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 ĠĢletmeler yaptıkları iĢte ne ölçüde baĢarılı olduklarını saptamak, rakiplerine 

göre kendi durumlarını ortaya koyabilmek ve faaliyet gösterdikleri alanda yerlerini 

belirlemek amacıyla performans ölçüm yöntemlerine ihtiyaç duyarlar. Rekabetin 

artması, küreselleĢmeyle birlikte sınırların ortadan kalkması, bilgi teknolojilerindeki 

geliĢmeler, müĢteri beklentilerinde yaĢanan değiĢimler performans ölçümünün 

önemini ve gerekliliğini arttırmaktadır. Buna bağlı olarak performans ölçümünün tek 

boyutlu ya da sadece finansal verilere dayanması eksikliklere ve sorunlara yol 

açabilmektedir. 

 Bu çalıĢmada hem finansal hem de finansal olmayan ölçümlerin bir arada 

kullanıldığı çok boyutlu performans ölçüm modelleri genel olarak incelendikten 

sonra tüm modelleri bütünleĢtirici bir nitelik taĢıyan Performans Prizması ayrıntılı 

olarak ele alınmıĢtır. Bu kapsamda Performans Prizması modeline temel oluĢturan 

düĢünce tarzı, modelin boyutları, uygulama süreci ve baĢarı koĢulları ile modele 

iliĢkin uygulama örnekleri incelenmiĢtir. Performans Prizması modeli teorik olarak; 

PaydaĢ Memnuniyeti, Stratejiler, Süreçler, Yetkinlikler ve PaydaĢ Katkısı olmak 

üzere beĢ boyuttan oluĢmaktadır. Performans Prizması modelinin uygulanabilirliğini 

test etmek için Türkiye‟de faaliyet gösteren 5 yıldızlı iĢletme belgeli otel 

iĢletmelerini kapsayan bir saha araĢtırması yapılmıĢtır. Elde edilen veriler istatistiksel 
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ve matematiksel modeller kullanılarak analiz edilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda, beĢ 

yıldızlı otel iĢletmelerinde Performans Prizması ölçüm modelinin temel boyutlarını 

ve ana göstergelerini ortaya koyan geçerli ve güvenilir bir performans ölçüm 

modeline ulaĢılmıĢtır. 

 

 

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Ölçümü, Performans Prizması, 

PaydaĢlar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 vii 

 

ABSTRACT 

 

MULTI-DIMENSIONAL MEASUREMENT APPROACHES IN 

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE MEASUREMENT AND                    

AN APPLICATION RELATING THE PERFORMANCE PRISM MODEL  

 

Hümeyra TÖRE BAġAT 

 

Department of Business Administration  

Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institue of Social Sciences 

2009 

Advisor: Asistant Professor Dr. Hatice ÖZUTKU 

 

 Companies need performance measurement methods to see their position 

according to their rivals and determine their situation in the field that they serve 

products and services. Increase of rivalry, disappear of borders with the 

globalization, development of information technologies and variations with the 

customer expectations increase the performance measurement‟s importance and 

necessary. Because of this reasons only possess a one dimension financial 

performance measurement has some problems and deficiencies. 

 In this framework after inspecting the multi-dimensional performance 

measurement methods that used the financial and non-financial measurements 

together generally we search the Performance Prism that integrate the all methods 

with details. The thought manner constitutes the Performance Prism, dimensions of 

the model, application processes and success conditions with the examples were 

examined. The Performance Prism theoretically consist of five dimensions;  

Stakeholder Satisfaction, Strategies, Processes, Capabilities and Stakeholder 

Contribution. We perform 120 hotels which have a five star business certification in 

this research. We use statistic and mathematical methods for the analysis of the 

results. At the end of the research, we test the basic dimensions and indicators of the 
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theoretic model Performance Prism in five star hotels and attain a dependable and 

current performance measurment model. 

 

Key Words: Performance, Performance Measurement, Performance Prism, 

Stakeholders. 
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GĠRĠġ 

Günümüzde küreselleĢme ile birlikte ulusal ve uluslararası rekabetin artması, 

iĢletmeleri daha doğru kararlar almaya, geleceği görmeye ve kapsamlı stratejiler 

oluĢturmaya zorlamaktadır. ĠĢletmelerin küreselleĢmesi, bilgi ve iletiĢim 

teknolojilerindeki değiĢimler, finansal pazarların değerinin artması ve öz 

yeteneklerin değer kazanması örgütleri daha karmaĢık hale getirmektedir. Stratejik 

değiĢimlere uyum sağlayabilmek, müĢterilerine sundukları ürün ve hizmetlerde 

farklılaĢmaya gidebilmek, iç süreçlerde verimliliği arttırmak, öğrenme ve yaratıcılık 

alanında geliĢmeleri takip edebilmek, iĢletmelerin yaĢamlarını sürdürebilmeleri ve 

sağlıklı bir Ģekilde büyüyebilmeleri için hayati önem taĢımaktadır.  

Örgütlerde performans anlayıĢı sürekli geliĢen ve değiĢen bir süreçtir. 

Örgütsel performansı oluĢturan boyutlar incelendiğinde; etkililik, etkenlik, kalite, 

verimlilik, yenilik, çalıĢma yaĢamının kalitesi, kârlılık ve bütçeye uygunluk 

görülmektedir. Bu boyutlar arasında karmaĢık bir iliĢki bulunmaktadır. Örgütsel 

performans ölçümünde ve yönetiminde bu boyutlar önemli derecede yer 

almaktadırlar.  

Bu bakımdan geleceğin organizasyonlarında performans ölçümünün tek 

boyutlu ya da sadece finansal açıdan kullanılması sistem bütünlüğü içerisinde bazı 

sorunlara neden olabilecektir. Ölçümlerin güvenilirliği açısından; gerek finansal 

gerekse finansal olmayan verilerin kullanılması iĢletmelerin önceden belirlenen 

stratejik amaçlara ulaĢabilmeleri için gereklidir. Uygun olmayan performans 

ölçümlerinin kullanımı iĢletme baĢarısını doğrudan olumsuz olarak etkilemektedir. 

Geleneksel ölçüm yöntemleri tek boyutlu finansal ölçümlere odaklanmaktadır. 

Rekabette kalıcı üstünlük sağlamak için iĢletmelerin performans ölçümlerinde çok 

boyutlu sistemlere baĢvurmaları kaçınılmazdır.  

ĠĢletmeler, yaptıkları iĢte baĢarılı olup olmadıklarını, rakiplerine göre kendi 

durumlarını ortaya koyabilmek ve çalıĢtıkları alandaki yerlerini belirlemek amacıyla 

değiĢik performans ölçme yöntemleri kullanmaktadırlar. Performans ölçüm 

yöntemleri belirlenirken, iĢletmelerin ihtiyaçlarının ve önceliklerinin net bir Ģekilde 

tespit edilmesi gerekmektedir. ĠĢletmeler kendilerini yeniden yapılandırırken, 

müĢterilerinin, tedarikçilerinin, çalıĢanlarının ve diğer paydaĢlarının beklentilerini 
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göz önüne almak zorundadırlar. Finansal olmayan değerler, rekabet avantajının en 

önemli belirleyicileri konumuna gelmiĢtir. Bununla birlikte iĢletmeler, çalıĢma 

alanları ve iĢleyiĢlerinde değiĢimler yaparken, değer zincirlerinde değiĢim, ürün ve 

hizmetlerin kiĢiselleĢtirilmesi, bilgi çalıĢanlarına yatırım ve yeni buluĢlara 

odaklanma gibi konulara da önem vermek zorundadırlar. Son yıllarda finansal 

ölçütler ile finansal olmayan ölçütleri birlikte ele alan performans ölçüm 

sistemlerinin geliĢtirildiği gözlenmektedir.   

Bu sistemler arasında Kaplan ve Norton tarafından geliĢtirilen Dengeli Puan 

Kartı, Kennerly ve Neely tarafından geliĢtirilen Performans Prizması, Lynch ve 

Cross tarafından geliĢtirilen Smart Piramidi sayılabilir. Ayrıca Mükemmellik Modeli 

ile Sonuçlar ve Belirleyiciler Modelleri de bu kapsamda değerlendirilebilir. Kennerly 

ve Neely tarafından geliĢtirilen Performans Prizması modeli iĢletme performansının 

çeĢitli yönlerden ölçülmesinde önemli bir yöntem olarak kabul edilmektedir. 

Bu çalıĢmada; genel olarak finansal ve finansal olmayan verilerin 

kullanıldığı, iĢletmedeki paydaĢları kapsamlı bir Ģekilde değerlendiren Performans 

Prizması modeli incelenecektir. Modelde Prizmanın temel boyutlarına ve alt 

göstergelerine odaklanılmaktadır. Performans Prizmasının boyutları; paydaĢ 

memnuniyeti, stratejiler, yetkinlikler, süreçler ve paydaĢ katkısı olarak 

sınıflandırılmaktadır. Performans Prizması yeni kullanılmaya baĢlanan, performans 

ölçümüne bütüncül bir bakıĢ açısı getiren bir yöntem olarak kabul edilmektedir.  

BaĢarılı bir performans ölçümü için; paydaĢların iĢletme amaçları ile 

önceliklerinin ve bu amaçları gerçekleĢtirmek için paydaĢların neler yapması 

gerektiklerini ve iĢletme amaçlarına yaptıkları katkının ortaya çıkarılması gerekir. Bu 

nedenle çok boyutlu bir performans ölçümüne ihtiyaç duyulur. ĠĢletme paydaĢlarının 

ve iĢletmeye olan katkılarının belirlenmesi, bunları ortaya çıkarabilecek stratejiler, 

iĢletme süreçleri ve yetkinlikler Performans Prizmasında önemli bir yer tutar. 

Performans değerlendirmelerinde; “ölçemediğinizi yönetemezsiniz” sözünden yola 

çıkılarak, performans ölçümleri daha sonraki tüm aĢamaları etkileyen ilk adım olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Ölçüm aĢamasında yapılan hatalar daha sonraki 

değerlendirme ve yönetim aĢamalarını da olumsuz etkileyerek geri dönülemeyecek 

stratejik hatalara neden olabilmektedir.        
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ÇalıĢmanın birinci bölümünde genel olarak örgütsel performans kavramı, 

örgütsel performansın boyutları, örgütsel performans yönetimi ve performans ölçümü 

ile ilgili kavramsal çerçeve oluĢturulmuĢtur. Bu bölümde öncelikli olarak örgütsel 

performans kavramı incelenmiĢ, performans yönetim sistemi ile performans ölçüm 

sistemi arasındaki iliĢki ele alınmıĢtır.  

Ġkinci bölümde çok boyutlu performans ölçüm yaklaĢımları arĢtırılmıĢtır. Bu 

kapsamda, çok boyutlu performans ölçümüne iliĢkin tanımlar, ölçüm sistemlerinin 

önemi ve unsurları, çok boyutlu ölçüm yöntemlerinin geliĢimi ve bu yöntemlerden 

Dengeli Puan Kartı, Mükemmellik Modeli, Performans Piramidi, Sonuçlar ve 

Belirleyiciler Modeli ve Performans Prizması yöntemleri incelenmiĢtir.  

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde; çok boyutlu performans ölçüm 

modellerlinden Performans Prizması modeli ayrıntılı olarak incelenmiĢtir. Bu 

kapsamda sırasıyla Performans Prizması modeline temel oluĢturan düĢünce tarzı, 

Performans Prizmasının boyutları, uygulama süreci ve baĢarı koĢulları ile modele 

iliĢkin uygulama örnekleri yer almaktadır.  

Ġlk üç bölümde çalıĢmanın teorik çerçevesi ortaya konulurken örgütsel 

performans ölçümü ile ilgili tek boyutlu ölçüm yaklaĢımlarını benimseyen pek çok 

araĢtırmanın yapılmıĢ olduğu, buna karĢı çok boyutlu ölçüm yaklaĢımları ile yapılan 

çalıĢmaların son yıllarda geliĢme gösterdiği saptanmıĢtır. Diğer taraftan çalıĢmaya 

konu olan Performans Prizması modeli ile ilgili ülkemizde ampirik çalıĢmalara da 

rastlanmamıĢtır. Bu kapsamda dördüncü bölümde, ülkemizde turizm ve otelcilik 

sektöründe faaliyet gösteren beĢ yıldızlı otel iĢletmelerini kapsayan bir araĢtırma yer 

almaktadır. 

AraĢtırmanın amacı, teorik bir model olan Performans Prizması modelinin 

temel boyutlarını ve göstergelerini beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri kapsamında test etmek 

ve söz konusu sektöre yönelik geçerli ve güvenilir bir performans ölçüm modeline 

ulaĢmaktır. 

Performans ölçümü konusu tüm sektörler açısından önemli olmakla birlikte 

üretimle tüketimin eĢ zamanlı olduğu turizm sektöründe performans ölçümü ve 

performans değerlendirme iĢletmelerin baĢarısı doğrudan etkileyen bir faktördür. 

Turizm iĢletmelerinin hizmet sektöründe faaliyet göstermesi, emek-yoğun olması, 

otomasyona kısmen kapalılığı, müĢterilerle doğrudan yüz yüze iletiĢim halinde 
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bulunması performans ölçümlerinin önemini ön plana çıkarmaktadır. Performans 

Prizması Modelinin ortaya koyduğu veriler, hizmet iĢletmeleri yöneticilerinin strateji 

oluĢturmalarında kullanabilecekleri kritik verileri sağlamaktadır. Bu verilerden 

yoksun iĢletmelerin gelecekte baĢarıları tehlikeye girebilir. Bu amaçla Performans 

Prizması Modelinin Turizm iĢletmelerinde uygulanabilmesi iĢletme baĢarısını olumlu 

etkileyecektir.  

AraĢtırmanın ana kütlesini Türkiye‟de faaliyet gösteren 216 beĢ yıldızlı otel 

iĢletmesi oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın örneklemi ise 120 iĢletmeden oluĢmaktadır. 

Veri toplama aracı olarak geliĢtirilen anket formu otel iĢletmelerinin üst düzey 

yöneticilerine uygulanmıĢtır. AraĢtırma verilerinin analizi için istatistiksel ve 

matematiksel modeller kullanılmıĢtır. 

ÇalıĢmada Performans Prizmasını oluĢturan PaydaĢ Memnuniyeti, Stratejiler, 

ĠĢlemler, Yetkinlikler ve PaydaĢ Katkısı boyutlarının önem derecesinin ortaya 

konulması ile teorik modelin söz konusu örneklemde uygulanabilirliği sınanacaktır. 

Ayrıca boyutların alt göstergelerinde karĢılaĢılabilecek eksiklikler, iĢletmenin o 

yönlerde de ölçüm yapması gerektiğini ortaya çıkaracaktır. Bu durum iĢletmede çok 

yönlü paydaĢ kavramıyla birlikte bütüncül performans ölçümünü sağlayacaktır. 

Performans ölçümüyle elde edilecek veriler iĢletmeye rakipleri karĢısında rekabet 

üstünlüğü sağlayacak ve iĢletme baĢarısını arttıracaktır. 

AraĢtırmada karĢılaĢılan sınırlılıklar arasında; sosyal bilimlerdeki 

araĢtırmalarda sıkça karĢılaĢılan engellerden biri olan yöneticilerin veri sağlamada 

isteksiz davranması, dinamik bir sektör olan turizm sektöründe verilerin çabuk 

değiĢebilmesi, yöneticilerin zaman sorunu sayılabilir. AraĢtırmada; modele konu 

olan boyutlara farklı açılardan değerlendirme yapılabilmesi için, iĢletmelerin faaliyet 

sürelerine, türlerine, faaliyet alanlarına ve büyüklüklerine göre hipotezler 

oluĢturulmuĢtur. 

Performans ölçümüne bütüncül bir yaklaĢımla, çok yönlü bir bakıĢ açısını 

beraberinde getiren modelin yaygınlaĢabilmesi ve etkinliğinin ortaya konulabilmesi 

amacıyla farklı sektörlerde araĢtırmalar yapılabilir. Ayrıca modelin tüm alt 

göstergelerinin dikkate alındığı kapsamlı araĢtırmalara ihtiyaç duyulmaktadır.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

 

ÖRGÜTSEL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ: KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

1. ÖRGÜTSEL PERFORMANS KAVRAMI 

Performans yazını incelendiğinde, performans ve örgütsel performans 

konusunda bir çok çalıĢma yapılmıĢ olmasına karĢın, performans kavramıyla ilgili 

görüĢ birliğine varılmamıĢ olduğu görülmektedir. Bir çalıĢma alanı olarak örgütsel 

performans konusu iĢletme ve iĢletme bilimi ile ilgili bir çok disiplinin ilgi alanı 

içinde yer aldığı için örgütsel performans konusunun son derece karmaĢık ve çok 

boyutlu olduğu izlenmektedir. Dolayısıyla performans yazını birbiriyle çeliĢkili, 

bütünlükten yoksun bir özellik sergilemektedir. Ancak örgütsel performans kavramı 

ile ilgili genel çerçeveyi ve ortak zemini ortaya koymak açısından öncelikle bu 

alanda önde gelen kiĢilerin performans ve örgütsel performans ile ilgili tanımları 

incelenerek örgütsel performansın anlamı, örgütler için önemi ve boyutları 

netleĢtirilmeye çalıĢılacaktır. Daha sonra örgütsel performans ölçümü ile ilgili temel 

kavramlar incelenecektir. Bu kapsamda örgütsel performans yönetimi içinde 

performans ölçümünün yeri, performans ölçüm yaklaĢımları, performans ölçüm 

sistemi, performans ölçüleri ve performans ölçüm düzeyleri ele alınacaktır.    

1.1. GENEL OLARAK PERFORMANSIN TANIMI 

Performans konusunda önde gelen akademisyenlerden Nelly (1995),  

performansla ilgili çalıĢmalarında performansın çok sık tartıĢılan fakat nadiren 
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tanımlanan bir konu olduğunu ifade etmiĢtir. Meyer ve Gupta, performansın ne 

olduğu konusunda ciddi görüĢ ayrılıkları olduğunu ve performans ölçülerindeki 

kutuplaĢmanın performans paradoksuna yol açtığını, dolayısıyla performansın ne 

olduğunu tam olarak bilmeden örgütsel kontrolün devam ettiğini belirtmiĢlerdir. 

Böylece performansla ilgili genel kabul görmüĢ bir anlayıĢın olmayıĢı bir 

organizasyondaki orta düzey yöneticilerin önerdiği özel yaklaĢımlar ve ölçülerle, 

bilgiye dayanmayan performans kabullenmelerine sıkça yol açabilmektedir (Meyer 

ve Gupta, 1994: 310).  

