari oldgundan bahsetrlerdir. Eskiden yazilmasi
zorunlu olan 75 sayfalik 6z gerlendirme bgvuru kitabina, 25 sayfalik daha kisa bir
yaklasimin alternatif olarak getirilmesi blrokrasiyi araaya yonelik érneklerden biri

olarak verilmitir.

“Performans Karnesi tek baa sirket performansini 6lgmede yeterli midir?”
sorusunu, yoneticiler kendsirketlerini temel alarak cevaplamak istamardir. X
yoneticisi 5000 kiinin calstigl sirkette insan kaynaklarindan, Uretime pek cok tiekmei
metotun uygulangani, stre¢ odakh bir dretim birimi olduklarini boedenle tim
sureclerde surekli iyilgirmeyi salayacak operasyonel bir performans 6lgiim sistemine
gerek duyduklarini acikca anlagtm. Performans Karnesi'nin ise daha cok stratejik

performansin dl¢ilmesinde ve stratejilerin yayihda kullanildgindan bahsetrgiir.

Y yoneticisi bununsirketin ihtiyaglarina bgl oldugunu kendi sirketinin
Performans Karnesi yaninda EFQM MM'i gibi daha & bir yaklaima gerek
duyduklarini sdylemstir. Z yoneticisi kendilerinin gerekli gordikleriniancak
performans 6lciminde sadece Performans Karnediankwak baarili olmus sirketler

olduguna dikkat ¢ceknsir.
Ardindan yoneticilerin EFQM MM‘nin ve Performans ikasi’nin sirketlerine
sgladiklari en buytk faydanin ne olgluindan s6z etmeleri istengtir. Y yoneticisi;
“‘EFQM MM'i bizim kendimizi her yil dgerlendirdigimiz, bir check-up.
Buradan aldgimiz geri bildirimle ve modelirsart kostugu kiyaslama

calismalari ile surekli iyilgtirme sa&liyoruz. Performans Karnesi'nin en
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blyuk faydasi, bizi rekabetci kilmasi” Sozlerihler iki modelin faydalarina

deginmigtir.

X yoneticisine gére EFQM MM'nin performans dl¢cimimnyanindasirkete
en blyuk faydasgirket icin bir yonetim modeli olgturuyor olmasidir. Performans
Karnesinin sgladigi en blyuk fayda ise sirketteki stratejik iletgimi

sglayabilmesidir.

Z yoOneticisine gore Performans Karnasiketin odaklandii finansal konular ile
sirketin 6nem vermesi gerekengdr hayati konular arasindaki dengeyi vekilyi
sglamaktadir. EFQM MM, sirkette uygulanan pek ¢ok kalite metotu ve uygulagma

bir kullanim kilavuzu olgturmakta ve bu uygulamalarin etkigihi 6lcmektedir.

Yoneticilere en son olaralSirketiniz de performans 6lguim sistemi icinde her ik
modeli beraber uygulamanizin sebepleri neler ot&bjl “Her iki modelin
yetersizliklerinin/eksikliklerinin var olgu, modellerinsirket performansinda birlikte
kullanimini gerektiriyor olabilir miNeden?” sorulari yoneltilngiir.

Bu soruya cevap olarak yoOneticiler, performans wicsistemi icinde her iki
modeli beraber uygulama sebepleringkih bazi ¢cikarimlarda bulunnglardir ancak bu
kullanima, her iki modelin yetersizliklerinin/ekéillerinin sebep oldgunu kabul
etmemglerdir. X yoneticisi bu konu ile ilgili dgiincelerinisdyle ifade etmytir:

“ Sirketlerde performans iyikgirmenin iki yolu oldguna inaniyorum.

Bunlardan biri operasyonel seviyeden gelen kicukatfa surekli

iyilestirmelerdir. Diger yol isesirketin performansinda biyuk fark yaratan

blyuk patlamalardir. EFQM MM'nin operasyonel sedgki kicguk
iyilestirmeleri tetikledgini, Performans Karnesinin ise patlama yaratacak
blyuk iyilgtirmeleri tetikledgini distntyorum. Bence bigirket finansal
durumuna ve yapisina pla olarak bu iki yoldan birini de secebilir, her
ikisini de secebilir. Bizu anki mevcut Performans Olgiim Sistemimiz icinde
iki yolu da beraber kullaniyoruz. Beraber kullgmmnizin nedeninin bir

digerinin eksiklgi oldugunu dginmuyorum.”
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Y yoneticisi de X yoOneticisinin yorumuna benzer porumla her iki modelin
amacinin farkli oldgunu ve sirketin farkl kesimleri tarafindan kullaniigini

belirtmistir.