Diğer taraftan Cordero, Dwigth, Nelly  ve Rolstadas gibi bazı performans 

otoritelerinin performansla ilgili tanımlar önerdikleri de görülmektedir. Buna 

ilaveten, Clark ve Fujimoto, Doz, Emmanuelides, Moseng ve Bredrup ise performans 

kavramını, performansı oluĢturan çeĢitli boyutları dikkate alarak tanımlamıĢlardır 

(O‟Donnell ve Duffy, 2002: 1201).  Tablo 1.1‟de çeĢitli yazarların performans ve 

performansla ilgili tanımları görülmektedir. 

 

Tablo 1. 1. Performans ve Performansla Ġlgili Tanımlar  

Yazar ve 

Kaynak 

Tanımlanan 

Unsur 

Tanım ÇalıĢma Alanı 

Cordero (1989) Performans -Etkililik (Hedeflere UlaĢmada 

Belirleyici Olan Çıktıların 

Ölçülmesidir) 

-Verimlilik (Çıktıların 

Üretiminde Minimum Düzeyde 

Girdi Kullanılıp 

Kullanılmadığını Belirlemek 

Ġçin Kaynakların Ölçülmesidir) 

AraĢtırma ve 

GeliĢtirme, 

Organizasyon 

Dwight (1999) Performans Bir Amaca UlaĢma  Düzeyidir Genel 

Nelly (1996) Performans Amaçlı Bir Faaliyetin 

Verimliliği ve Etkililiğidir 

ĠĢletme 
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Rolstadas (1998) Performans AĢağıdaki Performans 

Kriterleri Arasındaki KarmaĢık 

Bir KarĢılıklı ĠliĢkidir:  

Etkililik 

Kalite 

Verimlilik 

ÇalıĢma Hayatının Kalitesi 

Yenilik 

Kârlılık 

Örgütsel Sistem 

Clark ve 

Fujımoto (1991) 

Performans 

Boyutları 

Toplam Ürün Kalitesi, Sunum 

Zamanı ve Verimlilik (Kaynak 

Kullanma Düzeyi) 

Ürün GeliĢtirme 

Doz (1996) Performans 

Boyutları 

GeliĢtirme, GeliĢtirme Hızı ve 

AraĢtırma GeliĢtirme Verimine 

Odaklanma 

Ürün GeliĢtirme  

Emmanuelides 

(1993) 

Performans 

Boyutları 

GeliĢtirme Zamanı, GeliĢtirme 

Verimliliği (Kaynak Kullanımı) 

ve Toplam Dizayn Kalitesi 

Ürün GeliĢtirme 

(Proje) 

Moseng ve 

Bredrup (1993) 

Performans 

Boyutları 

Verim, Etkililik ve 

Uyarlanabilirlik 

Üretim 

Nelly v., (1996) Performans 

Boyutları 

Zaman, Maliyet, Kalite ve 

Esneklik 

Üretim 

Van Drongelen 

ve Cook (1997) 

Performans 

Ölçümü 

ġirketin Hedeflerine ve 

Planlarına UlaĢma Düzeyi ile 

Hedeflere UlaĢma Düzeyini 

Etkileyebilecek Faktörlerle 

Ġlgili Bilginin Elde Edilmesi ve 

Analizidir 

Genel 

Sinclair ve Zahiri 

(1996) 

Performans 

Ölçümü 

BaĢarılı  Örgütlerin ve 

Bireylerin Hedeflerine Nasıl 

UlaĢtıklarını Belirleme 

Sürecidir. 

Örgütler, Bireyler 

Andreasen ve 

Hein (1987) 

Verim Maliyetlerde ArtıĢa Yol Açan 

Açıklama, Risk Azaltma, 

Ayrıntılı Anlatım ve 

Dokumantasyon Ġle Ġlgili 

Ürün GeliĢtirme 
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Giderlerdeki ArtıĢ Oranı 

Griffan ve Page 

(1993) 

Verimlilik Kaynakların Bir Araya GetiriliĢ 

Biçimindeki Mükemmelliğin ve 

Spesifik Sonuçlara Ne Kadar 

UlaĢıldığının Ölçülmesidir. 

Genel 

Duffy (1998) Tasarım 

Verimliliği 

Verim ve Etkililik Mühendislik 

Dizaynı 

Goldschmidt 

(1995) 

Tasarım 

Verimliliği 

Verim ve Etkililik  

Kaynak: O‟Donnell and Duffy, 2002: 1201.  

Tablo 1. 1‟de görüldüğü gibi performans olgusu bir çok yazar tarafından 

incelenmekle beraber ortak bir tanım üzerinde görüĢ birliği olmadığı ve tanımların 

bütünlükten yoksun olduğu dikkati çekmektedir. Ancak bu ayrılıklara rağmen bazı 

anahtar terimlerin ortaya çıktığı da görülmektedir. Verimlilik ve etkililik kavramları 

özellikle performansı tanımlamakta kullanılmamakla birlikte performansla ilgili 

çalıĢmalarda sıklıkla yer almaktadır. Genellikle, etkililiğin hedeflere ulaĢmayla, 

verimliliğin ise kaynakların kullanılmasıyla ilgili olarak kullanıldığı görülmektedir. 

Etkililik ve verimliliğin performansın tanımlanmasında kullanılmasına rağmen 

bunlar arasındaki iliĢki tanımlanmamıĢtır. Performans kavramının anlamıyla ilgili 

netliğin olmaması performans konusundaki araĢtırmaların ilerleyiĢini engellemiĢtir. 

Özellikle performansla ilgili aĢağıdaki konular üzerinde netlik ve görüĢ birliği 

olmadığı ileri sürülmektedir (O‟Donnell ve Duffy,  2002: 1203). 

 Performansın önemli anahtar unsurları tutarlı bir biçimde 

tanımlanmamıĢtır veya görüĢ birliğine varılamamıĢtır. 

 Performansı, verimlilik ve etkililikle ilgili olarak ele alan tanımlamalar 

bunları birbirinden açık olarak ayırt etmemiĢtir veya performansla 

ilgili bir biçimlendirme (formalizasyon) içinde iliĢkilendirmemiĢtir. 

 AraĢtırmalarda kullanılan bir çok ölçü performans üzerindeki etkileri 

ile ilgili olurken performansın kendisi ile iliĢkili olmamıĢtır. 

Performans kavramının çok boyutlu bir nitelik taĢıması, genel bir tanım 

yapılabilmesini güçleĢtirmektedir. Performans kavramı; pazar değeri, kârlılık oranı, 



 

 

9 

risk gibi finansal terimlere göre tanımlanabildiği gibi, verim, etkileme gücü, üretim 

veya hizmet kalitesi olarak da tanımlanabilmekte veya müĢteri memnuniyeti gibi 

konular da bu kapsamda ele alınabilmektedir (Verweire ve Berghe, 2004: 6). 

Yönetim biliminde performans kavramı bir iĢi yapan bireyin, bir grubun ya da 

bir teĢebbüsün o iĢle amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiği, baĢka bir 

deyiĢle neyi sağlayabildiğinin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatımı Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (BaĢ ve Artar, 1991: 13). Stratejik yönetim açısından ise; 

örgütlerin belirlemiĢ oldukları stratejik boyuttaki amaçlarını gerçekleĢtirme derecesi 

olarak ifade edilmektedir ve örgütün baĢarısını ölçmede kullanılmaktadır (Sarıaltın, 

2003: 11). 

Performans konusu farklı biçimlerde ele alınmakla birlikte Szilagyi (1981) 

bütüncül bir yaklaĢım önererek, performans kavramını ġekil 1.1‟de görüldüğü gibi 

değerlendirme düzeyi, zaman süresi, amaç ve ölçme yöntemi gibi çeĢitli unsurlar 

açısından ele alarak daha kapsamlı olarak incelemiĢtir.  

 

 

ġekil 1. 1. Performansın Anlamı 

Kaynak: Szilagyi, 1981: 39 

PERFORMANS BOYUTLARI 

Etkinlik ve Etkenlik 

Kalite 

Verimlilik 

ÇalıĢma YaĢamının Kalitesi 

Yenilik 

Kârlılık ve Bütçelenebilirlik 

DEĞERLENDĠRME 

DÜZEYĠ 

Toplumsal 

Örgütsel 

Grup ya da 

Bölüm 

Bireysel 

Aynı Düzeyi 

Koruma 

ĠyileĢtirme 

GeliĢtirme 

AMACI 

ÖLÇME 

YÖNTEMĠ 

Objektif/  Subjektif/ 

Niceliksel Niceliksel 

ZAMAN 

SÜRESĠ 

Uzun Orta  Kısa 

vade vade vade 
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ġekil 1.1‟de, performans kavramının çeĢitli yönleriyle incelendiği 

görülmektedir. Örgütlerde performans değerlendirme düzeyi bireysel çalıĢandan 

örgütün sunduğu ürün ya da hizmetin kullanıcısına ve topluma kadar uzanmaktadır. 

Performansın odak noktası aynı performans düzeyini koruma, iyileĢtirme ya da 

geliĢtirme amaçlarıyla ilgili olabilir. UlaĢılmak zorunda olunan performans için 

zaman süresi kısa dönemden uzun döneme kadar değiĢebilir. Performans ölçme 

yöntemleri objektif/niceliksel ölçümlerden niteliksel ya da kalite ile ilgili subjektif 

ölçümlere kadar uzanır. Örgütsel sistemin performansı çeĢitli boyutlara göre ölçülüp 

değerlendirilebilir (Benligiray, 1999: 6-7).   

 

1.2. ÖRGÜTSEL PERFORMANSIN ANLAMI VE ÖNEMĠ 

Örgütsel performans kavramının tanımlanabilmesi için organizasyon 

kavramına değinmek yararlı olacaktır. Organizasyonlar, çevrelerinden çeĢitli 

kaynakları (input) alan, bu kaynakları iĢleyerek mal ve hizmet haline getiren (süreç) 

ve bu mal/hizmetleri (output) ileride yeniden kaynak sağlamak üzere çevresine veren 

birimlerdir. Yani organizasyon birbiriyle bağlantılı ve birbirini etkileyen çeĢitli alt 

sistemlerden oluĢan bir açık sistemdir (Koçel, 1999: 187). Bu açık sistem çalıĢanlar, 

makineler, yönetim gibi birçok alt sistemi içermektedir. Böylesine çeĢitli öğelerin ve 

iliĢkilerin var olduğu bir sistemde performans kavramı ile ne anlatılmak istendiğini 

açıklamak kolay değildir. Çünkü iĢletme performansı pek çok etmenin ve alt sistemin 

etkileĢimi altında oluĢmaktadır. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt sistemin, 

hem de iĢletmenin toplam performansının belirleyicisi olmaktadır (Kodal, 1998: 8). 

Organizasyon kavramının çok boyutlu olasından dolayı örgütsel performans 

kavramı da çok boyutlu bir nitelik taĢımaktadır. Bu nedenle örgütsel performansın 

tanımı ile ilgili olarak ortak bir görüĢ birliğinin oluĢmadığı izlenmektedir. “Örgütsel 

performans”ın kavramsal olarak ilk tanımını Ohio State Üniversitesi Profesörü Jay 

Barney (1997) yapmıĢtır. Barney‟in kavramsal olarak ilk çıkıĢ noktası örgütleri, 

ekonomik avantajlar sağlamak isteyen üretim aktifleri olan birlikler olarak kabul 

etmesidir. Bir örgütün var olabilmesi için üretim aktiflerinin kullanımında baĢarı 

sağlamak Ģarttır. Yani örgüt sahiplerinin bu süreci uzun tutabilmek için üretim 

aktiflerini geliĢtirerek baĢarılarını arttırmaları gerekir. Öyleyse örgütsel performans 
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tanımında örgütün üretim aktifleri ile örgüt sahiplerinin bu aktiflere bağlı olarak 

değer kazanımı konusunda bir benzerlik vardır. Eğer hedeflenen baĢarılara 

ulaĢılmıĢsa, hem üretim miktarı hem de örgüt değeri artmakta; fakat diğer taraftan 

örgütün elde ettiği değerde bir düĢüĢ söz konusu ise örgüt sahipleri veya yöneticiler 

aktiflerini geri çekebilmektedirler (Verweire ve Berghe, 2004: 6).  

Örgütsel performansı tanımlamaya yönelik olarak Barney‟den sonra çeĢitli 

tanımlar geliĢtirilmiĢtir. Buna göre, örgütsel performans, bir örgütün müĢteri istek ve 

beklentilerine ne ölçüde cevap verebildiğini, kaynaklarını ne kadar verimli 

kullanabildiğini, yeniliklere ne ölçüde uyum sağlayabildiğini çok yönlü olarak 

gösteren bir kavram olarak ifade edilmektedir (Sarıaltın, 2003: 3).  

Örgütler, belirli bir vizyon doğrultusunda, ortak amaç ve hedeflere ulaĢmak 

için çalıĢan ortak inanç ve değerlere sahip insan topluluklarıdır. Tüm 

organizasyonlar, varlıkları ve baĢarıları ile ilgili olarak, varlığımı sürdürmek ve haklı 

kılmak için elde etmem gereken sonuçlar nelerdir? ve bu sonuçlara ulaĢmam için 

izlemem gereken süreçler nelerdir? olmak üzere iki soruya cevap ararlar. Elde 

edilecek sonuçların ne olduğu sorusu organizasyonun amaçları konusunu gündeme 

getirmektedir. Çünkü amaçlar elde edilecek sonuçları tanımlar. Organizasyonun 

amaçları genellikle; yüksek verimlilik, etkinlik, kârlılık, müĢteri memnuniyeti, 

büyüme saygınlık gibi baĢarı ölçütleri ile ifade edilirler. Bu amaçları bir arada ve 

yüksek düzeyde gerçekleĢtirmiĢ bir organizasyonu Yüksek Performanslı 

Organizasyon olarak tanımlamak mümkündür (Barutçugil, 2002: 11-12).   

Yüksek performansın tanımı iĢletmeden iĢletmeye değiĢebilmekte ve çeĢitli 

kriterlere göre performans değerlemesi yapılmaktadır. Bunlar arasında finansal 

performans göstergeleri, pazar ve müĢteri odaklı göstergeler, çalıĢma Ģartları ile ilgili 

göstergeler sayılabilir. Dolayısıyla yüksek performansın kaynağını sadece iĢletmenin 

sergilediği finansal sonuçlar oluĢturmayıp, iĢletmeyi oluĢturan diğer paydaĢlar 

(müĢteriler, hissedarlar, toplum vb.) açısından ortaya koyan performans da önemli 

olmaktadır (Dalay ve diğer., 2002: 286). 

Genellikle örgütsel performans kavramı, ortak bir amaç için beĢeri, fiziksel ve 

parasal kaynaklar içeren, kâr amaçlı üretim yapan iĢletmelerde karĢımıza 

çıkmaktadır. Pek çok etkenin katılımı ile ortaya çıkan kavram, iĢletmeler baĢarılı 
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oldukça iĢletmeninde değerini arttırır. Sonuç olarak performansın esası; değer 

yaratılması ve arttırılmasıdır. Değerin korunabilmesi veya arttırılabilmesi, belirlenen 

hedeflere ulaĢılmadaki çeĢitliliğe ve yapılan katkılara bağlıdır. Bu yüzde “değer 

yaratılması” herhangi bir organizasyon için tüm performansı gösteren en önemli 

konudur. Bu görüĢlere destek olarak, değerin doğru Ģekilde ölçülmesi de iĢletmeler 

için çok önemlidir (Carton ve Hofer, 2006: 3).   

 

1.3. ÖRGÜTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI 

1.3.1. Örgütsel Performansın Boyutlarını Açıklayıcı YaklaĢımlar 

Örgütlerde performans anlayıĢı günümüze kadar geliĢen ve değiĢen bir süreç 

izlemiĢtir. Bu süreç içinde önemini yitiren, yeni yaratılan ya da daha fazla önem 

kazanan performans anlayıĢları olmuĢtur. Amerika‟da bu konuda çalıĢan kimi yazar, 

araĢtırmacı ve akademisyenlerin iĢletme performansında öncelik verdikleri boyutlarla 

ilgili görüĢlerini aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Akal, 2005: 25-35). 

Drucker, müĢteri hoĢnutluğu, çalıĢan performansı, yenilik, yönetim geliĢimi, 

iç verimlilik, sosyal sorumluluk ve iĢletme bütçesi olmak üzere yedi ana sonuç alanı 

belirlemiĢtir. Peters ve Waterman, sekiz ortak özellik sıralamıĢlardır. Bunlar; 

etkinliğe yönelme, müĢteriye yakınlık, otonomi ve giriĢimcilik, insanlar aracılığıyla 

verimlilik, değer güdüsü, basit yapı, kendi iĢine bağlılık ve hem katı, hem esnek olma 

özelliğidir. Pascale ve Athos ise, 7 S modeli adını verdikleri yapı, sistem, strateji, stil, 

eleman, yetenek ve ortak değerler üzerinde çalıĢmıĢlardır. Killmann, geleceğin 

örgütlerinde önemli boyut olarak 5 yol olarak nitelendirilen kültür, yönetim becerisi, 

takım kurma, stratejik yapı ve ödüllendirme sistemi konularını ön plana çıkarmıĢtır.  

Deming, önemli performans boyutları olarak 14 noktayı incelemiĢtir. Bunlar; 

ürün ve hizmetlerin geliĢtirilmesinde kararlılık yaratmak, yeni felsefeyi benimsemek, 

kaliteyi sağlamak için muayene bağımlılığına son vermek, sadece fiyat temeline 

dayalı iĢletme değerlendirme uygulamalarını terk etmek, tek bir tedarikçi ile 

çalıĢarak toplam maliyetleri en aza indirgemek, planlama, üretim ve hizmet 

süreçlerini sürekli ve kararlılıkla geliĢtirmek, iĢbaĢı eğitimini kurumlaĢtırmak, 

liderliği uygulamak ve kurumlaĢtırmak, korkuları yenmek, elemanlar arasındaki 
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engelleri yıkmak, sloganları, özendirmeleri, çalıĢanlar için hedef belirlemeyi ortadan 

kaldırmak, iĢgücü için sayısal kotaları, yönetim için sayısal hedefleri ortadan 

kaldırmak, insanların ustalıkları ile övünmelerini önleyen engelleri ortadan 

kaldırmak, yıllık değerlendirme ya da liyakat sistemlerinden vazgeçmek, bireylerin 

kendi kendilerini geliĢtirmeleri ve eğitimleri için kuvvetli bir sistemi 

kurumlaĢtırmak, üst yönetimde bu ilkelerin uygulanmasına destek olmak ve 

katılmaktır.  

Lawler, geleceğin örgütlerinde 21 öğüt adını verdiği bir boyutlandırma 

yapmıĢtır. Bu çalıĢmada örgütün değiĢik bölümleri arasında uyum gereksinimi, 

katılımcı destek çalıĢmaları yürütenlere güven, örgütte bilgi, güç ve haberleri alt 

düzeylere kadar iletme, tüm örgüt üyelerinin tahmin geliĢtirme iĢlevine katılımlarını 

sağlama, düz, basit yapı, belli ürünler ya da müĢterilerden sorumlu olma durumuna 

göre örgütsel birimleri gruplandırma yaklaĢımı, rakiplerin performansını izleme ve 

mümkünse yönlendirme, bireysel olarak iĢ zenginleĢtirme, grup olarak iĢ tasarımına 

yönelme, görev kuvvetleri, sorun çözme ve grup süreci eğitimleri, pahalı olmayan 

hesaplama ve tahmin olanaklarının varlığı, örgütün tüm üyelerine açık, merkezi 

olmayan iletiĢim sistemi, ortak hedef ve standartların saptanması, dengeli fiziki 

yerleĢim düzeni, karmaĢık örgütler için küçük yerleĢim alanları, değiĢik ödül 

sistemleri, bölgesel iĢgücüne uyumlu personel politikaları, istihdamda denge, iĢe 

alma politikaları, yüksek düzeyde eğitim, gelecek hayali, liderlik, kendi kendini 

güdüleme olanaklarını destekleme ve özendirme gibi konuların geleceğin 

örgütlerinde önemli boyutlar arasında yer alacağı düĢünülmüĢtür. 

Venkatraman ve Ramanujam (1986) iĢletme performansının üç farklı boyutu 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu boyutlardan ilki ve performansın en dar anlamda 

kullanılan biçimi olan finansal performans, strateji araĢtırmalarında kullanılan 

performans Ģeklidir ve satıĢ artıĢı, kârlılık, öz sermayenin getirisi gibi muhasebeye 

dayalı ölçütlerden oluĢmaktadır. Diğer bir boyut finansal kriterlere ek olarak finansal 

olmayan operasyonel kriterleri de (yeni ürünün pazara sunumu, pazar payı pozisyonu 

gibi) içeren iĢletme performansı olarak ifade edilmektedir. Üçüncü olarak örgütsel 

etkilik en geniĢ kapsamlı stratejik yönetim aracıdır ve literatürde en fazla 

kavramlaĢtırılan performans türü olarak görülmektedir (Bakıoğlu, 2001: 39-43). 

Chakravarty (1981) ise; stratejik yönetimde, stratejik performansın içindeki faydalı 
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ölçümleri Ģirketin adaptasyonuna değer biçerek kalitesini belirlemesi üzerinde 

durmuĢtur. Bu kapsamda stratejik performans araĢtırmalarında; örgütsel performans 

ve örgütsel etkililik kavramlarının ön plana çıkan iki konu olduğunu ileri 

sürmektedir. Örgütlerde; stratejik kararların kalitesini, örgütsel performansın objektif 

ve sürekli olarak değerlendirilmesine ya da değerlendirilmemesine bağlamaktadır 

(Chakravarthy, 1995: 252). Venkatraman ve Ramanujam (1986) örgütsel 

performansı; strateji ve muhasebe disiplinlerinin kalbi olarak tanımlamıĢlardır 

(Verweire ve Berghe, 2004: 6). 

 

1.3.2.Örgütsel Performansı OluĢturan BaĢlıca Boyutlar  

Yukarıda açıklanan yaklaĢımlardan anlaĢılacağı gibi örgütlerde performans 

anlayıĢı günümüze kadar geliĢen ve değiĢen bir süreç izlemiĢtir. Günümüzde 

performans oldukça geniĢ, çok yönlü ve zengin bir kavram olarak ele alınmakta ve 

performansın aĢağıdaki yedi boyut arasındaki kompleks iç iliĢkiler sonucunda 

oluĢtuğu ileri sürülmektedir (Benligiray, 1999: 9). Örgütsel performansı oluĢturan 

baĢlıca boyutları ve aralarındaki iliĢkileri ġekil 1.2‟de görmek mümkündür.  

- Etkililik (effectiveness) 

- Etkenlik (efficiency) 

- Kalite (quality) 

- Verimlilik (productivity) 

- ÇalıĢma yaĢamının kalitesi (quality of work life) 

- Yenilik (innovation)  

- Kârlılık ve bütçeye uygunluk (profitability and budgetability)  
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ġekil 1. 2. Yedi Performans Boyutunun ĠliĢkisi 

Kaynak: Tangen, 2004: 730. 

 ġekil 1.2.‟de performans ölçümünde klasik bir yaklaĢım görülmektedir. Sink 

ve Tuttle (1989) tarafından geliĢtirilen yaklaĢımda, yedi performans kriteri arasındaki 

karmaĢık iliĢki ortaya koyulmaktadır (Tangen, 2004: 729). Performans kavramını 

ortaya koymaya yönelik olarak en çok bilinen ve kullanılan yedi temel boyutu 

aĢağıdaki gibi açıklamak mümkündür. 

1.3.2.1. Etkililik (Effectiveness) 

Etkililik amaçlara ulaĢma derecesini ifade eden bir kavramdır. Dönem 

sonunda gerçekleĢen sonuçlar ile planlanan sonuçlar ne kadar bir birine yakınsa o 

derece etkili olduğu kabul edilir (Bayer ve Tüfekçi, 2007: 23). Uygulamada, “doğru 

Ģeyleri, doğru zamanda, yüksek kalitede yapmak” olarak da tanımlanabilir. Kısaca;  

beklenen çıktıyla, asıl çıktının belli bir oranının olması Ģeklinde ifade edilebilir 

(Rolstadas, 1998: 990-991). Taylor örgütsel etkililiğin; üretim maksimizasyonu, 

maliyetlerin minimizasyonu ve teknolojik mükemmellik gibi faktörlerle 
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ölçülebileceğini kabul etmektedir. Buna karĢılık Fayol‟e göre örgütsel etkililik örgüt 

içinde açık bir disiplin ve otorite mekanizmasının varlığıdır (Özkara ve Kurt, 2003: 

795). Örgütsel etkililik, örgütün sistem öğelerinin değiĢkenlerini, örgütsel amaçların 

planlanan düzeyde gerçekleĢtirilmesi için etkileyip geliĢtirerek eyleme 

geçirebilmedir (BaĢaran, 1992; 134).  

 Etkililik amaçlara yönelik bir tanımdır. Bir sonuç analizidir. Amacın 

gerçekleĢtirilme düzeyini belirler. Çıktıların amacını gerçekleĢtirme düzeyini 

açıklamakta yetersiz olması durumunda sonuçlar üzerinden değerlendirme yapılır. 

Sonuç, etkililiğin ölçümü için esas alınan amaca ait olmalıdır. Bu nedenle etkililik 

ölçümlerinde sonuç ve çıktı arasındaki farklılık önem kazanır. Sonuçlar, çoğunlukla 

nicel değerlerle ifade edilen çıktıdan farklı olarak algılanır ve amaçların nitel ve nicel 

boyutları ile ifade edilirler
1
 (BaĢbakanlık Yüksek Denetleme Kurulu web sayfası) . 

Etkililik kavramı ulaĢılacak çıktı hedefi, yeni bir performans standardının 

baĢarılması ve ya bütün kısıtlamalar kaldırıldığında olanaklı olan ideal potansiyeli 

içermektedir. Bundan dolayı örgütsel anlamda etkililiğin iki düzeyi vardır; bunlardan 

birincisi,  daha iyi bir örgütlenme daha yüksek performans standartlarına ulaşılması: 

burada hedef, kullanılan kaynakların tam kapasitede kullanılmasıdır. BaĢka bir 

deyiĢle burada söz konusu olan  „kaynak mevcudiyetindeki yetersizlik, istem 

düzeyindeki düĢüklük gibi kısıtlamalar altında bile gerçekten çalıĢarak daha iyi 

olabilir miyiz?‟ sorusuna olumlu yanıt verme çabasıdır. Ġkincisi ise; Hem içsel hem 

de dışsal kısıtlamalar ortadan kaldırılırsa, ideal potansiyelin hedef olarak alınması: 

burada firmalar eriĢilmez gibi görünen hedefleri benimser ve onlara ulaĢmaya 

çalıĢırlar (BaĢ ve Artar, 1991: 34).   

   

1.3.2.2. Etkenlik (Efficiency) 

Etkenlik, örgütlerin, tanımlanmıĢ amaçlarına ulaĢmak amacıyla 

gerçekleĢtirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaçlara ulaĢma derecesini belirleyen 

                                                 
1
 Akal Z. (24.07.2007). Performans Kavramları ve Performans Yönetimi.  

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans _ yönetimi/ performans _yonetimi. htm   

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans%20_%20y�netimi/%20performans%20_yonetimi.%20htm
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ve iĢletme düzeyinde toplam performansı yansıtan en önemli performans boyutudur 

(Akal, 2005: 34).  

En basit haliyle “iĢleri doğru yapmak” olarak ifade edilebilir. Tüketilen 

kaynakların, tüketilmeyi bekleyen kaynaklara bir oranı vardır (Tangen, 2004: 729-

730). Genel olarak, bir faaliyetin etkenliği,  kazanımlar ile kullanılan kaynaklar 

arasındaki iliĢki olarak gözükür. Faaliyetin maliyeti kullanılacak kaynakların 

miktarının ölçümünden sonra belirlenir. Faaliyetin etkinliği; girdi ve çıktı bilgilerinin 

nicel olarak karĢılaĢtırılması sonucu ortaya çıkar. Ancak karĢılaĢtırma, kazanılan ve 

tanımlanılan bilgi düzeyine göre yapılmalıdır. Benzer faaliyetler de kullanılan 

bilginin düzeyi ölçülmeli ve girdi ve çıktı miktarları net olarak ifade edilmelidir 

(O‟Donnell ve Duffy, 2002: 1201). Etkenlik, bir örgütün kaynaklarını nasıl iyi 

kullandığını gösteren, etkililikten daha dar kapsamlı bir kavramdır. Üretim için ne 

kadar girdinin sağlandığını, girdinin ne kadarının çıktıya dönüĢtüğünü, ne kadarının 

sistem tarafından kullanıldığını bilmek örgütün etkenlik düzeyini belirler. Etkenlik 

kavramı yalnızca örgütün iĢleyen gücü olarak da kullanılabilir (BaĢaran, 1992: 134-

135).  

 ĠĢletme dönem baĢında planlamıĢ olduğu üretim miktarını dönem sonunda 

gerçekleĢtirmiĢ ise etkililik ortaya çıkar. Fakat iĢletmenin rakipleri bu üretim 

miktarının üzerinde üretim yapıyorsa o iĢletme etkin bir iĢletme olarak 

nitelendirilmez (Bayer ve Tüfekçi, 2007: 24). Bir iĢletmenin üretim hedeflerine ve 

standartlarına maksimum düzeyde ulaĢması mümkün olabilir. Ancak aynı iĢletme 

etkin olmayabilir. Çünkü dıĢ çevredeki standartlar daha yüksek olabilir ve bu 

standartların altındaki hedeflerin gerçekleĢtirilmesi sonuç olarak etkenlik 

getirmeyebilir. DıĢ çevre normlarının altında çalıĢmak da etkin olmayan sonuçlar 

yaratabilir. Etkenlik için,  doğru normları belirleyip, bunları realize etmek gereklidir 

(Akdemir, 2004: 84-85).  

1.3.2.3. Kalite (Quality) 

 Kalite ile ilgili çok sayıda tanım bulunmaktadır. Bu tanımlamalar kalite 

kavramını farklı yönlerden incelemektedir. Kalite “verimlilik, maliyet azaltma, 

stratejik düĢünme, krize düĢmeme, esneklik, bir programa uyma, insana yatırım, 

sürekli geliĢtirme, gelecek, yaĢam felsefesi, çalıĢanlara ve müĢterilere saygı, yönetim 
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tarzı, rekabet gücünü yükseltme, israfın önlenmesi, kullanıma, beklentiye ve 

gereksinime uygunluk” gibi farklı Ģekillerde tanımlanabilmektedir (Peker ve Aytürk, 

2000: 29).   

Kalite etkenliği sağlamada en itici güç rolünü oynar. Kalitenin en genel 

tanımı; sistemin sunduğu hizmet ya da ürünün, kullanıcı isteklerini ve 

gereksinimlerini karĢılama düzeyinin, ürünlerin teknik belirlemelerine uygunluğunun 

ve hatasız olma derecesinin göstergesidir. ĠĢletmelerde ürün ve hizmet kalitesi 

anlayıĢından daha kapsamlı olan toplam kalite anlayıĢına geçilmiĢtir. Kalite böylece 

sürece iliĢkin bir kavram olmaktan çıkmıĢ, karar destek sistemleri içinde yer almıĢtır
2
 

(BaĢbakanlık Yüksek Denetleme Kurulu web sayfası). 

Mal veya hizmetin çok miktarda ve düĢük maliyetle üretilmesi ya da firmanın 

kârlı olması yeterli bir kalite anlayıĢını yansıtmaz. Kalite en kısa tanımla müĢteri 

beklentilerini karĢılamaktır. Bu olgu belirli standartlara uygunluğu ifade eder 

(Sabuncuoğlu ve Tokol, 2008: 20). 

 Kalitenin teknik ve fonksiyonel kalite olarak iki boyutu vardır. Teknik kalite, 

müĢteriye ne sunulduğunu; fonksiyonel kalite ise nasıl sunulduğunu gösterir. Teknik 

kalite, toplam kalite için temel Ģarttır ve bu Ģartı yerine getirmek genellikle daha 

kolaydır. Fonksiyonel kalitenin iki boyutu vardır. Bunlardan biri iĢlemsel boyut, 

diğeri kiĢisel boyuttur. ĠĢlemsel boyut iĢ akıĢının, zamanlamanın, uygun örgüt 

yapısının ve prosedürlerinin, sezinleme yeteneğinin, iletiĢimin, müĢteri 

geribildiriminin ve nezaretin üzerinde durulmasını gerektirir. KiĢisel boyut ise, 

hizmetin insana iliĢkin yönüyle ilgilidir; personelin tutumunu, vücut dilini, ses 

tonunu, nezaketini, dikkatli ve özenli olmasını, müĢteriye istediği bilgiyi sağlamasını, 

satıĢ ve sorun çözme becerilerini içerir (Benligiray, 1999: 11-12).   

   

1.3.2.4. Verimlilik (Productivity)   

Genel bir tanım ile verimlilik; “doğru olan iĢleri, doğru biçimde ve ekonomik 

bir çalıĢma ile gerçekleĢtirmek ve bunu bir yaĢam biçimi olarak kabul etmektir.” 

                                                 
2
Akal Z. (24.07.2007). Performans Kavramları ve Performans Yönetimi.  

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans _ yönetimi/ performans _yonetimi. htm   

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans%20_%20y�netimi/%20performans%20_yonetimi.%20htm


 

 

19 

Verimlilik, en az kaynak (maliyet) ile en çok çıktıyı (kazancı) elde etme biçiminde 

ifade edilebilen bir durumdur (Aydın, 2007: 188). BaĢka bir ifadeyle; bir iĢletmede 

üretim sürecinde dönem baĢında belirlenen amaçlardan ve standartlardan sapmadan 

en az girdiyle en çok çıktının elde edilmesidir. Geleneksel olarak çıktıların girdilere 

oranı olarak tanımlanabilir (Tangen, 2004: 729-730). Bu formülasyonun anlamı; elde 

edilen sonuçların, bu sonuçları elde etmek için katlanılan girdilere oranlanmasıdır. 

Bu oranın yüksek çıkması verimli çalıĢıldığı anlamına gelir. Bu durum sahip olunan 

kaynakların amaçlar doğrultusunda doğru ve akılcı bir Ģekilde kullanıldığının ve 

baĢarılı olunduğunun bir göstergesidir (Bayer ve Tüfekçi, 2007: 24).  

Verimlilik kapsamında; sermaye verimliliği, toplam faktör verimliliği, iĢgücü 

verimliliği gibi boyutların tek tek ele alınması gerekir. ĠĢ gücünün, hammaddenin, 

teknolojinin, finansmanın ayrı ayrı verimliliklerini ölçebilme ve değerlendirebilme 

imkanı vardır. Verimliliği ölçme nedenleri; üretimi yakından izlemek, sapmalar varsa 

düzeltmek, zamandan, hammadde ve malzemeden artırımı sağlamak, maliyeti 

düĢürmek ve üretilen miktarı arttırmaktır (Sabuncuoğlu ve Tokol, 2008: 17).  

 KiĢisel anlamda verimlilik ise, kiĢinin yaratıcı zekâsını ve özelliklerini 

kullanarak amaçlar doğrultusunda kendi üzerine düĢen görev ve sorumlulukları 

eksiksiz bir Ģekilde baĢarmasıdır. Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansı 

oluĢturan temel bir boyuttur.  

 

1.3.2.5. ÇalıĢma YaĢamının Kalitesi (Quality of Work Life) 

Performansı daha iyi bir duruma getirmek için temel olan bir performans 

boyutudur (Rolstadas, 1998: 990-991). Yapılan çalıĢmalar, çalıĢma yaĢamının, insan 

yaĢamının yaklaĢık dörtte biri kadar bir dönemi kapsadığı yönündedir. ÇalıĢma 

yaĢamını etkileyen psikolojik, sosyolojik, kültürel, fiziksel ve ekonomik koĢullar 

vardır (Silah, 2001:  22-23).   

ÇalıĢma yaĢamının kalitesinin etkisini artırma programlarının temel hedefleri; 

genellikle çalıĢan perspektifinden incelendiğinde; uygun koĢullarda çalıĢma ortamı, 

iĢveren perspektifinden ise örgütsel etkililiği artırmak için geliĢtirilir (Lau, 2000: 

428).   
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Günümüzde “insan” en önemli bir performans boyutu olarak ele alınmaktadır. 

Bu olgu çalıĢma yaĢamının kalitesine de doğrudan önem kazandırmaktadır. ÇalıĢma 

yaĢamının kalitesi iĢletmede örgüt çalıĢanları ile ilgili ücret, fiziksel çalıĢma 

koĢulları, örgüt kültürü, liderlik, iĢbirliği, iletiĢim, bilgi ve beceri geliĢtirme, iĢle 

bütünleĢme, tanınma, takdir, sorun çözme, karar alma, yönetime katılma gibi sistem 

olgularının düzeyini belirleyen, çalıĢanların çalıĢma yaĢamının bu yönlerine karĢı 

düĢünce ve davranıĢlarını gösteren bir boyuttur. ÇalıĢanların bu yöndeki davranıĢ ve 

düĢünceleri örgütsel performansı önemli ölçüde etkileyen bir faktördür. Ancak 

çalıĢma yaĢamının kalitesi ile örgütsel performans arasındaki iliĢki, konunun 

tamamen insanlarla ilgili olması nedeniyle oldukça karmaĢıktır (Akal, 2005: 58). 