“ Performans Karnesi ust yonetimii,i EFQM MM, cok daha genel
herkesin gini ilgilendiriyor. Yani demek istegim farkl alanlara hitap
ediyorlar. Eksiklik konusuna gelince, Almanya’'yaddgan otomobille de
ucakla da gidilebilir. Bu tam olarak otomobilin gesiz oldgu anlamina
gelmez aslinda. Sadece farkli amaglar icin tasarlgrfarkli araclar. Bana

g6re EFQM MM ve Performans Karnesi'de boéyle.”

Z yoneticisi her iki modelin bir birleriyle uyumloluslarinin, her iki modeli

sirketlerinde uygulamaya karar vermelerinde etkidiugunu eklemgtir.
3.1.3 Elde Edilen Bulgularin D&erlendirilmesi

Nicel ve nitel tekniklerin beraber kullanifii argtirma sonucunda pek c¢ok
bulgu elde edilmitir. Bursa ve cevresindeki anket ve giniler sonucundsirketlerin
cogunun performans Olcim sistemi icinde her iki maddhrkli faydalar ile
degerlendirebildiklerini sdylemek c¢ok guctir. Yine gtrtama bulgulari gostermektedir
ki, her iki modelin sirketlerde birlikte kullanimi heniz yaygiglaamstir. Buna
ragmen incelemeler sirasinda her iki modeli bir arggéren “ en iyi uygulama (best
practice)” olarak nitelendirilebilecek bir uygulay@ada rastlanmtir. Bu uygulama
calismanin yazin kismini gioular nitelikte her iki modelden performans olcUistemi
ve stratejik yonetim slreci icinde birlikte yarammaaktadir. EFQM MM ve 6z
deserlendirme sirketin her yil kendini dgerlendirme firsati buldiu bir kontrol
niteligindedir. Sirketin tum sdreclerinin yakfamlarinin ve faaliyetlerinin istenen kalite
de olmasini garanti altina almakta.ggemin ve iyilestiriimelerin s&lanmasi igin bir
sistematik sunmaktadir. Ancak EFQM MM onceliklefyelirlenmesi, yayillmasi ve
Olcilmesini sglayabilecek bir model olmagindan sirket bunu sglayabilmek icin
Performans Karnesi yaklenini kullanmaktadir. Bunun yanindgrket, kilit basar
faktorleri olwturulurken de her iki modelin sahip ollu boyutlarin bir karmasindan

yararlanmaktadir.
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Ancak her iki modelin profesyonel olarak berabetldnimi 1-2 gletme ile
sinirhidir.  Nitel aratirma sonucunda elde edigli Uzere yoneticiler modelleri
uygularken kaglastiklari zorluklardan birinin dagman ihtiyaci oldgundan sz
etmilerdir. Katilimcilar modellerin mutlaka uzun vadeddiisinilmesi gerekgini
vurgulamslar, uygulamanin sirddrulebiliginin ¢cok zor oldgundan bahsetrglerdir.
Bu gereklilik ve ihtiyaclar goz Oonune alighnda modelleringirkette profesyonel
anlamda uygulanabiliginin zaman, maddi olanaklar ve adasgimkia yakindan ilgili
oldugu gorulebilir. Bu ihtiyaglar modelin yaygin kulldmayisinda biytk ihtimalle rol
oynuyor olabilir. Ancaksirketlerde yaygin bir kullanimin olmamasingmeen, sirket
yoneticileri performans oOlcimu ve stratejik yonatikonusunda belli bir biling
dizeyinde bulunmaktadirlar. Ancak yine nitel sarana sonuclarina dayanilarak
denebilir ki, yoneticiler EFQM MM ve Performans Kasi ile ilgili belli bir
farkindalga sahip olsalar da bu konularla ilgili detayh bylgy sahip dgildirler. Bu da
uygulamalari zorlgiran bir etken olarak gunulebilir. Yine de yoneticilerin her iki
modele olan pozitif bakiari uzun ya da kisa vadede her iki modelin bigiktllanimini
artirabilecek bir durum olarak gerlendirilebilir. Bu fikri desteklegekilde aratirma
sonugclari yoneticilerin her iki modelin birlikte kanimiyla ilgili pozitif algiya sahip
olduklarini ortaya koymamaktadgirket tepe yoneticileri EFQM MM’i ve Performans
Karnesinin birbiriyle uyumlu bigekilde kullanilabilen ve ortak bir amacta bgde iki

onemli arag oldgu fikrine katiimaktadirlar.