ÇalıĢma yaĢamının kalitesinin yüksek olması, iĢ ortamında devamsızlıkları 

azalttığı, iĢgücü devir hızını düĢürdüğü ve iĢ memnuniyetini geliĢtirdiği yapılan 

çalıĢmalarda gözlenmektedir. Bu kavram; sadece iĢletmeye kaliteli insanları çekerek 

iĢletme yeteneklerine katkıda bulunmakla kalmaz, aynı zamanda iĢletmenin rekabet 

yeteneğini de arttırır (Lau, 2000: 428).    

 

1.3.2.6. Yenilik (Innovation) 

 Yenilikle ilgili bir çok tanım bulunmakla birlikte en yalın olarak yenilik 

“bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya dönüĢmesi” olarak tanımlanmaktadır. Elçi 

(2006)‟ye yenilik, iyi fikirlerin ortaya çıkması ve bunların değer yaratacak, iĢletmeye 

geri dönüĢ sağlayacak Ģekilde uygulanması sürecidir. Bunun yanında yenilik türleri; 

ürün/hizmet yeniliği, süreç yeniliği, pazarlama yeniliği ve organizasyonel yenilik 

olmak üzere dört farklı türde tanımlanmaktadır (Özmen ve Saatçıoğlu, 2006: 400).  

Yenilik uzun dönemli bir performans göstergesidir. Yenilik, değiĢim, 

yaratıcılık, geliĢme ve risk alma kavramları ile bütünleĢmiĢ bir performans 

göstergesidir. Yenilik iĢletmelerin geleceği için çok önemlidir. Bir iĢletmenin 

yenilikçi olabilmesi yenilikçi ruhun varlığının ve alıĢkanlığının kazanılması ile 

mümkündür. Örgütte çalıĢanlar tıpkı maliyet-kâr sorumluluğu gibi yeniliklerden 

sorumlu olma duygusunu taĢımalıdır. Yeniliklerin performansa etkisinin, yeniliklerin 

ne düzeyde gerçekleĢiyor olduğunun belirlenmesi iĢletmeler açısından önem taĢıdığı 

için ölçümlerin bu konuyu da kapsaması gerekmektedir (Akal, 2005: 53-58). 
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 Örgütlerin yenilik süreci, bu süreci etkileyen içsel ve dıĢsal değiĢkenler ve 

yenilik performansının incelenmesinde çok boyutlu bütüncül bir yaklaĢımla 

değerlendirildiğinde; içsel faktörler, iĢletmenin genel profili, stratejiler, örgüt yapısı, 

yönetimin tutumu ve engeller, dıĢsal faktörler ise; rekabet, AR-GE‟ye ayrılan fonlar, 

ulusal yenilik politikaları ve teĢvikler olarak sınıflandırılabilir (Özmen ve Saatçıoğlu, 

2006: 400-401).  

 ĠĢletmelerdeki yeni buluĢlar, yeni ürünler, yeni teknolojik buluĢlar, ürünlerin 

yaĢam devri vb. kriterler alınarak iĢletmede yenilik ve yaratıcılığın ne ölçüde var 

olduğu tespit edilebilir. Bunun dıĢında Ar-Ge harcamaları ve diğer yeni temel 

teknolojiler açısından iĢletmenin mevcut durumu diğer iĢletmeler ile 

karĢılaĢtırılabilir. 

 

1.3.2.7. Kârlılık ve Bütçeye Uygunluk (Profitability and 

Budgetability) 

Kârlılık, herhangi bir organizasyon için temel amacı ifade etmektedir 

(Rolstadas, 1998: 990-991). Kâr; bir iĢletmenin belirli bir çalıĢma döneminde elde 

ettiği gelirlerinden aynı dönemde yapılan tüm giderler çıkarıldıktan sonra kalan artı 

değerdir (Bayer ve Tüfekçi, 2007: 24). 

 Kâr ve kârlılık toplam gelirler ve giderler arasında kurulan bir iliĢkidir. En 

çok kullanılan baĢarı ölçüm derecesi kârlılıktır. Kâr yatırımcının belirsizlik riskini 

karĢılayan bir ödül olarak sermaye payının karĢılığıdır ve iĢletmelerin topluma katkı 

sağlama aracıdır.   

Kârlılık hesaplamalarında en klasik hesaplama Ģekli; “Kârlılık = Kâr / 

Sermaye” Ģeklindedir. Bu formülasyon sermayenin kârlılığı olarak ifade edilir. Elde 

edilen oran dönem baĢında planlanandan yüksekse iĢletme baĢarılı, düĢükse baĢarısız 

kabul edilir. Kârlılık kavramı teknik açıdan bazı alt gruplara ayrılabilir ve bu Ģekilde 

ölçülebilir. Örneğin, iĢletmede satıĢ kârlılığı, özsermaye kârlılığı, brüt satıĢ kârı, net 

dönem kârı, iĢletme faaliyet kâr/zararı, vergi öncesi/sonrası kâr vb. kârlılık boyutları 

ele alınarak ölçülebilir (Bayer ve Tüfekçi, 2007: 24). 
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Kâr aynı zamanda ticari iĢletmelerin baĢarı ölçüm kriteri, büyüme, yatırım ve 

geliĢme, çalıĢanlara daha iyi ücret ödeme, iĢletme sahibi veya sahiplerinin gelir 

seviyelerini yükseltme ve iĢletmenin varlığını devam ettirme aracıdır (Ünsalan ve 

ġimĢeker, 2006: 12).  

 Bütçeye uygunluk boyutu ise, sadece gider merkezleri durumunda olan sosyal 

kurumlar için geçerli olan bir performans göstergesidir. ÇalıĢmaların planlara uygun 

olarak yürütülüp yürütülmediğini gösterir ve bütçe kontrol teknikleri ile 

değerlendirilir. Bütçeler ve bütçe kontrolleri bu görevi plan değerleri ile (bunlar para, 

miktar, zaman, hatta kalite cinsinden biri ya da bir kaçı ile ifade edilebilir) 

gerçekleĢen değerler arasında iliĢkiler kurarak yerine getirir. PlanlanmıĢ değerlerle 

gerçekleĢen değerler arasındaki farklılık ne kadar az olursa iĢletmenin bütçeye 

uygunluk açısından gösterdiği performans da o düzeyde yüksek olacaktır (Akal, 

2005: 65).    

 

2. ÖRGÜTSEL PERFORMANS YÖNETĠMĠ VE PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

 Yönetimler iĢletmelerin amaçlarına ulaĢmak için uygun kararları alma; 

stratejileri planlayarak uygulamaya geçirme; kaynak sağlama, bu kaynakları 

zamanında ve gereken miktarlarda etkinliklere dağıtarak kullandırma; uygulamaları 

denetleme, değerlendirme ve bu değerlendirmelere göre geri bildirimi sağlayarak, 

gerekiyorsa yeniden düzenleme ve yeniden planlama ile bu süreci sürdürme görevini 

yüklenen organlardır (Akal, 1992: 5). Yönetim sürecini oluĢturan fonksiyonlar; 

planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve kontrol olmak üzere 

sınıflandırılabilir (Ertürk, 2000: 59).  Kontrol, planlanan amaçlar ile gerçekleĢtirilen 

faaliyetlerin karĢılaĢtırılması ve meydana gelen sapmaların düzeltilmesi sürecidir      

(Dinçer, 1998: 361). Kontrol fonksiyonunun en önemli faaliyetlerinden biri 

performans ölçümü ve performans yönetimidir. 

Performans ölçümü, sadece yöneticileri ilgilendiren bir konu veya iĢletmenin 

iç iĢi değildir. ĠĢletme sahipleri, muhtemel yatırımcılar, kredi verenler, satıcılar ve 

müĢteriler gibi birçok grup, verecekleri farklı kararlarla ilgili olarak iĢletmenin 

performansı ile ilgilenmektedir (CoĢkun, 2006: 2). Performans ölçümü çeĢitli 

organizasyonlarda kullanılmaya baĢlanan yeni ama önemi her geçen gün artan bir 
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kavramdır. Performans ölçüm sistemleri kronolojik olarak örgütlerin tüm amaç ve 

hedeflerine ulaĢabilmeleri için örgütsel kontrolün sürdürülebilmesine yönelik olarak 

ortaya çıkmıĢ ve geliĢtirilmiĢtir. 1992 yılında bir organizasyonun hedefini değiĢtirme 

denemesinde Brignall, değiĢimin anahtarının performans ölçümü olduğunu 

söylemiĢtir. Yönetimsel olarak performans ölçümünün geliĢimi, kalite ve hizmetin 

geliĢtirilmesi üzerine, parametrelerin değiĢimi üzerine kuruludur. Pek çok örgüt için 

uygun bir performans ölçümünün eksikliği değiĢim ve geliĢim için önlerinde önemli 

bir engel olarak durmaktadır (Amaratunga ve Baldry, 2002: 217). 

Ölçüm, örgütsel performansı geliĢtirmek amacıyla, örgütün önceden belirlenen 

hedeflerine doğru ne derece yaklaĢtığını değerlendirmek için bir organizasyon temeli 

oluĢturur. Örgütün güçlü ve zayıf yanlarını ortaya çıkarmaya, gelecekle ilgili 

giriĢimlerin kararlaĢtırılmasına yardım eder. Ölçüm, aslında bir amaç değildir, ama 

daha etkili bir yönetim için bir araçtır. Performans ölçümünün sonuçları, sonuçların 

ne olduğunu gösterir ama ölçüm sonuçlarının nedenlerini ve bu sonuçlara göre ne 

yapılması gerektiği konusunda bilgi vermez. Performans ölçüm sonuçlarının, bir 

örgüt içerisinde etkili kullanılabilmesi için, ölçümlerden yönetime geçiĢ 

yapılabilmesi gerekir. Aynı Ģekilde, örgüt stratejik yönde ihtiyaç duyulan 

değiĢiklikleri önceden tahmin edebilmeli ve stratejik değiĢimi ortaya koymak için 

yerinde bir metodolojiye sahip olmalıdır. Bu kavram, performans ölçüm literatüründe 

performans yönetimi olarak tanımlanır (Amaratunga ve Baldry, 2002: 218). 

 

2.1. ÖRGÜTSEL PERFORMANS YÖNETĠMĠ  

2.1.1. Örgütsel Performans Yönetiminin Anlamı ve Hedefi 

Performans yönetimi sistemi, gerçekleĢtirilmesi beklenen organizasyonel 

amaçlara ve bu yönde çalıĢanların ortaya koyması gereken performansa iliĢkin ortak 

bir anlayıĢın organizasyonda yerleĢmesi ve çalıĢanların bu amaçlara ulaĢmak için 

gösterilen ortak çabalara yapacağı katkıların düzeyini artırıcı bir biçimde 

yönetilmesi, değerlendirilmesi, ücretlendirilmesi ya da ödüllendirilmesi ve 

geliĢtirilmesi sürecidir (Barutçugil, 2002: 123) .   
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Performans yönetim süreci, örgütün örgütsel ve fonksiyonel stratejilerinin  ve 

hedeflerinin performansıyla uyum halinde yönetildiği bir süreçtir. ġekil 1.3‟te  

görüldüğü gibi bu sürecin hedefi, proaktif bir kontrol sistemi sağlayarak örgütsel ve 

fonksiyonel stratejilerin tüm iĢletme süreçlerine, faaliyetlerine, iĢlerine ve 

personeline yayılması, bu sistem aracılığıyla geri bildirim elde edilmesi ve bu geri 

bildirimin de en uygun yönetsel kararların alınmasında kullanılmasıdır (Bititci ve 

diğer., 1997: 524). 

    

 

ġekil 1. 3. Performans Yönetim Süreci Ġçin Yayılım ve Geri Bildirim Sistemi   

Kaynak: Bititci, Carrie, McDevitt, 1997: 524. 

Aslında performans yönetim süreci bir organizasyonun, performansını 

yönetmede değiĢik sistemleri nasıl kullanabileceğini tanımlar. Bu sistemler, 

stratejinin yayılımını ve yeniden gözden geçirilmesini; yönetim muhasebesini; 

amaçlarla yönetimi; formal ve informal finansal olmayan performans ölçülerini; 

teĢvik/bonus Ģemalarını; personel değerlemeyi ve yeniden gözden geçirmeyi içerir 

fakat yalnızca bunlarla da sınırlı kalmaz. Performans yönetim sürecinin merkezinde 

iyi bir yayılım ve geri bildirim sistemi sağlayan bilgi sistemi yer alır. Bu bilgi sistemi 

performans ölçüm sistemidir. Performans ölçüm sistemi, yukarıda ifade edilen ilgili 

tüm sistemlerden gelen ilgili bilgiyi bütünleĢtirir. Bu bağlamda bütünleĢme, 
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performans ölçüm sisteminin karar verme ve kontrol süreçlerini kolaylaĢtırmak için 

geri bildirim almaya olanak verecek düzenli bir çerçeve sunduğu gibi iĢletmenin 

stratejik ve taktiksel hedeflerinin doğru yayılımını da mümkün kılacağı anlamına 

gelir. Bu bilgiyi sağlayan performans ölçüm sisteminin yukarıda ifade edilen 

hedeflere ulaĢmada etkili olması için örgüt yapısını, süreçlerini, iĢlevlerini ve bunlar 

arasındaki iliĢkileri göz önüne aldığı gibi iĢletmeyle ilgili stratejik ve çevresel 

faktörleri de dikkate almalıdır (Bititci ve diğer., 1997: 524). 

 

 2.1.2. Performans Yönetim Sistemi ile Performans Ölçüm Sistemi 

Arasındaki ĠliĢki  

Performans yönetim sürecinin etkililiği performans ölçüm sisteminin 

kullanımına dayanmaktadır. Bu bağlamda performans ölçüm sisteminin iĢletme 

performansının yönetiminde nasıl kullanıldığı performans yönetim sürecinin 

etkililiğinde belirleyici olacaktır. Böylece kültür, davranıĢ ve tutumlar gibi soyut 

(soft) faktörlerin dikkate alınması kadar raporlama biçimleri, sorumluluklar ve bilgi 

teknolojisinin kullanımı gibi daha somut (hard) faktörlerin de dikkate alınması 

gerekir (Bititci ve diğer., 1997: 525). ġekil 1.4‟te performans yönetim sürecine 

yönelik bu bakıĢ açısı özetlenmektedir. Buna göre performans ölçüm sisteminin 

yapısı ve çeĢitli unsurlarının düzenleniĢi performans yönetim sürecinin 

verimliliğinde ve etkililiğinde kritik bir rol üstlenmektedir. 
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ġekil 1. 4. Performans Yönetim Süreci ve Performans Ölçüm Sisteminin Süreç 

Ġçindeki Yeri 

Kaynak: Bititci, Carrie and Mc Devitt, 1997: 525. 

 ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri ve rakiplerine üstünlük 

sağlayabilmeleri için stratejilerini gerçekleĢtirilebilir hedeflere dönüĢtürmeleri ve bu 

dönüĢümleri ölçmeleri gerekmektedir. Örgütsel performansın sistematik olarak 

ölçülmesi sürekli değiĢmelerin ve geliĢmelerin yaĢandığı 1990‟lı yıllardan itibaren 

temel rekabet kriteri haline gelmiĢtir. Günümüzde örgütlerin performans yönetim 

sistemlerini ölçüme dayanan ve stratejiye odaklı Ģekle dönüĢtürdükleri 

görülmektedir. Örgütlerin ölçüme ve stratejiye odaklı performans yönetim 

sistemlerinde hedeflerin anlaĢılabilir olabilmesi için ölçme yapılarak somut verilerin 

ortaya konulması, kullanılan değerleme yöntemlerinin gerçek verilere dayanması 

gerekmektedir. Bu veriler de örgütsel performansın ölçülmesiyle sağlanabilmektedir 

ve performans ölçümü yapıldığı zaman örgütlerin istenilen rekabet düzeyine 

ulaĢabilmesi kolaylaĢabilmektedir (Sarıaltın, 2003: 3-4). 
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2.2. ÖRGÜTSEL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

2.2.1. Performans Ölçümü ile Ġlgili Tanımlar 

Örgütsel performans ölçümü yazınında, performans ölçümü konusu çok 

sayıda disiplinden gelen kiĢiler tarafından farklı yaklaĢımlarla ele alınmıĢtır. 

Performans ölçümü konusunun ele alındığı baĢlıca disiplinler olarak, muhasebe, 

iĢletme stratejisi, insan kaynakları yönetimi, üretim yönetimi, pazarlama ve örgütsel 

davranıĢ disiplinlerini saymak mümkündür  (Neely, 1999: 221). 

Örgütsel performans ölçümü konusunun örgüt yönetimiyle ilgili çeĢitli 

boyutlara sahip olması nedeniyle konunun farklı disiplinler tarafından kendi 

disiplinlerinin bakıĢ açıları ve yaklaĢımları ile incelendiği görülmektedir. Örgütsel 

performans ölçümü konusu her ne kadar farklı disiplinler tarafından farklı 

yaklaĢımlarla incelense de temelde tüm disiplinlerde iki temel sorunun cevabının 

araĢtırıldığı görülmektedir. Bu sorulardan biri, örgütsel performansın 

belirleyicilerinin ne olduğuna iliĢkindir. Diğer soru da örgütsel performansın nasıl 

ölçülebileceği ile ilgilidir  (Neely, 1999: 221).     

Performans ölçümüne olan ilgilinin disiplinler arası olduğu göz önüne 

alındığında bu konudaki tanımların da faklı bakıĢ açılarını yansıttığı görülmektedir. 

Sink‟e göre performans ölçümü, karmaĢık, anlaĢılması zor, güç, önemli, meydan 

okuyucu, yanlıĢ ve hatalı kullanılabilen bir iĢlevdir. Bir iĢletmenin ulaĢmak istediği 

performans düzeyi, kontrolü altındaki faaliyetlerin verimliliği ve etkililiğinin bir 

fonksiyonudur. Bu bakıĢ açısına göre de performans ölçümü, bir faaliyetin 

verimliliğinin ve etkililiğinin niteliğinin belirlendiği bir süreç olarak tanımlanabilir. 

Zairi‟ye göre performans ölçümü, bir dizi faaliyetin sistematik olarak 

değerlenmesidir. Hronec performans ölçümünün organizasyon için çok önemli bir 

gösterge olduğunu belirterek performans ölçümünü, özel bir hedefe ulaĢtıracak bir 

sürecin çıktılarının veya bir süreç içinde yer alan faaliyetlerin niteliğini belirlemek 

biçiminde tanımlamıĢtır (Amaratunga ve Baldry, 2002: 329). 

Sinclair ve Zairi‟ye göre performans ölçümü, organizasyonun veya 

organizasyon içinde yer alan kiĢilerin gerçekleĢtirmeye çalıĢtıkları amaçları ne 

düzeyde gerçekleĢtirdiklerini belirlemeye yönelik bir süreç olarak tanımlanmıĢtır. 

Yine aynı kiĢiler bir baĢka tanımda toplam kalite yönetimini temel alarak, 
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organizasyonda yer alan tüm düzeylerin (kiĢiler, takımlar, süreçler, departmanlar ve 

bir bütün olarak organizasyonun) örgütsel hedeflerle iliĢkili olarak sürekli geliĢme 

bakıĢ açısıyla  finansal olmayan performansının ölçülmesi olarak tanımlamıĢlardır 

(Sinclair ve Zairi, 2000: 155).  

ĠĢletme literatüründe “performans ölçme”, örgüt performansının ölçülmesi 

anlamında kullanılmakta olup, “örgütün daha önceden rekabet verilerine göre 

belirlediği stratejik amaçlara ulaĢılıp ulaĢılmadığını değerlendiren bir süreç olarak ele 

alınmaktadır (Sarıaltın, 2003: 11) Performans ölçümü bir faaliyetin etkinliğinin ve 

etkenliğinin niceliksel olarak belirlenmesini ifade ederken, performans ölçüm sistemi 

de bir faaliyetin etkinliğini ve etkenliğini ölçmede kullanılan göstergeler seti olarak 

tanımlanmaktadır (Yüksel, 2003: 85-89). Daha geniĢ anlamda, “performans ölçüm ve 

denetim sistemleri, iĢletmelerde performansın geliĢtirilmesi amacıyla stratejik planlar 

çerçevesinde yönetim sürecinin, birimlerin, çalıĢma gruplarının ve bireylerin 

gösterdiği performansın belirlendiği, değerlendirildiği ve geri bildirim düzeni ile 

performansın geliĢimine katkıda bulunan yönetim destek sistemleridir. Bu sistemler 

yapısal olarak örgütün ve çalıĢanların ortak amaçlarını odak noktası alarak ölçülecek, 

değerlendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri, olayları ve nesneleri belirlemekle 

baĢlayan, bunlarla ilgili temsil edici göstergeleri saptayıp gerekli ölçümlerle süren, 

elde edilen bilgileri ortak bir veri tabanında toplayarak, hangi bilgilerin, nasıl ve ne 

zaman istendiğine dayalı olarak biçimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile 

sonuçlanan bir süreç olarak tanımlanabilir” (Akal, 2005: 131). 

Bititci (2000), performans ölçümünü tanımlarken, ölçümün, örgütün iç ve dıĢ 

çevresel faktörlere bağlı değiĢimlere duyarlı olması gerektiğini, iç ve dıĢ çevresel 

faktörlere yeteri kadar önem verilerek, özellikle iç hedefleri incelemek ve bu 

hedeflere öncelik verilmesi gerektiğini,   iç hedeflerdeki değiĢimleri yaymak ve 

örgütün kritik noktalarına özen gösterilmesini, geliĢtirme programları arasından 

baĢarı kazananların sürdürülmesinin önemi konusunda durmuĢtur (Amaratunga ve 

Baldry, 2002: 217). 

Performans ölçümü kavramı çeĢitli kiĢiler tarafından çeĢitli biçimlerde 

tanımlanmasına rağmen geniĢ bir çalıĢma alanı olarak kabul edilmektedir. Bu 

tanımlara göre performans ölçümü bir organizasyonun amaçlarına ve hedeflerine 
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ulaĢmasını sağlamada kullanılan bir sistemi ifade etmektedir. Performans ölçümü, 

örgütsel süreçlerin değerlenmesinde, kontrolünde ve geliĢtirilmesinde 

kullanılmaktadır. Bu bağlamda performans geliĢtirilmesini hedefleyen bir yönetim 

anlayıĢında ölçümlerin oynadığı vazgeçilmez rol aĢağıdaki baĢlıklar altında 

özetlenebilir  (Zairi, 1994: 4; Akal, 1992: 8): 

 Ölçümler bize ne yapmamızı söyleyen ve yapılacaklar için nasıl motive 

olacağımızı gösteren standartlardır. 

 Göstergelerle yönettiğimiz iĢlemlerde daha baĢarılı oluruz. Gösterge olmayan 

iĢlemlerin ise daha farkına varmadan kontrolümüzün dıĢına çıkabilirler.    

 Ölçümler iĢletmelerde amaç ve hedeflere yönelik yönetsel kararların 

alınmasında karar-destek sistemine yardımcı olurlar. Ölçümler Ģimdi ne 

yapılıyor yanında nelerin, ne düzeyde yapılması gerektiğini belirlemeye 

yardımcı olan araçlardır. 

 Ölçümler iĢletmelerde geliĢtirme isteyen alanları (sorunlu alanlar) 

belirlemeye yardımcı olurlar. ĠĢletmeler geliĢebilmek için önce nerede 

olduklarını ve o duruma nasıl geldiklerini bilmek zorundadırlar. Bu bilgi 

ölçümlerle elde edilebilir ve ancak bu bilgilerle dikkatler sorunlu alanlara ve 

geliĢme olanaklarına çekilebilir. 

 Ölçümler yönetimin gerek duyduğu geribildirim düzeninin çalıĢmasına 

katkıda bulunurlar. GeliĢmeye yönelik planların ve uygulamaların isteneni 

verip vermediğini, bu amaçlara iliĢkin gerçekleĢmeleri ve geliĢmeleri önleyen 

engelleri saptayarak önlemlerin zamanında alınması için gerekli sinyalleri 

veren araçlardır. 

 Ölçümler yönetici ve çalıĢanların özendirilmesine katkıda bulunurlar. 

Ölçümlerle geliĢtirilecek geliĢtirme ağırlıklı bir denetim, çalıĢanların 

özendirilmesi ile sonuçlanır. Performans ölçümlerinde gerek hedeflerin 

belirlenmesi, gerekse ölçüm sonuçlarının değerlendirilmesi aĢamasında 

çalıĢanların katılımının sağlanmasının gerçek bir özendirici etki yarattığı artık 

tamamen onaylanmaktadır. 
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Bütün bu olanakları ile performans ölçümleri, performansın geliĢtirilmesini 

hedefleyen ve bunun için örgütlenen yönetim için temel bir araç olmaktadır. 

 

2.2.2. Performans Ölçüm YaklaĢımları 

Performans ölçümü konusuyla ilgili literatürün iki ana evreye sahip olduğu 

görülmektedir. Birinci evre 1880‟lerin sonlarından 1980‟lere kadarki dönemi 

kapsamaktadır. Bu dönemde performans ölçümünün temel vurgusu kâr, yatırımın 

geri dönüĢümü ve verimlilik gibi finansal ölçümler üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Ġkinci 

evre, 1980‟lerin sonlarında dünya pazarlarındaki değiĢimlerin sonucunda baĢlamıĢtır. 

ġirketler, daha kaliteli ürünleri daha düĢük fiyat ve çeĢitlilikle sunabilen deniz aĢırı 

rakipler karĢısında pazar paylarını kaybetmeye baĢlamıĢlardır. Rekabet üstünlüğünü 

tekrar kazanmak için Ģirketlerin stratejik önceliklerini düĢük maliyetli üretimden 

kaliteye, esnekliğe, daha kısa sunum zamanına ve dağıtıma doğru değiĢtirmeleri tek 

baĢına yeterli olmamıĢtır; bunlara ilave olarak bilgisayarla bütünleĢmiĢ üretim 

(CIM), esnek üretim sistemleri (FMS), tam zamanında üretim (JIT), optimize olmuĢ 

üretim teknolojisi (OPT) ve toplam kalite yönetimi (TQM) gibi yeni üretim 

teknolojilerinin uygulanması ve yeni üretim yönetimi felsefeleri gerekmiĢtir. Bu 

değiĢimlerin uygulanması geleneksel performans ölçümlerinin bir çok sınırlılığa 

sahip olduğunu ortaya çıkarmıĢtır ve baĢarılı olmak için yeni performans ölçüm 

sistemlerinin geliĢtirilmesi gerekmiĢtir (Ghalayini ve Noble, 1996: 63). 

 

   2.2.2.1. Tek Boyutlu Ölçüm YaklaĢımları 

Geleneksel olarak, performans ölçümleri temelde yönetim muhasebesi 

sistemine dayandırılmıĢtır. Performans ölçülerinin yönetim muhasebesi sistemine 

dayanması finansal verilere odaklanan, yatırımın geri dönüĢüm oranı, satıĢların kârı 

oranı, fiyat çeĢitlemeleri, iĢgören baĢına satıĢlar, her üretim birimi baĢına verimlilik 

ve kârlılık gibi bir çok ölçünün ortaya çıkmasına yol açmıĢtır. Tüm bu performans 

ölçüleri verimliliği baĢlıca performans göstergesi olarak dikkate almıĢlardır 

(Ghalayini ve Noble, 1996: 65). 
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Finansal performans ölçüm yöntemlerinde; finansal tabloların oran yöntemi 

analizi, artık gelir ve ekonomik katma değer yöntemleri kullanılmaktadır. Finansal 

performansı ölçmede en temel yaklaĢım finansal tablo analizidir. Performans 

ölçümünde bu yöntemleri kullanan iĢletmeler ile iĢletme sahipleri, yöneticiler, borç 

verenler, satıcılar, müĢteriler ve çalıĢanlar gibi gruplar, iĢletmenin finansal 

tablolarına güvenerek hareket ederler (CoĢkun, 2006: 7). Oran analizi, iĢletmenin 

finansal analizinde ilk adımdır. Finansal tablolarda incelenmek istenen iki kalem 

arasındaki iliĢkinin matematiksel olarak ifade edilmesi ve yorumlanması iĢlemidir. 

Analiz, iĢletmelerin yükümlülüklerini yerine getirmek, kârlılık, likidite durumu, 

finansman yapısı ve varlıkların etkinliği hakkında ilgili  kiĢilere fikir vermektedir 

(Büker ve diğer., 1997: 34-37). 

Finansal performans ölçümlerine iliĢkin oranlar, iĢletme faaliyetlerinin 

değiĢik açılardan değerlendirilmesindeki kullanıĢ biçimlerine göre beĢ ana grupta ele 

alınmaktadır:  

 Likidite oranları; ĠĢletmenin cari durumunun analizinde kullanılır ve 

iĢletmenin vadesi gelen borçlarını ödeme olanaklarını ortaya koyup, çalıĢma 

sermayelerinin yeterli olup olmadığını belirler.  

 Finansal (borç) oranlar; ĠĢletmenin özsermayesi ve borçları ile bunların 

arasındaki iliĢkiyi inceler. 

 Faaliyet (etkinlik) oranları; iĢletmenin varlıklarını etkin kullanıp 

kullanmadığını ölçen oranlardır.  

 Kârlılık oranları; iĢletme yönetiminin etkinliği hakkında son sonucu veren 

oranlardır.  

 Piyasa değeri oranları; iĢletmelerin sermaye piyasasındaki performanslarını 

ölçmek için kullanılır.  

Artık gelir, dönem sonunda elde edilen vergiden önceki kâr ile sermaye 

maliyetine göre elde edilmesi istenen asgari kârın arasındaki farktır. Artık gelirin 

yöneticiler tarafından performans ölçütü olarak tercih edilmesinin nedeni, gelirin bir 

oran olarak değil de, mutlak bir para değeri olarak en yüksek değere ulaĢtırılmasının 

istenmesidir. Özellikle iĢletmenin alt birimlerinin performansının ölçülmesi için 
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kullanılan artık değer ile; herhangi bir birimin belirlenen asgari kâr miktarına 

ulaĢması, onun yüksek performans gösterdiğinin göstergesi olarak kabul edilir ve o 

birime daha fazla yatırım yapılarak geniĢlemesine karar verilebilir (CoĢkun, 2006: 

13). 

Finansal performansın ölçümünde kullanılan geleneksel ölçütlerin, sermaye 

maliyetini dikkate almamasından dolayı, bunların yanıltıcı sonuçlar verebileceğinin 

ortaya çıkması sonucunda değer esaslı ölçütler kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Değer 

esaslı ölçütlerin en yaygını, artık değer kavramı geliĢtirilerek oluĢturulan ekonomik 

katma değerdir. Ekonomik katma değer (EKD), iĢletmenin sahip olduğu kaynakları 

kullanarak ne kadar katma değer yarattığını ölçmektedir. Bir baĢka deyiĢle EKD, bir 

muhasebe dönemi içinde iĢletmenin elde ettiği ekonomik kârı ölçmektedir. 

Ekonomik kâr, gelir tablosunda hesaplanan ve gelirin gideri aĢan kısmı diye kısaca 

tanımlanabilecek olan muhasebe kârından farklıdır. Ekonomik kâr, tüm kaynakların 

alternatif maliyetleri göz önüne alınarak hesaplanır (CoĢkun, 2006: 14).  

Geleneksel sistemler, firma içerisindeki süreçleri gözlemlemek ve kontrol 

etmek için, daha çok finansal ve muhasebe verilerine dayanmaktadır. Bu sistemlerin 

baĢlıca özellikleri aĢağıdaki gibi sıralanabilir (ġimĢek ve Nursoy, 2002: 45; Glad ve 

Becker, 1995: 172-173 ): 

 Kümülatif verileri oldukça seyrek bir Ģekilde sağlamaları, 

performans ölçümlerinde ağırlıklı olarak finansal göstergeleri 

kullanmaları, 

  Yönetim ve diğer kullanıcıların tek ve toplamı ifade eden rakamlara 

yönelmeleri, 

 Genellikle yönetim merkezli verileri kullanarak, yukarıdan aĢağıya 

yaklaĢımını takip ederler, ölçüm ve raporlama, ortaklara yönelik 

olarak gerçekleĢtirildiği için, iĢ görenler, tedarikçiler, devlet, kredi 

verenler ve endüstri gibi diğer menfaat gruplarını dikkate 

almamaları, 

 GeçmiĢ verileri göstermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili 

olmamaları, 
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 ĠĢlemle ilgili kontroller, bütçe standartlarındaki değiĢime bağlıdır, 

faaliyet gösterilen fiziki ortamda, iĢletme performansı ve iĢletme 

rolünü dikkate almamaktadır. 

 Finansal performans ölçüleri, iĢletme bazında performans kriterleri 

iken, iĢletmenin faaliyette bulunduğu endüstri bazında kriterler 

dikkate alınmamaktadır. ĠĢletmenin değerlendirilmesi için faaliyette 

bulunduğu endüstrideki iĢletmeler ile karĢılaĢtırılması gerekir,  

 Ödül sistemleri, esas olarak performansa bağlıdır  

Geleneksel performans ölçüm yöntemleri 1980‟li yılların ortalarından itibaren 

eleĢtirilmeye baĢlamıĢtır. EleĢtiriler genellikle finansal performans yönteminin 

eksikliği, iĢletmenin yönetilmesi konusunda ihtiyaç duyulan bilgilere ulaĢma 

yollarının azlığı gibi konulara dayanır. Geleneksel yöntemlerde performans ölçütleri 

tek boyutlu olup finansal ölçütler ağırlıklı olarak kullanılmaktadır. Finansal 

ölçümlerin sağladığı katkılar dinamik çevre koĢullarında yetersiz kalmaktadır. 

Geleneksel performans ölçüm sistemlerinde denetlenen birimler, departmanlar ve 

çalıĢanlar bazında sınırlı kalmakta, müĢteriler dikkate alınmamaktadır (Sarıaltın, 

2003: 20). Bu tür yetersizlikler günümüzün rekabetçi pazar ortamında geleneksel 

performans ölçülerini çok az uygulanabilir hale getirmiĢtir.   

Geleneksel performans ölçümlerine temel oluĢturan geleneksel performans 

ölçülerinin ve geleneksel yönetim muhasebesi sisteminin yetersizlikleri bir çok 

otorite tarafından tartıĢılmıĢtır. Tek boyutlu, geleneksel performans ölçüm 

yaklaĢımlarına iliĢkin genel olarak kabul edilmiĢ sınırlılıkları aĢağıdaki gibi 

sıralamak mümkündür (Ghalayini ve Noble, 1996: 66): 

 Geleneksel yönetim muhasebesi sistemi ile ilgili yetersizlik: Geleneksel 

performans ölçülerinin en büyük zayıflığı ya da yetersizliği geleneksel 

yönetim muhasebesi sistemine dayanmasıdır. Yönetim muhasebesi öncelikle 

tekstil fabrikaları, demiryolları, çelik fabrikaları ve perakendeci mağazalar 

gibi belirgin ürünler, departmanlar ve faaliyetlerin toplam maliyetlerine 

atfedilmek amacıyla geliĢtirilmiĢtir. Bu dönem boyunca emek unsuru yönetim 

muhasebesi sisteminin üzerinde en fazla durduğu en büyük maliyet unsuru 

olmuĢtur. Ancak günümüzde, üretim maliyetinin genellikle yüzde 50-55‟i 
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sabit maliyetlerden oluĢurken ortalama emek maliyeti üretim maliyetinin 

nadiren yüzde 12 sini geçmektedir. 

 Ölçülerin zamanın gerisinde kalması: Finansal raporlar genellikle aylık 

faaliyetlerin sonuçlarını gösterir. Geleneksel ölçüler geçmiĢ kararların bir 

sonucu olduğu için zamanın gerisinde kalmıĢ ölçülerden oluĢur.  

 ġirket stratejisinin baĢarısını ölçmeye uygun olmaması : Geleneksel 

performans ölçüleri strateji ile iliĢkilendirilmiĢ değildir.  Bunun yerine 

performans ölçülerinin hedefleri maliyetleri minimize etmek, emek 

verimliliğini artırmak ve makinelerden daha etkin yararlanmaktır.  

 Uygulama ile iliĢkisinin zayıf olması: Geleneksel performans ölçüleri 

miktara dayalı performans ve finansal göstergelerdeki geliĢimlerle ilgilenir. 

Günümüzde, ürünün sunum zamanını azaltma, müĢteri tatmini, ürün kalitesi 

gibi birçok geliĢim çabasının para cinsinden değerini belirlemek güçtür. 

Ayrıca, iĢgörenlerin gerilim ve tatminsizliğine hangi durumların yol açtığını 

finansal raporlardan anlamak güçtür. Sonuçta, geleneksel performans ölçüleri 

fabrikada iĢgören düzeyindeki uygulamaları genellikle göz ardı etmektedir. 

 Esnek olmaması: Tüm departmanlarda kullanılan, önceden belirlenmiĢ bir 

formata sahip olan geleneksel finansal raporlar esnek değildir. Ancak, aynı 

Ģirket içinde yer alan her bir departmanın kendi özellikleri ve öncelikleri 

vardır. Böylece, bir departmanda kullanılan performans ölçüleri diğer 

departmanlar için uygun olmayabilir. 