Arastirmanin anket kismind&irketlerde, kurumsal performansin 6lgtlmesinde
EFQM Mikemmellik Modeli ve Performans Karnesi'ninazb yetersizliklerinin
gorulmesi ile her iki modelin beraber kullaniimasasinda anlamli bir gki vardir”
hipotezi ortaya konmu fakat dg@rulanamamgtir. Arastirmanin gorgme kisminda

bunun sebepleri buyik 6lctiide anlanaktadir.

Ankette katiimcilar “EFQM Miukemmellik Modelini, z6 deserlendirme
sonucunda tespit edilen iyjlirmeye acik alanlarin 6nceliklendirilmesi konusand
olumsuz olarak deerlendirmglerdir. Oysa gorgme sonucunda alinan cevaplara goére
EFQM MM’nin  bir o©nceliklendirme sistemi sunmayl olumsuz anlamda
degerlendirilmemgtir. Yoneticilerin gorgiine gore bu modelin bir eksigli olamaz,
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cunkl hersirket vizyon ve stratejisine gore kendi Oncelikierkendi belirlemelidir.
Bunun yaninda EFQM gerlendiricilerinden bazilarinigirketin dnceliklerine gére 6z
deserlendirmeyi 6neren yakjamlari mevcuttur. EFQM MM ile ilgili detayli bilgi
gerektiren bu sorunun ankette yoneticiler tarafndaalikli  bir sekilde
cevaplandinimaga distintlmemektedirSirket yoneticilerinin her iki model hakkinda
sahip oldgu bilgi diizeyi de birbiriyle git gérinmemektedir. Orneklem icerisinden her
iki modelden yalnizca birini uygulagirketler cggunlugu olusturdusundan ( % 66,7), bu
sirketleri temsil eden yoneticilerigirketlerinde uygulanmayan model hakkinda fazla

bilgi sahibi olmadgl g6z 6ziinde bulundurulmahdir.

Ankette yer alan ve 3,5 ortalama ile kabul géré&erformans Karnesi'nin,
performans o6lcimunde tek g¢maa yeterli olmadii” yargisi, goérgme sirasinda
yoneticiler tarafindan kabul edilmegtir. Bunun hesirketin ihtiyaclarina gore farklilik
gosterecg vurgulanmsgtir. EFQM MM’i uygulamadgl halde bagarili olansirketlerden

ornekler verilmgtir.

Modellerin yetersizliklerinin sorgulangl sorularda anket ve ganiie de verilen
cevaplarda tutarsizliklar bulunsa da, modellerikettie kabul edilen faydalarinin @o,

gorisme sirasinda yoneticiler tarafindan da 6ne surgtiimi

Bu sonuclara gore denilebilir kigirketlerin her iki modeli beraber
kullanmalarinin en temel sebebi hipotez edildgibi her iki modelin de bazi
eksiklerinin olmasi d&l, farkh faydalar sglamaktir. EFQM MM timevarimci bir

iyilestirme 6ngorurken, performans karnesi timden gelepaiklasim sunmaktadir.

EFQM MM, detayli 6z dgerlendirme sistemaii ve 6ngordigi kiyaslama
calismalari ile her uygulamada en iyiyi arayansug&ette surekli iyilgtirmeyi salayan
gucli  bir denetim mekanizmasi olarak gddendiriimektedir. Bunun yaninda
Performans Karnesi, stratejik oncelikler konusunglkete yol gostererek, gou
stratejilerin belirlenmesine, stratejilerin faalilgge donigttriimesine ve kontroliine
imkan sglamaktadir. Performans Karnesi igeketler stratejileri destekleyen, g
lyilestirme faaliyetlerine odaklanabilmektedir. Sonuc¢ raka denebilir ki, her iki
modelin birlikte kullanimi,sirket performansinda strekli ve katmagde yiksek