 Sürekli geliĢmeye uygun olmaması: Performans ölçümü için oluĢturulan 

standartlar genel olarak sürekli geliĢme ile uyuĢmamaktadır. Eğer standartlar 

dikkatli bir biçimde oluĢturulmadıysa geliĢmeyi teĢvik etmek yerine 

oluĢturulan normların etkisine sahip olacaktır. Eğer iĢgörenler gelecek 

dönemin standartlarının mevcut sonuçlara göre daha yüksek 

belirlenebileceğini düĢünüyorlarsa maksimum performans gösterme 

konusunda duraksayabileceklerdir. 
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Geleneksel performans ölçme sistemlerindeki esas eksiklik, finansal verilerin 

müĢteri ihtiyaçlarının tatmini ile ilgili olmaması ve müĢterinin gerçek ihtiyaçlarının 

karĢılanması konusunda iĢletmeye herhangi bir veri sağlamamasıdır. Finansal 

verilerin toplanması ve değerlendirilmesi uzun zaman aldığından, hızlı karar alma 

iĢleminde uygun değildir. Finansal sonuçlar, firmanın yönlendirilmesi için oldukça 

geç kalmaktadır. Amaçların belirlenmesinde ve iĢlem kontrolünde finansal verilerin 

kullanımı, maliyet hedeflerine ulaĢmak için hesap sonuçlarının manipülasyonuna yol 

açmaktadır. Yapılan iĢlerin eksik, yanlıĢ ve gerçeğe uygun olmayan bir Ģekilde 

değerlendirilmesi hatalı kararlar verilmesine neden olabilir. Finansal sonuçlar, 

problemin sadece var olup olmadığını gösterir, problemin kendisi hakkında bilgi 

vermez. Yöneticiler onu ancak tahmin edebilirler. Bir çok geleneksel performans 

ölçme sistemleri, müĢteriyi tamamen ihmal eder. Standartlar optimal kabul 

edildiğinden, geliĢme için herhangi bir odaklanma veya motivasyon yoktur. ĠĢletme 

stratejisi ve performans ölçüm sistemi arasında uyum yoktur. Finansal hedeflerin pek 

çoğu çalıĢanları ilgilendirmez. Firma kârlarının artmasından çoğunun ya hiç ya da 

sınırlı avantajı vardır. GeliĢme imkânlarından pek faydalanılmaz. Finansal ölçülerin 

çoğu, yöneticilerin kısa vadeli programları benimsemesini teĢvik eder, araĢtırma-

geliĢtirme ve bakımın geri bırakılması veya eğitim ve yatırımların ertelenmesi gibi. 

Organizasyonel öğrenme gibi faaliyetler, finansal terimlerle değerlendirilmez ve 

desteklenmez. Klasik performans yönetim sistemleri, yenilik ve değiĢimlere cevap 

verememektedir (ġimĢek ve Nursoy, 2002: 45-47; Glad ve Becker, 1995: 172-173). 

 

2.2.2.2.Çok Boyutlu Ölçüm YaklaĢımları 

Önceki değerlendirmelerden de görüldüğü gibi tek boyutlu performans 

değerleme yaklaĢımlarıyla ilgili yetersizlikleri aĢabilmek için yeni performans 

ölçülerine gereksinim olduğu açıktır. 20. yüzyıl yeni düĢüncelerin, yeni 

teknolojilerin, yeni örgüt yapılarının ve yeni yönetim anlayıĢlarının doğup büyüdüğü 

bir yüzyılı temsil etmektedir. ĠĢletmeler ve bu iĢletmelerin sahip oldukları 

lider/yöneticiler, çevrelerindeki hızlı değiĢim ve geliĢmeler nedeni ile bu yüzyılda hiç 

beklemedikleri veya önceden göremedikleri fırsat veya tehditlerle karĢı karĢıya 

kalmıĢlardır. Böyle bir ortamda varlıklarını sürdürenler ise, bu değiĢim ve 
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geliĢmeleri önceden görebilen ve bunlara karĢı hazırlıklı olan iĢletmeler olabilmiĢtir 

ve gelecekte de öyle olması beklenmektedir.  

Ulusal sınırların ekonomik anlamda önemini kaybetmesi, haberleĢme ve bilgi 

iĢleme teknolojisindeki geliĢmeler, rekabetin artması, teknolojik geliĢmeler gibi son 

yıllarda ortaya çıkan değiĢimler müĢteri memnuniyetini ön plana çıkarmıĢtır. 

MüĢteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha hızlı ürün ve hizmet sunmak tüm 

iĢletmelerin temel hedefi olmuĢtur. Rekabet anlayıĢının hüküm sürdüğü günümüz 

koĢullarında iĢletmeler, bu hedeflerine ulaĢabilmek için öncelikle ürün ve 

hizmetlerini geliĢtirirken “müĢteri odaklı” hareket etmeyi benimsemek durumunda 

kalmıĢtır. “MüĢteri odaklı hareket etmeyi” hedef alan anlayıĢın temelinde, üretilen 

ürünün gerçek sahibi olan müĢterinin düĢüncelerinin, isteklerinin ve beklentilerinin, 

diğer bir ifade ile “müĢteri sesi”nin, ürün geliĢtirme sürecinin en baĢında girdi olarak 

kullanılması gerçeği bulunmaktadır (Pekdemir ve diğer.,  2000: 169). 

20. yüzyılın eĢiğinde dünyanın geçirdiği evrimi ve oluĢmaya baĢlayan yeni 

global dünya düzenini en somut biçimlerde ifade edenlerden biri Japon yazar Kenichi 

Ohme‟dir. Ohme‟ye göre yenidünya düzeninin temelindeki küresel ekonomik 

sistemin oluĢumu baĢlıca dört faktörden kaynaklanmaktadır (Düren, 2000: 53): 

 GolaballeĢmeyi getiren birinci faktör, yatırımların coğrafi sınırları aĢan 

nitelik kazanmasıdır. Para artık, eğer çekici bir durum söz konusu ise, 

herhangi bir engelle karĢılaĢmadan, dünyanın herhangi bir bölgesine 

gitmekte ve orada yatırım yapılabilmektedir. 

 Ġkinci faktör sanayinin küresel geliĢimidir. Artık firmaların, hükümetlerin 

desteği ve ikili anlaĢmalar çerçevesinde stratejiler geliĢtirme ve 

uluslararasılaĢma politikaları geçmiĢte kalmaktadır. 

 Bilgi teknolojilerindeki sağlanan baĢ döndürücü geliĢmeler, küresel 

ekonomik sistemin geliĢmesinin temel faktörlerinden üçüncüsüdür. Bilgi 

teknolojileri zaman ve coğrafi uzaklık farkını ortadan kaldırarak kontrol ve 

takip iĢlerini kolaylaĢtırmıĢ, dolayısıyla sanayilerin ve yatırımların hareket 

serbestliği desteklenmiĢtir. 
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 GloballeĢmenin temel itici faktörlerinden dördüncüsü ise insan faktörüdür. 

Günümüzde insanlar küresel düĢünen ve küresel ölçekte tatmin bekleyen 

tüketici zihniyetini kazanmaktadır. 

Yukarıda söz edilen değiĢimler yeni ölçüm yaklaĢımlarına ihtiyaç 

duyulduğunu açıkça ortaya koymaktadır. Pek çok yazar finansal olmayan performans 

ölçümlerinin faydalarını kabul etmektedir. Ama yine de operasyonel ölçümlerin 

kullanımı için finansal ölçümlere baĢvurmak gerektiğini ya da daha iyi finansal 

ölçümlerin kullanılması gerektiği konularını tartıĢmaktadır. Kaplan ve Norton 

1992‟de yöneticilerin finansal ve operasyonel ölçümler arasında seçim 

yapamadıklarını belirtmiĢlerdir. Çünkü tek bir ölçüm iĢletmenin kritik alanları için, 

hedeflediği noktalar için net bir performans göstergesi olamaz. Yöneticiler hem 

finansal hem de operasyonel olarak dengeli bir sonuç alabilecekleri ölçüm sistemine 

ihtiyaç duymaktadırlar (Sinclair ve Zairi, 2000: 148-151). 

Bu konuda Kaplan ve Norton dört boyutlu olarak ölçülebilen “Dengeli Puan 

Kartı Ölçümü” (Balanced Scorecard) önerisini getirmiĢlerdir. Bu boyutlar (1) 

Finansal Perspektif, (2) MüĢteri Perspektifi, (3) ġirket içi iĢlemler boyutu,              

(4) Yenilenme ve Öğrenme Perspektifidir. “Balanced Scorecard” yaklaĢımı ayrıca 

strateji planlama konusunda farklı yaklaĢımların geliĢmesini sağlamıĢ ve üretim 

iĢletmelerini de destekleyerek kazanımlarını arttırmıĢtır. 1956 yılında Ridgway 

performans ölçümlerinin neden dengeli (balanced) olmasını gerektiğini tartıĢmaya 

açmıĢtır. 1990 yılında Smith ise bu teze ek olarak bu durumun nedeninin finansal 

olmayan ölçütler olduğunu öne sürmüĢtür. Ona göre bu tarz bir ölçüm üretim 

yöneticilerine çarpık bir büyüme sağlatmıĢ fakat uzun vadede ne olacağı konusunda 

bir belirsizlik yaratmıĢtır. Smith, ayrıca finansal olmayan ölçütler kullanımının 

üretim sanayinde çok uzun sürelerde sonuç verdiğinden ve değiĢik sistemlerin 

kontrolünün zorluğundan bahsetmiĢtir.  

1990 yılında McNair ölçümlerde finansal veya finansal olmayan performans 

ölçümleri kullanım kararının çok önemli olduğunu çünkü kararsızlığın iĢletmelerde 

gerilim ve düzensizliği artırdığını öne sürmüĢtür. McNair‟e göre; kararsızlıklar, 

yenilenmesi gereken finansal ölçümleri yanlıĢ zaman ve yanlıĢ yerlerde kullanan 

geleneksel ölçüm sistemleri kullanan organizasyonlar için gereklidir. 
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Finansal ve finansal olmayan performans ölçümlerinin dengeli olarak bir 

arada kullanılmasını öneren diğer araĢtırmacılar Grady, Howell and Sovey ve 

Sellenheim‟dir (Sinclair ve Zairi, 2000: 144). Grady‟nın araĢtırma sonuçlarına göre; 

performans ölçümleri mutlaka dengelenmelidir. Denge, iç ölçümleri, dıĢ noktaları, 

değer biçilen ve biçilemeyen ölçümleri içermelidir ve sonuçlara göre baĢarı oranı 

belirlenmeli ve yeni görevler belirlenerek geri dönüĢümler önlenmelidir.  

Pek çok değiĢik yazar da aĢağıdaki noktalara dikkat çekmiĢlerdir. ĠĢletmeler, 

genellikle;  performans ölçümlerini değiĢtirmeye karar verdiklerinde, kullandıkları 

eski finansal ölçümlerin iĢletme içinde yetersiz kaldığı ve büyümeyi engelledikleri 

görülmüĢtür. Stata (1989)‟ya göre; örgüt içinde çatıĢmalar arttıkça, finansal konular 

önem kazanmakta ve olumlu olarak değiĢmektedirler. Goldratt ve Fox (1993)‟a göre 

finansal performans, ölçülmesi gereken performansın en önemli kısmıdır, bu yüzden 

bu ikili geleneksel idari sayım tekniklerini kullanmaktansa, değiĢik performans 

ölçüm sistemlerinin kullanılması gerektiğini savunurlar. 

Nanni (1998) finansal olmayan performans ölçümü kullanmanın 5 farklı 

endiĢeye yol açtığını belirlemiĢtir. Bunlar: (1) Genel olarak belirsizlik endiĢesi, (2) 

Güç kaybı endiĢesi, (3) Eleman kaybı endiĢesi, (4) ĠĢ kaybı endiĢesi, (5) 

Yenilenememe ve ilerleyememe endiĢesidir.  

Dixon (1990) finansal ölçümlere güvenmeyi kördüğüm (Gordian Knot) 

olarak nitelemiĢ ve bu konuda baĢarının yakalanabilmesi için çok boyutlu 

performans ölçümleri ile bu kördüğümün çözülebilmesine bağlamıĢtır. Dixon son 

olarak finansal ölçümlerin asla terk edilmemesini ama yeni uygun ölçümlerle 

desteklenmesi gerektiğini savunmuĢtur.   

Dixon performans ölçümlerinin değiĢtirilmesi için üç aĢamalı bir model 

önermiĢtir. Bu model Kaplan‟a ait mali sistemlerin geliĢtirilmesi için önerilen dört 

aĢamalı “değiĢim için oluĢum” (Setting for Change) modeline de benzerlik 

göstermektedir ki Kaplan‟ın modeli Ģu an hesaplama sistemlerinin temeli olarak 

kabul edilmektedir (Sinclair ve Zairi, 2000: 150).  
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Dixon‟a ait model ise Ģu unsurları içermektedir (Sinclair ve Zairi, 2000: 150): 

1.Mali Hesaplama Sisteminin Düzenlenmesi: ġirketlere göre performans ölçümünün 

en önemli kısmı “Mali Hesaplama Sistemi” dir ve bu inanıĢlar sonucu mali 

hesaplama sistemini ayakta tutmak için kaynaklarını düzensiz olarak harcarlar.  

2.Düğümü Çözmek: ĠĢletmeler genellikle düzenlenmesi veya düzeltilmesi gereken 

bir konu olduğu zaman bunu performans ölçümünün yetersizliğine bağlarlar, ama 

Ģimdi Ģunu keĢfettiler ki hesaplamalar ile performans ölçümleri arasındaki düğümü 

çözebilmek çok daha kolay ve etkilidir.  

3. Strateji, Hareket ve Ölçümleri Kapsayan DeğiĢimler: Ayrıca kabul edilmelidir ki; 

performans ölçümü hesaplamalarda bağımsız, örgütlerin adapte olmalarının uzun 

zaman aldığı, değiĢimlerin önceden tam olarak bilinemediği çok kapsamlı ve sınırsız 

bir kavramdır. 

Yukarıdaki açıklamalardan hareketle çok boyutlu performans ölçüm 

yaklaĢımlarının ortak özelliklerini aĢağıdaki gibi ifade etmek mümkündür (Ghalayini 

ve Noble, 1996: 67): 

 Ölçüler üretim seviyesi ile iliĢkilidir. 

 Temelde finansal olmayan ölçüler oldukları için yöneticilere, 

denetçilere ve uygulamacılara günlük karar almada gerekli bilgiyi 

sunabilirler. 

 ĠĢletmenin üretim düzeyindeki uygulamalarda kullanılması ve 

iĢgörenler tarafından anlaĢılması kolaydır. 

 Ölçüler iyileĢtirmeyi hızlandırmalıdır. 

 Pazar koĢullarının hızla değiĢmesi durumunda ölçüler de değiĢmelidir. 

 

2.2.2.3. Tek Boyutlu ve Çok Boyutlu Performans Ölçüm 

YaklaĢımlarının KarĢılaĢtırılması  

Geleneksel yönetim anlayıĢında en düĢük maliyetle en fazla üretimi yapmak 

ve en fazla kârı elde etmek önem taĢımaktadır. Endüstri çağında Ģirketlerin baĢarılı 
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olmaları için müĢterilerine, çalıĢanlarına, kapasitelerine özellikle uzun dönemli 

yatırım yapmaları gerekmektedir. Onlar için yeni teknolojileri elde edip mümkün 

olan en kısa sürede faaliyete geçirmek baĢarılı olmaları için yeterli olmaktadır. Bu 

nedenle klasik performans ölçüleri sadece finansal ölçülerden oluĢmaktadır. 

Geleneksel performans ölçüm sisteminin en büyük eksiği performans ölçümünde 

finansal ölçülere ağırlık verip finansal olmayan ölçüleri göz ardı etmesidir (Kaplan ve 

Norton, 1999: 4). 

Bilgi çağında yaĢamlarını sürdüren iĢletmeler ister üretim ister hizmet 

sektöründe faaliyet göstersinler baĢarılı olmaları ve bu baĢarılarını daimi kılmaları 

için zamanın gereklerine uyum göstermeli, yeteneklerini ve güçlerini içinde 

bulundukları ortama göre geliĢtirmelidirler. ĠĢletmelerin maddi olmayan değerlerini 

keĢfetmeleri, bu değerleri daha verimli hale getirmeleri ve kullanabilmelerindeki 

becerileri, fiziksel ve finansal varlıkları yatırımlarda değerlendirmelerinden çok daha 

fazla önem kazanmıĢ ve daha büyük yararlar sağlar hale getirmiĢtir. 

MüĢteri isteklerinin çoğalması, rekabet ortamının zorluğu ve zaman kısıtlılığı 

geleneksel performans ölçümlerinin durumunun değiĢmesine neden olmaktadır. Her 

Ģeyin daha iyi, daha hızlı ve daha ucuz olması zorunluluk haline gelmektedir. 

ĠĢletmeler bu baskı altında, bütçeleri yönetmenin, iĢin kendisini yönetmekten daha 

önemli olduğu ve bütçe yönetiminde de yöneticilere finansal sistemlerin yardımcı 

olacağı düĢünülmektedir. Finansal ölçümler incelendiğinde; bu ölçümlerin çok 

detaylı olmadığını ve finansal ölçümlerde liderlik özelliklerinden önce izole edici 

yönleri ile ön plana çıkmıĢ durumdadırlar. Aynı zamanda kalite yönetimi, yeniden 

yapılanma ve değiĢim yönetimi için kullanılan ölçüm yöntemleri, sistematik olarak 

kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bu ölçümler liderlere daha iyi finansal dönüĢümler için 

yardımcı olmaktadırlar. Performans yönetimi, objektif olarak ölçüm tabanlı 

performans yönetimi olmaya doğru ilerlemektedir (Frost, 2000: 7-8). 

 

Tek boyutlu, geleneksel performans ölçüm yaklaĢımları ile geleneksel 

olmayan çok boyutlu performans ölçüm yaklaĢımları arasındaki farklılıklar Tablo 

1.2‟de özetlenmiĢtir.  
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Tablo 1. 2. Tek Boyutlu Performans Ölçüm YaklaĢımları ile Çok Boyutlu 

Performans Ölçüm YaklaĢımlarının KarĢılaĢtırılması  

Tek Boyutlu Performans Ölçüm 

YaklaĢımları 

Çok Boyutlu Performans Ölçüm 

YaklaĢımları 

Geleneksel muhasebe sistemine dayanır 

Temelde finansal ölçülerden oluĢur 

Orta ve üst düzey yönetime yöneliktir 

GeçmiĢ döneme yönelik ölçülerdir (haftalık 

ve aylık) 

AnlaĢılması güç, karmaĢık ve yanıltıcıdır 

ĠĢ görenlerde gerilime yol açar 

Organizasyonun en alt düzeyini (ĠĢgörenleri) 

ihmal eder 

Sabit bir formata sahiptir 

Ölçülerde pozisyonlara göre değiĢiklik yoktur 

Zamana göre değiĢmez 

Temelde performansı ortaya koymaya 

yöneliktir 

JIT, TQM, CIM, FMS, RPR, OPT, gibi 

tekniklere uygulanamaz 

Sürekli iyileĢmeyi engeller   

ġirket stratejisine dayanır 

Temelde finansal olmayan ölçülerden oluĢur 

Tüm iĢgörenlere yöneliktir 

Zamana uygun ölçülerdir (saatlik veya 

günlük) 

Basit, geçerli ve kullanımı kolay ölçülerdir 

ĠĢgören tatminine öncülük eder 

Sıklıkla iĢgörenler düzeyinde kullanılır 

Sabit bir formatı yoktur, gereksinimlere 

dayanır 

Ölçülerde pozisyonlara göre değiĢiklik vardır 

DeğiĢim gereksinimine bağlı olarak zamanla 

değiĢir 

Performansı iyileĢtirmeye yöneliktir 

JIT, TQM, CIM, FMS, RPR, OPT, gibi 

tekniklere uygulanabilir 

Sürekli iyileĢmeyi sağlamaya yardımcıdır 

Kaynak: Ghalayini ve Noble, 1996: 67. 

 

2.2.3. Performans Ölçüleri 

Son yıllarda rekabetin daha fazla önem kazanmasıyla birlikte; üretim ve 

hizmet performansını yükseltebilmek iĢletmelerin ana amacı haline gelmiĢtir. Bunun 

içinde ürün veya hizmetin; üretim ve üretim sonrası tüm niteliklerini geçerli, 

güvenilir, uygun ve kolayca ölçülebilir duruma getirmek gereklidir. Bu da ancak 

doğru ve güvenilir performans ölçüleri geliĢtirmek ya da geliĢtirilmiĢ ölçüleri 

uygulamakla mümkün olacaktır.  

Genel performans ölçü türleri ve kullanım alanlarını sınıflandırırsak; mevcut 

durumu gösteren performans ölçüleri, belli bir zaman aralığındaki eğilimleri gösteren 
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performans ölçüleri, kontrol performans ölçüleri, teĢhis edici performans ölçüleri, 

planlanan performans ölçüleri sayılabilir (Harbour, 1997: 9-20).  

Performans ölçüleri temel ölçüler ve ileri ölçüler olmak üzere iki farklı gruba 

ayrılabilir. Temel ölçüler; tasarlanan sonuçların yerlerini göstermede ve daha fazla 

değer verilmesi gereken alanların görülmesine yardımcı olurlar. Toplam hisselerin 

dönüĢü (Total Shareholder Return) gibi finansal ölçümler bu gruptadır. Öyleyse 

müĢteri hizmet sonuçları, üretim baĢarıları ve spesifik amaçlar ile bütçe kayıtları da 

bu gruba girebilir. Temel ölçüler, amaçların sıralanmasını, sonuçların 

raporlanmasını ve kimin neden sorumlu olduğuna karar verilmesine yardımcı olur. 

Ġleri ölçüler ise; çalıĢma iĢlemleri ve organizasyonun kapasitesi gibi performans 

yönetiminin diğer yönlerinin görülmesine yardımcı olur. Ġleri ölçülere, sürecin 

iĢlemesi, israftan kaçınma, daha fazla verim için daha çok girdi sağlama ve gelecek 

için hazırlanma, üretim geliĢimi, devir zamanı, eksikliklerin azaltılması, verimlilik, 

örgütsel çeviklik gibi örnekler verilebilir (Frost, 2000: 24-25).      

Performans ölçüleri birçok farklı kategorilerde sınıflandırılmaktadır. Caiden, 

performans ölçülerini; girdiler, faaliyet düzeyi, çıktılar, sonuçlar, verimlilik, 

maliyetler ve tüketici memnuniyetine göre sınıflandırırken, Parker, girdileri, çıktıları, 

sonuçları ve verimliliği ele almıĢtır. Ammons, Norfleet ve Coble, çıktı (iĢgücü) 

ölçülerini, verimlilik ölçülerini, sonuç (etkinlik) ölçülerini ve üretkenlik ölçülerini ele 

alırken, üretkenlik ölçülerinin aslında verimlilik ve etkinlik göstergelerinin 

birleĢiminden olduğunu belirtmiĢtir (Bilge, 2006: 22-23).   

Gerçek anlamda performansın anlaĢılmasında gösterge olarak kullanılacak 

ölçülerin neler olabileceğine dair çeĢitli yazarlarca değiĢik yıllarda yapılan çalıĢmalar 

aĢağıdaki Tablo 3‟te sunulmuĢtur (Köseoğlu, 2005: 16-17; Kabadayı, 2002: 62): 
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Tablo 1. 3. Yıllar Bazında Ġncelenen Performans Ölçüleri 

YAZARLAR YIL PERFORMANS ÖLÇÜLERĠ 

Skinner 1969 Üretkenlik, hizmet, kalite, yatırımın geri 

dönüĢü 

Campanella and 

Corcoran 

1983 Kalite seviyesi (hata yüzdesi), kalite 

maliyetleri (koruma, değerleme, hata) 

Richardson, Taylor 

and Gordon 

1985 Çıktı hacmi, birim baĢına maliyet, kalite, 

zamanında teslim, iĢ gücü verimliliği, yeni 

ürün sunma yeteneği, ürün esnekliği, hacim 

esnekliği 

Rosenfield, Shapiro 

and Bohn 

1985 Maliyet, teslim süresi 

Skinner 1985 Maliyet ve etkinlik, ürün kalitesi ve 

güvenirliği, teslim süresi ve güvenirliği, 

yatırım, ürün esnekliği, hacim esnekliği 

Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatalı olmama oranı), 

maliyet (değerleme, koruma, hata) 

Miller and Roth 1988 Fiyat, kalite tutarlılığı (uygunluk), yüksek 

üretkenlik, esneklik, hızlı hacim değiĢimi, 

hızlı teslim, güvenilir teslim, satıĢ sonrası 

hizmet, promosyon 

Ferfows and De Meyer 1990 Kalite, birim üretim maliyeti, envanter 

değiĢimi, geliĢme hızı, zamanında teslim, 

yığın büyüklüğü, genel maliyetler 

Miller and Kim 1990 Genel maliyetler, üretim maliyeti, teslim hızı, 

yeni ürün geliĢtirme hızı, stok hızı, kalite 

Schonberger 1990 ĠĢleme süresini azaltma, iĢ gücü üretkenliği, 

girdi ve çıktı kalitesi, üretim birim maliyeti, 

tahmin uygunluğu 

New 1992 ĠĢleme süresi, teslimat güvenirliği, kalite, 

fiyat, tasarım esnekliği, hacim esnekliği 

Carbett and Van 

Wassenhove 

1993 Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim, 

yenilikçilik) kalite (güvenirlik, uygunluk, 

dayanıklılık, hizmet verebilirlik, esneklik) 

Flynn, Filippini, Forza 1996 Teslim süresi, kalite tutarlılığı/yeteneği, 
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vd. üretkenlik, satıĢ maliyeti 

Mapes 1996 Ġmalat maliyetleri, kalite tutarlılığı, iĢleme 

süresi, teslimat güvenirliği, yeni ürün sunum 

hızı ve oranı, ürün çeĢitliliği  

New and 

Szwejczewski 

1996 Üretkenlik, müĢteri hizmeti  

Kaynak: Köseoğlu, 2005: 16-17 

 

2.2.4. Performans Ölçüm Sistemi 

Performans ölçümü planlı ve döngüsel bir çalıĢmayı gerektiren bir süreçtir. 

Bu amaçla oluĢturulacak ölçüm sisteminin kuruluĢların kendi ihtiyaçları 

doğrultusunda Ģekillenmesi kaçınılmazdır. Stratejik planlama sürecinin bir uzantısı 

olarak da değerlendirilebilecek performans ölçümü, sonuçları itibariyle kuruluĢların 

eksikliklerini ve potansiyel geliĢme kapasitelerini açığa çıkararak sürekli 

iyileĢtirmeye zemin hazırlar. Performans ölçüm sisteminin olmazsa olmazları 

arasında Ģunlar sayılabilir (Köseoğlu, 2005: 21): 

 Üst yönetimin istekliliği ve kararlılığı gereklidir. 

 Hedeflerin doğru tespit edilmesi sonuca ulaĢmayı kolaylaĢtırır.  

 Metot tercih edilmelidir. 

 ÇalıĢma grubu oluĢturulur. 

 Faaliyet alanlarının doğru ayrıĢtırılması ve önceliklendirilip önem verilenlere 

yoğunlaĢtırılması gereklidir. 

 Performans ölçüleri günün Ģartlarına göre yeniden gözden geçirilip 

geliĢtirilebilir.  

 

Güçlü bir performans ölçüm sisteminin geliĢtirilmesi için çeĢitli yazarlar 

(1994-1995) aĢağıdaki soruların cevaplanmasını önermiĢlerdir (Kutucuoglu ve diğer., 

2001: 175): 
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 Ölçüm neden gereklidir? (AMAÇ) 

 Ne ölçülmelidir? (ÖNEMLĠ OLAN FAKTÖRLERĠ BULMAK)  

 Nasıl ölçülmelidir? (METOTLAR) 

 Ne zaman ölçülmelidir? (ZAMAN ve ZAMANLAMA) 

 Ölçümü kim yapmalıdır? (SAHĠP BAġTA OLMAK ÜZERE 

YÖNETĠCĠLERDEN BĠRĠ) 

 Sonuçlar nasıl kullanılacaktır? (TAHAKKUK veya AMAÇLARI 

GELĠġTĠRMEK) 

Performans ölçüm sistemi birbiriyle ilgili üç unsurdan oluĢur. Bu unsurlar; 

performans ölçütleri, performans ölçüm sistemi ve performans ölçüm sistemi ile 

çevrenin iliĢkisi olmak üzere aĢağıdaki Ģekilde görülmektedir 

 

 

ġekil 1. 5. Performans Ölçüm Sistemi 

Kaynak: Neely ve diğer., 1995: 81. 

Herhangi bir performans ölçüm sisteminin planlanmasında aĢağıdaki 

prensiplere dikkat edilmesi gerekir (Harbour, 1997: 67-68): 

Performans 

Ölçütleri 

 

Performans 

Ölçütleri 

 Performans 

Ölçütleri 

 

Performans 

Ölçütleri 
Performans 

Ölçüm 

Sistemi 

Çevresel 

Etkenler 
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 Ölçüm yeni davranıĢlara yol açar: Bu durum hem iyi, hem de kötü sonuçlara 

yol açabilir. Her Ģeyden önce ölçülecek konular, hedeflere ulaĢmada yardımcı 

olmalıdır. YanlıĢ ölçümler geliĢtirmek karıĢıklıklara yol açabilir ve 

istenmeyen performans sonuçlarına ulaĢılabilir. 

 Gerçek iĢ verimliliği ve baĢarı için ölçme: Ölçüm, yapılan iĢlerde verimliliği 

ve baĢarıyı arttırmalıdır ve her zaman yerinde saymak yerine ilerleme tercih 

edilmelidir. Bu ilerleme çalıĢanların Ģikayetlerini dinlemek gibi çok basit 

tekniklerle bile sağlanabilir. 

 Performans ölçüm sistemlerini geliĢtirmek ve sürdürmek belirli maliyet 

gerektirir: Tüm performans kriterlerini yerine getirerek, baĢarılı bir 

performans ölçüm sistemi geliĢtirerek; verimliliği arttırmak, örgütler için 

ciddi bir bütçeyi gerektirmektedir.  

 KullanıĢlılık ve Uygunluk sağlamak için spesifik bir performans ölçümünü, 

spesifik bir kullanıcı veya pozisyona bağlamak: GeliĢtirilen bir performans 

ölçüm sisteminin testleri sırasında, sistem, onu geliĢtiren hangi örgütsel 

amaçlara yardımcı olacağını bilen özel bir isim ile tanımlanmalı, 

adlandırılmalıdır. 

 Ölçümler geliĢtirmek ve Olumsuz geliĢmeler için uygun ikazlara hazırlıklı 

olmak: Her sistemde beklenmedik olumsuz geliĢmeler olabilir. Bu tür 

problemlerin zamanını bilmek olanaksızdır. Bu yüzden doğru bilgiyi, doğru 

formatta, doğru kiĢiyle, doğru zamanda buluĢturarak sistem geliĢtirilmelidir. 

 Performans ölçümü çabuk anlaĢılabilmeli ve kolay uygulanabilmelidir: 

Sistem basit, özel ve uygun olmalıdır. Grafik formatları en iyisidir. 

Performans ölçüm sisteminin oluĢturulması ve iĢletmeye uygulanması; 

performans ölçümünün en önemli adımıdır. Bunun için; ilk aĢama istenilen ya da 

iĢletmenin Ģu andaki performansını ortaya koyabilmek için ne tür bilgilere ihtiyaç 

olduğu tanımlanır. Ġkinci aĢama uygun bir ölçüm ailesi geliĢtirilir. Bir ölçüm 

hiyerarĢisi ortaya çıkarılır. Veri toplama ve dağıtma yöntemlerine karar verilir. Son 

aĢamada ise; performansla ilgili tüm bilginin gösterim biçimi geliĢtirilerek ölçüm 

sistemi oluĢturulur. Bir performans ölçüm sisteminin oluĢturulması beĢ farklı 



 

 

47 

aĢamadan oluĢur. Bu aĢamaları Tablo 4‟te görmek mümkündür (Harbour, 1997: 67-

68): 

Tablo 1. 4. Performans Ölçüm Sisteminin OluĢturulması 

AġAMA AÇIKLAMA 

1 Ġstenilen performans düzeyine ulaĢmaya yardımcı olacak 

performansla ilgili ne tür bilgiye ihtiyaç olduğu tanımlanır. 

2 Kullanılabilir ve konuyla ilgili ölçüm ailesi geliĢtirilir. 

3 Özel performans ölçüm hiyerarĢisi geliĢtirilir. 

4 Zamanlılığı ve kullanılabilirliği sağlamak için veri toplama ve 

dağıtma metotları geliĢtirilir.  

5 Performansla ilgili tüm bilginin gösterim biçimi geliĢtirilir. 

Kaynak: Harbour, 1997: 67-68 

Performans ölçüm sistemi, bir bütün olarak iĢletme baĢarısını ölçen bir sistem 

olduğundan, bu sistem oluĢturulurken, iĢletme içi (vizyon, strateji, çalıĢanların 

beklentileri, geleceğe iliĢkin amaçları vb.) ve dıĢı (pazar koĢulları, rekabet düzeyi 

vb.) bir çok konu ele alınmalıdır. ĠĢletme içi çevrenin ve dıĢ çevrenin analizi 

yapılmalı, kritik baĢarı faktörleri, bunlardaki geliĢme ve değiĢmeler dikkate alınarak 

belirlenmelidir. Performans sisteminde iĢletmenin durumunu belirli zamanlarda 

denetleyebilmek ve karar vermede ıĢık tutacak bilgileri sağlayabilmek kritik baĢarı 

faktörleri yanında bunları değerlendirmek için performans göstergeleri bulunmalıdır 

(Tekeli, 2003: 13-18).  

“Kritik baĢarı faktörleri, kurum müĢterilerini tatmin etmek ve kurumun 

misyonunu gerçekleĢtirmek için neler yapılmasını gösteren belirleyicilerdir.” Bu 

faktörler örgütlerin belirledikleri amaç ve hedeflerine ulaĢma düzeyini belirlemeye 

yönelik olarak performans göstergelerinin saptanmasında kullanılan yol göstericiler 

olarak iĢletmeyi, müĢteri gözünde rakiplerden farklı kılacak, rakibe üstünlük 

sağlamasına olanak tanıyacak, güçlendirmesi ve odaklanması gereken yönlerden 

oluĢur
3
 (Bilgi yönetimi web sayfası). Bunları, örgütün temel hedef ve amaçlarına 

                                                 
3
 Özkan, M. (27.09.2007). Süreç Yönetimine Giriş, 

http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm.  

http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm
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ulaĢabilmeleri için önemli olan iĢlevsel amaçlar olarak da tanımlama mümkündür 

(Akal, 2005: 105). Organizasyonun daha yüksek performansla hizmet sunabilmesi 

için “kritik baĢarı faktörleri” nin organizasyon amaçları doğrultusunda kullanılması 

gereklidir. Bir baĢka ifadeyle, örgütsel performansı artırmak için tüm kritik baĢarı 

faktörlerinde iyileĢtirme sağlanmalıdır (Aktan, 1999: 4).  

MüĢteriye karĢı sorumluluk, müĢteri memnuniyeti, güvenilirlik, yenilik, 

teknolojik liderlik, üretim mükemmelliği, esneklik, kalite, kaynak yönetimi, maliyet, 

nakit akıĢı, kârlılık gibi unsurlar kritik baĢarı faktörlerine verilebilecek örneklerdir 

(Glad ve Becker, 1994: 175). Güçlü ve etkili yöneticiler; aynı güç ve etkinliği 

örgütlerinde de sağlamak istiyorlarsa; aĢağıdaki kritik baĢarı faktörlerine dikkat 

etmek zorundadırlar (Wade ve Recardo,  2001: 7):  

- Güvenilir iletiĢim 

- Kaynakların kullanıĢlılığı 

- Teknolojilerin kullanıĢlılığı 

- ÇalıĢanların yeteneklerinin uygun kullanımı 

- ÇalıĢanların güven veren ve nazik davranıĢları 

- BaĢarılı takım çalıĢması  

- Stratejik amaçlara ulaĢımı sağlayan bilginin paylaĢımı 

- Liderlik yetenekleri 

- ġirketin değerlerine tüm çalıĢanlarla birlikte bağımlılık 

Kritik baĢarı faktörleri, vizyonun bir parçası olarak düĢündüğümüz değiĢen 

koĢullara bağlı olarak, değiĢiklik gösterebilen strateji ile hedefler doğrultusunda 

belirlenmelidir. Aynı doğrultuda belirlenmesi gereken performans göstergelerinin 

doğru seçilme düzeyi, performans sisteminden elde edilen sonuçların geçerlilik ve 

güvenilirlik düzeyini de etkilemekte olduğundan elde edilen bilgilerin tutarlılığı ve 

ölçülmek istenen özellikleri ölçebilmesi, söz konusu performans kriterlerinin doğru 

seçilmesi ile mümkün olacaktır (Uyargil, 1994: 25-26). Kritik baĢarı faktörleri ile 

ilgili bir baĢka çalıĢmada ise, bu faktörler üst yönetimin rolü ve kalite politikası, 

kalite departmanının rolü, eğitim, ürün/hizmet tasarımı, tedarikçi kalitesi, proses 
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yönetimi/prosedürler, kalite verileri ve rapor, çalıĢan iliĢkileri olarak 

boyutlandırılmıĢtır (BaĢ, 2003: 562-563). 