iyilestirmeleri beraberinde getirecek iyi bir performadkim sistemi kurulmasina
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zemin hazirlamaktadir. Boyle bir sistemingimketlerde uygulanmasi zor ve maliyetli
olmasina rgmen, uygulayan c¢cok az sayidakirketin tepe yoneticileri boyle bir

uygulamaysirketlere tavsiye etmektedirler.
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Gunumuzde, etkili performans 6lcum sistemlgrketlerin dnemli bir rekabet
avantajini olgturmaktadir. Bu nedenle stratejileri destekleyeerfggmansa pek c¢ok
boyuttan bakabilen, Olcim sonuglarini  stratejiléiogrultusunda iyilgtirme
faaliyetlerine dongturebilen, dengeli ve butlrie performans 6lgcim sistemleri
olusturabilmek ¢ok 6nemlidir. Yine de etkili bir perfaans 6lciim sisteminin ganasi
gereken tim oOzellikleri tek bir modelde ya da ysiktama bulmak pek mumkin

olmamakta bu nedenggrketler birka¢ modeli birlikte uygulama yolunamiektedirler.

Son yillarda oldukga ilgi goren EFQM MM’nin ve Pemihans Karnesinin,
performans o6lciminde ve stratejik yonetim surecibdékte kullanimi, sirketlerin
cogu beklentisini kapilayabilmektedir. Farkli noktalara stk tutmalari, performans
Olcimunde ve performansin iyjteilmesinde farkli faydalar ggamalari iki modelin
birlikte kullanilma ihtiyacini arttirmaktadir. Ctiabou yollasirketler her iki modelden farkli
faydalar sglayarak ginumdiz ihtiyaclarini kalayabilecek ideal bir performans dlguim
sistemine yaklgmaktadirlar.iki model farkliliklar gosterse de, performansirggtiriimesi
amaciyla onemli ve ortak bir noktada bgrieektedirler ve bircok yonden tutarhilik

sgilamaktadirlar.

EFQM MM, detayli 6z dgerlendirme sistemail ve 6ngordii kiyaslama
calismalari ile her uygulamada en iyiyi arayansug&ette surekli iyilgtirmeyi salayan
glclia bir denetim mekanizmasi gturmaktadir. Bunun yaninda Performans Karnesi,
stratejik 6ncelikler konusunddrkete yol gostererek, gou stratejilerin belirlenmesine,
stratejilerin  faaliyetlere dosntiiriimesine ve kontroline imkan gamaktadir.
Performans Karnesi ilgrketler stratejileri destekleyen, gl iyilestirme faaliyetlerine
odaklanabilmektedir. Yazinda genellikjeketlerin her iki modeli beraber uygularken
EFQM MM ve Performans Karnesini butustieerek tek bir model olarak kullandiklari

ya da her iki modeli kendi faydalari icinde ayrridgullandiklarindan bahsedilmektedir.

Bu calsmanin uygulama kisminda Bursa ve ¢evresinde gexteitén anket ve
gorisme sonuglarl, bu c¢evrede henlz modellerin berabeltarkminin fazla

yayginlamadgini ancak bu konuya pozitif bir yaklan olduzunu gostermektedir.
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Bunun yaninda yine bu uygulamada bu c¢evrede fdaaliysteren uluslararasi irketin

bu tirden bir uygulamay: gier sirketlere de 6rnek t&il eder bicimde uygulagh
gorulmistar. Busirkette yapilan incelemeler ve g@nielerden yola c¢ikaragirketin her
iki modeli kendi kullanim alanlari ve faydalari ¢esinde kullandiklari, bunun yaninda
performans oOlcim sistemi ve strateji yonetim sireginde her iki modeli
batinlsetirdikleri bir uygulamay tercih ettikleri gorilngtiir. Boyle bir birlikte

kullanimsirket performansinda ciddi iyijeneler sglamaktadir.

Bu calsmanin sonunda denilebilir ki; her iki modeli btk kullanirken, tek bir
model olgturmak amaciyla, modellerin tekrar beraber yapilalddg bir
batinlgmenin sinirli fayda ggayacaktir. Oysa modellerin 6zlerinin ve kendilerimas
kullanim tarzlarinin korunarak, performans olclrstesni ve strateji yonetim sireci
icinde birlikte kullanmasinin daha faydali bir yagin oldysu distntlmektedir. Bu
yolla her iki modelden elde edilen faydalar makgzeniedilerek performans ol¢iim
sistemi iginde bir sinerji $gganabilmektedir. Cagmanin uygulama kisminda da bunu

destekler nitelikte bilgiler elde edilstir.

Ancak unutmamak gerekir ki, performans 6lcim sistemde kurulacak béyle
batinleik bir uygulamasirketlere buyik fayda gayor olsa da, gerceldariimesi ¢cok
kolay olmamaktadir. Uygulayagirketlerin dikkat cektikleri ve zorlandiklari 6nentdir
noktada bu tlr uygulamalarin surdurulebigmi sazslamaktir. Her iki modeli bgariyla
beraber uygulayabilmerketin kaynaklari, kilttri ve tst yonetimin bu kya verdgi
destekle ve adansgtikla ¢cok yakindan ilgilidir. Boyle bir uygulamagtratejik bir karar
olarak goren ve uygulagirketler bulunduklari ¢cevrede ciddi rekabet avdatajelde

edebilmektedirler.
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EK 1:

Sirket Performans Olgiimiinde EFQM Miikemmellik Modeli ve Performans
Karnesi'nin (Balanced Scorecard (BSC)) Birlikte Uygulanabilirli gine Y6nelik Bir
Arastirma Anketi

Bu anket Uludg Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiidiletme Bolumiinde yiritilmekte olan
bir yuksek lisans tezi icin uygulanmaktadir. Bu etekkatilarak bilimsel agarmalara destek
verdiginiz icin tesekkir ederiz. Bu ankete katillanlarin ve gatlari igsletmelerin isimleri,
bulgularin sunumu esnasinda gizli tutulacaktir. éthkdoldurmak icin c¢ikti almaniza gerek
yoktur. Word dosyasi Uzerindgaretleme yaparak (farkli renge boyayarak ya dahegi bir
isaretleme ile ) dosyayisagida yer alan ilegim adresine mail atabilirsiniz.

Iletisim Bilgileri
Mehlika Sarag Mail Adresi: Mehlika.Sarac@tr.bosch.com
Bosch Tic. San. 8. Bursa Mehlik@hotihm@om

Tel: 0 224 219 20 24
Fax: 0224 21926 78

1-Yasiniz 2-Cinsiyetiniz

25'ten kiguk O 25-39 arasm Kadin O Erkek O
40-55 arasi O 56-65 arasm
65'ten buyuk O

3-Egitim durumunuz? 4- Calistiginiz sirketin;
Tlkokulo Universite O Adi: _
Ortaokubi  Lise 0 Faaliyet alani:

Kurulu s tarihi:

Yiksek Lisans ve Usti O .
Toplam calsan sayisi:

Sirketteki pozisyonunuz ve deneyiminiz?

Lutfen gagidaki sorularn cevaplandiriniz.
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1. Sirketinizde EFQM Mukemmellik Modeli (EFQM MM) uygahiyor mu?
Cevabiniz evet ise kag yildir uygulaniyor?

2. Sirketinizde Balanced ScorecardBSC) yaklaimi uygulaniyor mu? Cevabiniz
evet ise kacg yildir uygulaniyor?

3.Performans 6lcimunde ve stratejik yonetimde kienodeli beraber kullanmayi
distindintiz ma?

O Evet, her iki modegirketimizde beraber kullanihyor.

O Kisa vadede boyle bir uygulamaya gecmeiihilyoruz.

O Uzun vadede bdyle bir uygulamaya gecmeithiiiyoruz.

O Hayir, mevcut performans dl¢ciim ve yonetim sisterntieh memnunuz.
O Bu modeller hakkinda bilgi sahibi olmggdn icin yorum yapamam.

4. Her iki modeli beraber uyguluyorsaniz nasilydintem izliyorsunuz?

O Her modeli birbirine entegre ettmiz tek bir sistem olarak kullaniyoruz.
O Her iki modeli birbirinden bamsiz olarak kullaniyoruz.

5.Sirketinizde performans 6lciim/yonetim sisteminizée hangi bir bilgisayar
programi kullantyor musunuz?

O Kullanmiyoruz.
O Kendi gelitirdigimiz bir program kullaniyoruz.
O Hazir bir bilgisayar programi kullantyoruz.

Latfen gagidaki Olcesi kullanarak diglincelerinizi vesirketinizdeki uygulamalari yansitan en
uygun numara kutu@unu karetleyiniz

1= Kesinlikle Katilmiyorum
2= Katilmiyorum

3= Kararsizim

4= Katiliyorum

5= Kesinlikle Katiliyorum

. Bu kavrama karlik olarak, “Baari Karnesi”, “Denge Kontrol Paneli”, “Dengeli Berleme

Kart1”, “Isletme Karnesi”, “Kurumsal Karne”, “Puankart1”, “@teji Karnesi”, “Verimlilik ve Baari
Karnesi”, “Performans Karnesi” gibi farkli tirkciadeler de kulaniimaktadir.
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Sirketlerde kurumsal performansin élgctlmesinin cokei@li oldiunu

! dUsinUyorum.

2 | Sirketimizde performans 6lgiimii bir sistem olarakalemaktadir.

3 | Sirket performansinin Olgilmesinde kullaganiz birden fazla model /sistem
vardir.

4 | BSC ve EFQM MM yaklgimlari konusunda bilgi sahibiyim.

5 | BSC yaklaiminin kurumsal performansin dl¢lilmesinde ¢ok yacddugunu
dUsiniyorum

6 | Sirket performansinin dlcimunde BSC’nin boyutlaasanda neden sonug
ili skileri kuruyoruz.

7 | BSCsirketimizde performans 6lgiminin yaninda stratéfilgayihminda ve
stratejilerin uygulamaya konulmasinda kullanilandstemdir.

g | BSC yaklgiminda yer alan 4 boyutun kurumsal performansiiliigsinde
yetersiz oldgunu dunuyorum

g | Sirketimizde uygulanan BSC yaklani kurumsal performans olcimu geket
stratejilerimiz arasinda gki kurmamiza yardimci olmaktadir.
Sirket performansinin 6lgciimesinde BSC gt@iilerin memnuniyetini dikkatle

10 | ele almasina gnen, toplumun veirketin diger paydalarinin ( tedarikgiler,
calisanlar vs) algilarini yeterince dikkate almamaktadir

11 | BSC yaklaimi performans Ol¢limiinde daha ¢ok finansal dlgtlere
odaklanmaktadir.

12 | EFQM Mukemmellik Modelinde, 6z gerlendirme sonucunda tespit edilen
iyilestirmeye acik alanlarin, ayni derecede 6nemli ol@addisiniyorum.

13 | EFQM MM'nin sirketin performansinin dlgllmesinde kullanilabilkgak
yararli bir sistem oldgunu digtinilyorum

14 | Sirket icindeki stratejik iletimin ve stratejik geri bildirimin sanmasinda
EFQM Mukemmellik modeli fazla birokratik bir modeld

15 | BSC yaklgimi performans 6lgimuinde teksoaa yeterli dgildir.

16 | EFQM Mukemmellik modeli tim streclerimizde surekilestirme
sazlayabilec&imiz bir alt yapi sunuyor.

17 | BSC yaklaimi performans oOlgimunde stratejik onceliklerimiglirlememize
yardimcidir.

18 | EFQM Mukemmellik Modeli timsi streclerinde surekli gerlendirme yaparak
sirketin gucli ve zayif yonlerini belirleyebilen digbir aragtir.
EFQM MM, 6z degerlendirme sonucunda tespit edilen iyileneye acik

19 | noktalar kendi icinde 6nceliklendirebilen bir sistatik sunabilmektedir tets
kodlama

20 | BSC yaklaimi performans 6lciminde sadece stratejik konubai@klanmakts
sirketin tum sureclerinde surekli iyggrme saglamamaktadir.

21 | BSC ve EFQM MM'nin farkli iki model olmasina gaen performansin
iyilestiriimesi konusunda ortak bir noktada bgreektedirler.

2o | Sirket performansinin olgllmesinde EFQM MM ve BSCklgaimi birlikte
kullanilabilir.

23 | EFQM MM'i sirketlerde §lerin dagru yapilmasini garanti altina alirken, goo
isin belirlenmesi konusunda yetersiz kalmaktadis k&dlama

24 Sirketlerde kullanilan kalite uygulamalari BSC ileyunlu olarak
kullanilabilmektedir

o | Performans dlgiiminde ve stratejik yonetimde BSGgi EFQM MM'ni

beraber kullanmalarini gier sirketlere de éneririm.
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EK 2:

G@rie Formu

Giris

Merhaba, adim Mehlika Saragc. UlgdaUniversitesi Sosyal Bilimler
Enstitisinde, EFQM Mikemmellik Modeli’'nin ve Perftans Karnesi’'nin beraber
kullanilabilirligi Gzerine bir yuksek lisans tezi yuritmekteyim. Ayamanda Robert
Bosch Bursa fabrikasiniig Mikemmellgi Yayilim departmaninda kriter koordinatori
olarak gorev yapmaktayim. Sizgirketinizin de bu iki konu Gzerinde gerli ve baarih
calismalar oldgunu biliyoruz. Her iki modelin beraber kullanimi enun sebepleri
konusunda sizin tecrubelerinizin ve bilgi birikimem c¢ok deerli oldugunu
disinuyorum. Bu sebeple 6zellikle sizinle ggimeyi ve fikirlerinizi almayi talep ettim.
Beni kirmayip zaman ayi@giniz icinsimdiden tgekkir ederim.

Gorlsmemize gecmeden Once, gg¢memizin gizli oldgunu ve gorgmede
konwulanlarin sadece benim ve bazi saranacilarin bilecgini belirtmek isterim.
Bunun yaninda agairma raporunda sirket veya sahsi isminiz kesinlikle
kullaniimayacaktir.

Gorlsmemizin yaklalk 1 saat sire@mni tahmin ediyorum. Sormak isteginiz

her hangi bir soru yoksa izninizle sorularglamak istiyorum.

Soru la.

Ne kadar suredir yoneticilik yapiyorsunuz?

Soru 1b.

Ne kadar suredir bgirkette yoneticisiniz?

Soru 2.

Sirketinizde uygulanan Performans Karnesi ve EFQMk&fimellik Modeli
yaklasimlarinin dnemi hakkinda ne giniyorsunuz. Sizcgrketiniz bu ttr performans

Olciim sistemlerine gereken 6nemi veriyor mu?
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Soru 3.

Her iki modelindesirketinizde hakkiyla uygulangini, rahatlikla séyleyebilir
misiniz?

Soru 4.

Sirketinizdeki yoneticilerinin  EFQM Mukemmellik Modie ve Performans
Karnesi konusundaki bilgi dizeyini nasilgéelendiriyorsunuz?

Soru 5.

EFQM Mukemmellik Modeli ve Performans Karnesinrddger uygularken nasil
bir yontem uyguluyorsunuz? Sizce her iki modelisigt&si noktalar var mi1?

Soru 6.

EFQM Mukemmellik Modelini uygularken en c¢ok hankpnularda zorluk
cekiyorsunuz.

Soru 7.

Performans Karnesini uygularken en ¢ok hangi kanmal zorluk ¢ekiyorsunuz?

Soru 8.

Her iki modeli, yansiz ve dirustcegdelendirsek, sizce modellerin yetersiz ya
da eksik yonleri var midir?

Alternatif: EFQM Muikemmellik Modeli’'nin ya da Performans Kashe
modellerinin bgenmedginiz yonleri var mi1?

Soru 9.

EFQM Mukemmellik Modelinin, 6z dgerlendirme sonucunda tespit edilen
iyilestirmeye acik alanlarin 6nceliklendiriimesi konusakid yeterliligini nasil
degerlendiriyorsunuz?

Alternatif: Sizce EFQM Muikemmellik Modeli iyi bir 6nceliklermne
sistemine sahip mi?

Soru 10.

EFQM Mikemmellik Modeli'nin bazengirkete fazla burokrasi getirgini

diUstind{gtintz oluyor mu?
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Soru 11.

Sizce, Performans Karnesi tek sl sirket performansini 6lgmede yeterli
midir? Neden?

Soru 12.

Performans Karnesinigirketinize s&ladigi en blyik faydanin ne ol@unu
dUstindyorsunuz?

Soru 13.

EFQM Mukemmellik Modeli’'ninsirketinize sgladigi en biyuk faydanin ne
oldugunu dgunuyorsunuz?

Soru 14.

Sirketiniz de performans ©lcim sistemi icinde her ikodeli beraber
uygulamanizin sebepleri neler olabilir?

Soru 15.

Her iki modelin yetersizliklerinin/eksikliklerininvar olusu, modelleringirket
performansinda birlikte kullanimini gerektiriyombilir mi? Neden?

Alternatif: Sizce her iki model digsik noktalara odaklanarak birbirinin eksik

yonlerini tamamliyor olabilir mi?
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