 Bir iĢletmenin baĢarısı için gerekli olan baĢarı faktörlerinin tanımlanması, 

stratejilerin formülasyonu ve uygun performans ölçülerinin belirlenmesi için birincil 

derecede önemlidir. Kritik baĢarı faktörlerinin seçiminde aĢağıda belirtilen esasların 

dikkate alınması gerekir (Can Aktan Web Sayfası)
4
:  

 Kritik baĢarı faktörleri, iĢletmenin stratejisine göre oluĢturulmalıdır,  

 Kritik baĢarı faktörleri, iĢletmenin faaliyetleri ve stratejik planları arasında 

bağ oluĢturmalıdır,  

 Kritik baĢarı faktörleri, iĢletmedeki örgütsel basamaklar için de aynı anlamı 

ifade etmelidir,  

 Kritik baĢarı faktörleri, iĢletmenin iç ve dıĢ çevresindeki faaliyetleri de 

dikkate almalıdır,  

 Kritik baĢarı faktörleri, verilecek kararlar için yeterli olmalı ve kullanıcılar 

için zamanında hazır olmalıdır. 

 

  Performans ölçümünde tanımlanması gereken kritik noktalar Ģunları içerir 

(Zairi, 1994: 136): (1) MüĢteri odaklı olmak, (2) Yöntemin net olarak anlaĢılması, (3) 

Ġnsan merkezli bir sistemde ısrar etme, (4) Performans ölçümünün kontrolü, (5) 

Performans ölçümünün planı, (6) Performans ölçüm sistemlerini geliĢtirmek, (7) 

Performans ölçümü için yenilenmesi gereken mekanizmaları saptama. 

BaĢarılı bir performans ölçüm sisteminin 5 özelliği olması gerektiğini ileri 

sürülmektedir (Sinclair ve Zairi, 2000: 156). Ölçüm sistemleri; (1) ĠĢletmenin amaç, 

hedef, baĢarı faktörleri ve programları ile tutarlı ve destekleyici olmalıdır, (2) Ölçüm 

yapılan alanlara basit ve çabuk bir Ģekilde bilgi taĢınabilmeli, (3) MüĢteri 

gereksinimi ve beklentilerine cevap vermeli, (4) Örgütün tüm üyelerinin 

anlayabileceği, karar ve yaptırımlarının değerlendirildiği bir sistem olmalı ve örgütün 

                                                 
4
 Aktan, C. (27.09.2007). Sinerjik Yönetim ve Kritik Başarı Faktörleri. 

http://www.canaktan.com/konular/sınerjik/kritik basarıfaktorleri.htm.  

http://www.canaktan.com/konular/s�nerjik/kritik%20basar�faktorleri.htm
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her parçası için uygulanabilmeli, (5) Örgütsel öğrenmeyi desteklemeli ve geliĢimi 

sürdürmelidir. 

 

   Uygun bir biçimde tasarlanmıĢ performans ölçümleri, kalite ve üretkenliğin 

geliĢmesine katkıda bulunarak aĢağıdaki faydaları sağlar (Sinclair ve Zairi, 2000: 156-

158):  

 MüĢteri ihtiyaçlarını karĢılar, 

 KarĢılaĢtırmaların yapılabilmesi için standartları belirler,  

 ġeffaflığı sağlayarak, kendi performans seviyelerini gözlemlemek isteyen 

kiĢiler için bir “ölçüt” oluĢturur,  

 Kaliteyle ilgili problemleri ortaya çıkararak öncelik verilecek alanların 

belirlenmesine yardımcı olur, 

 DüĢük kalitenin maliyetlerini ortaya çıkararak, üretim sistemini yönlendirir, 

 Kaynakların kullanımını dengeler, 

 GeliĢme çabalarının sürdürülmesi için geri besleme (feedback) sağlar.  

 

DeğiĢik performans kategorilerinin ölçümleri farklıdır. Ama Ģu konuda 

hemen hemen herkes hemfikirdir ki, performans birden fazla boyutla uzun bir sürede 

ölçülmelidir, kullanılacak olan performans boyutları, iĢletmenin stratejilerine ve 

ölçümün vurgusuna göre farklılık göstermelidir. Bu yüzden iĢletmeler, kendilerine en 

uygun ölçüm sistemlerini geliĢtirerek, daha olumlu sonuçlar yaratabilirler (Sinclair ve 

Zairi, 2000: 155). 

Uygulanacak olan performans ölçüm sistemi örgütlerin faaliyet gösterdikleri 

sektöre göre farklılık gösterebilir. Örneğin, hizmet sektörlerinde performans ölçümü 

üzerine yapılan çalıĢmaların çoğu, verimlilik, kalite ve müĢteri memnuniyeti ile ilgili 

performans ölçümleri üzerinde yoğunlaĢmıĢtır (Zimmermann ve Allen, 2001: 70-79).  

Özellikle hizmet iĢletmeleri için finansal ölçümlerin yanında hizmet kalitesi 

ve müĢteri tatmini gibi niteliksel ölçümlerin yapılması son derece gereklidir. 
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Mallardan farklı olarak soyut olmaları nedeniyle genellikle hizmetlerin 

performanslarının ölçülemeyeceği düĢünülmektedir. Oysa hizmetler müĢteri ile 

etkileĢim anında gerçekleĢir ve müĢterilerin tatmini çeĢitli biçimlerde ölçülebilir. 

Anket, gözlem ve görüĢme metotları hizmetlerin kalitesini ölçmede kullanılabilecek 

yöntemlerden bazılarıdır (Kydos, 1999: 31-32). 

 

2.2.5. Performans Ölçüm Düzeyleri 

ĠĢletmeler yukarıdan aĢağıya doğru pek çok alt sistemden oluĢmaktadırlar. Bir 

iĢletmenin performansı tüm alt sistemlerinin ve dıĢ sistemlerin etkileĢimi altında 

oluĢmaktadır. Alt sistemleri; bölümler, iĢlevler, gruplar, daha alt sistemleri tek tek 

çalıĢanlar oluĢtururken, dıĢ sistemleri de dıĢ çevresel etmenler olarak bilinen pazar, 

ekonomik koĢullar, rekabet ortamı, girdi maliyetleri gibi etmenler oluĢtururlar. 

ÇeĢitli öğelerin ve iliĢkilerin var olduğu iĢletmelerde performans ölçümü kolay 

olmadığı gibi her iĢletmenin farklı stratejik hedeflere ve amaçlara sahip olması 

nedeniyle ölçüm sistemlerinin genel ve tüm iĢletmeler tarafından uygulanabilecek bir 

yapıya sahip olması da mümkün değildir. Böyle bir durumda iĢletmeler tüm sistem 

ve alt sistemler arasında uyum sağlayacak Ģekilde ve kendi ihtiyaçlarına cevap 

verecek doğrultuda ölçüm sistemlerini oluĢturmalı ve uygun performans 

göstergelerini belirlemelidirler (Tekeli, 2003: 5). 

 

Performans ölçüm düzeyleri çeĢitli Ģekillerde sınıflandırılmıĢtır. Örneğin, 

Wade ve Recardo (2001:3), performans ölçümünü Tablo 1.5‟te görüldüğü gibi, 

örgütsel, süreç ve iĢ/görev olmak üzere üç düzeyde gruplandırmıĢtır.    
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Tablo 1. 5. Performans Ölçüm Düzeyleri 

DÜZEY AMAÇLAR PLAN ÖLÇÜM 

PERSPEKTĠFĠ 

ÖRGÜTSEL Strateji belirleme 

Yetki/değer 

göçerimi 

Örgütsel 

uyumlaĢtırma 

ĠĢletme planı 

Yürürlükteki strateji 

fonksiyonları 

Fonksiyonların 

değeri 

ġeffaflık sınırlılıkları 

  

Finansal perspektif 

MüĢteri perspektifi 

Örgütsel perspektif 

Operasyonel 

perspektif 

Büyüme ve Yenilikler 

SÜREÇ MüĢteri 

standartlarına 

uygunluk 

ĠĢlem sahibi 

GiriĢler 

ÇıkıĢlar 

Hizmet antlaĢmaları 

düzeyi 

Sınır geçitleri 

Maliyet 

Devir zamanı 

Miktar (hacim) 

Kalite 

Standartlara uygunluk 

Ġġ/GÖREV Rapor kartları 

Kolay erĢim 

Motivasyon 

Seçme 

Süreç haritaları 

Fonksiyon kartları 

Görev analizleri 

Aktiviteler 

Sonuçlar 

Hedef ölçümler 

Bilgi kaynakları 

Kaynak: Wade ve Recardo, 2001: 3 

Tablo 1.5. incelendiğinde örgütsel düzeyde performans ölçümünün 

amaçlarının strateji ve kalite ile ilgili olduğu görülmektedir. Performans ölçümü ile 

ilgili planların yürürlükteki stratejiye ve kalite fonksiyonlarına dayandığı 

anlaĢılmaktadır. Ölçüm perspektifinin ise çok boyutlu bir yaklaĢıma sahip olduğu 

görülmektedir. Bu boyutlar; finansal perspektif, müĢteri perspektifi, örgütsel 

perspektif, operasyonel perspektif, büyüme ve yenilikler perspektifidir. Örgütsel 

düzeyde performans ölçümlerinde dikkat edilmesi gereken önemli birtakım noktalar 

vardır. Örgütsel performans boyutları açısından bu noktaları aĢağıdaki gibi sıralamak 

mümkündür (Wade ve Recardo, 2001: 101-104):   

Finansal açıdan; nakit para akıĢı, ekonomik değer katkısı, eĢitlikten ödün 

vermeme, kâra ve aktif değerlere bağımlılık dikkat edilmesi gereken önemli 

noktalardır. MüĢteri memnuniyeti açısından; müĢteriyi elde tutma, kazanç, müĢteri 
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karĢılaĢtırmaları; örgütsel açıdan, liderlik kalitesi, çalıĢanların memnuniyeti, 

teknoloji kullanımı; operasyonel açıdan, devir zamanı, yöntem değiĢimleri, iĢgörme 

maliyetleri, iĢlem devir hızları, müĢteri alıĢkanlıkları, standart bölümlerin kullanımı, 

sınır geçiĢlerinde indirim; büyüme ve yenilikçi yaklaĢım açısından; iĢletme 

masraflarının toplam yüzdesi, müĢteri memnuniyetine bağlı olarak satıĢ yüzdeleri, 

pazardaki yeni ürün sayısı, yatırım çalıĢmaları, pazar payı, yeni ürün sayısı, kabul 

edilmiĢ çalıĢan önerisi oranı dikkat edilmesi gereken önemli konulardır. 

 

Örgütsel düzeyde performans ölçümünün iĢletme açısından birtakım katkıları 

vardır. Örgütsel düzeyde performans ölçümünün baĢlıca katkılarını aĢağıdaki gibi 

sıralamak mümkündür (Harbour, 1997: 3; Akal, 2005: 65): 

 ĠĢletmeler performans düzeylerini belirleyerek ilk aĢamadan ne kadar 

ilerlediklerini ve Ģu an nerede olduklarını görürler. ĠĢletmenin faaliyetlerini 

baĢarılı bir biçimde sürdürebilmesi için performans ve verimlilik anlayıĢını 

oluĢturarak tüm organizasyona yayılmasını sağlar. 

 ĠĢletmeler gelecek için daha iyi plan yapabilirler. ĠĢletmedeki girdilerin, 

çalıĢanların ve sürecin gerçekleĢtirdiklerinin belirlenmiĢ ölçütlerle 

karĢılaĢtırılarak performansın kontrol altında olup olmadığını, varsa nedenleriyle 

birlikte sapmaların düzeylerini belirleyerek ve organizasyonun geliĢtirilmesini 

sağlar. GöstermiĢ oldukları performansa göre yeni hedefler belirlerler. 

 Hedeflenen amaçlar ile ulaĢılan performans arasındaki fark rahatlıkla 

anlaĢılabilir. Mevcut ve potansiyel sorunlar için erken uyarı görevi sağlaması 

nedeniyle geliĢme gerektiren alanların saptanması doğrultusunda gerekli 

düzeltici önlemlerin alınmasını sağlar. 

 Performans amaçlarının sürekli olmasını sağlar. Stratejik plan ve 

programların hazırlanma aĢamasında neyin, niçin yapılacağının, uygulama 

sürecinde de stratejilere uygunluk sağlanması için ne yapıldığı ve ne yapılması 

gerektiğinin belirlenmesini sağlayarak yönetimin planlama yeteneğini arttırır. 

 Daha önceden planlanan sınırlar çerçevesinde performans düzeyleri kontrol 

edilebilir. Yapılan çalıĢmaların sonucunun değerlendirilmesini ve bu sonuçların 
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tüm organizasyona iletimini sağlayarak elde edilen baĢarıya herkesin katkısını 

göstermesi nedeniyle her düzeydeki personeli özendirici ve motivasyonu artırıcı 

bir etki yapar. 

 Rakiplerin performans düzeylerini ve kendi performans düzeyleri ile 

karĢılaĢtırma imkanı bulabilirler. 

 

Tablo 1. 5‟te yer alan süreç düzeyinde performans ölçümü ele alındığında ilk 

olarak süreç kavramı dikkati çekmektedir. Süreç; insan gücü, makine, malzeme, 

teknoloji gibi girdileri daha değerli çıktı haline dönüĢtüren, yani katma değer yaratan 

faaliyet veya faaliyetler dizisidir. Süreçlerin tanımlanması, sahiplerinin, 

tedarikçilerinin, müĢterilerinin, müĢteri ihtiyaçlarının belirlenmesi, gerekli adımlarda 

ölçümler alınarak performansının izlenmesi ve gerekli iyileĢtirmelerin yapılmasını 

içeren faaliyetlerin tümü ise süreç yönetimini oluĢturur  (Bilgi Yönetimi Web 

Sayfası)
5
. 

 

Süreç düzeyine performans ölçümünün dört farklı türü vardır. Bunları 

aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Wade ve Recardo, 2001: 129): 

 Süreç sonu; doğrudan ürün ve hizmet sonucuna odaklanan gereksinimlere 

göre belirlenen türdür. MüĢteri gereksinimleri doğrudan dikkate alınarak 

dizayn edilir. 

 Fonksiyonel sınırlar; pek çok süreç farklı fonksiyonlara sahiptir. Herkesin 

sorumluluğunu bir baĢkasına attığı süreçte, sorumluluk hiçbir zaman yerine 

getirilmez ve iĢletmenin aleyhine olur. AraĢtırma sonuçları problemlerin 

anında tespit edilmesi gerektiğini ve bu tespitin ancak ölçüm değerleri ile 

mümkün olabileceğini gösterir. 

 Ana yardımcı (ikincil) ürünler; bütün süreçler son ürünü veya hizmeti 

hedeflerler. Bu sonuca ulaĢabilmek için bir veya daha fazla ikincil ürün veya 

                                                 
5
 Bilgi Yönetimi Web Sayfası, Mehmet Özkan, Süreç Yönetimine GiriĢ, 

http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm. 

(27.09.2007) 

http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm
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hizmet gereklidir. Bu da problemlerin en kısa zamanda tespit edilmesini 

sağlar. Problemlerin tespiti düzeltici tedbirler alınmasından daha etkilidir.  

 DeğiĢiklikler; değiĢiklik planlanmayan bir olaydır. Ġstenilen ve ulaĢılan 

arasındaki farktır. Pek çok süreç kırılma noktalarına sahiptir. Bu kırılma 

noktalarında kullanılan ölçümler, problemlerin daha kolay tespitine ve 

düzeltilmesine sebep olurlar.    

Süreçlerde; etkili iĢlem ölçümleri, kritik baĢarı faktörleri ve değiĢen 

performans özelliklerine karĢı sürekli geliĢen ilkelerle yapılmaktadır. Stratejik 

gözden geçirmeler, operasyonel ve ayrıntılara bağlı olarak ölçüm Ģekillerine farklı 

boyutlar ve uyumlaĢtırmalar katmıĢtır. Sistemli amaç, hedef ve göstergelerin açılımı 

burada anahtar konu olarak karĢımıza çıkmaktadır. ĠĢlem ölçümünün, iĢ planlaması 

ve yönetimi ile bütünleĢmesi kendi içindeki baĢarı faktörüdür ( Milgate, 2004: 110).  

Performans ölçüm düzeylerine iliĢkin diğer bir sınıflandırma Barutçugil 

tarafından yapılmıĢtır. Buna göre performans ölçümleri iĢletme düzeyinde, 

operasyonel sistemler düzeyinde ve iĢ birimleri düzeyinde olmak üzere üçe 

ayrılmıĢtır. 

 

ġekil 1.6. Performans Ölçüm Düzeyleri 

Kaynak: Barutçugil, 2002: 15. 

Üst Yönetim ĠĢletme Birimleri 

ġirket 

Stratejisi 

Pazarlama Finansman 

   MüĢteri                  Sa- 

Memnuniyeti           tıĢlar 

  Esneklik/               Üret- 

Yenilikçilik            kenlik 

Kalite Dağıtım Miktar Maliyet 
Döngü 

süresi Atık/ 

Hurda 

ĠĢletme 

Operasyonel 

Sistemleri 

ĠĢ Bi- 

rimleri 
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Bu sınıflandırmaya göre iĢletme düzeyinde performans ölçümünde; 

pazarlama, finansman ve stratejik giriĢim konuları incelenmektedir. Operasyonel 

sistemler düzeyinde; müĢteri memnuniyeti, satıĢlar, üretkenlik, yenilik/esneklik gibi 

ölçüler, iĢ birimleri düzeyinde ise; kalite, miktar, maliyet, dağıtım, döngü zamanı, 

fire/kayıpla ele alınmaktadır (Barutçugil, 2002: 14-19).        
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

 

ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜMÜ VE YAKLAġIMLARI 

 

1. ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜM YAPISI: KAVRAMSAL 

ÇERÇEVE 

Çok boyutlu performans ölçüm yaklaĢımı son zamanlarda gittikçe artan bir 

biçimde önem kazanmaktadır ve iĢletmeler tarafından uygulanmaktadır. Bu kadar 

yaygın kullanılmasına rağmen tam olarak ne olduğu konusunda bir kavram 

karmaĢası yaĢanmaktadır. Bu karmaĢanın nedeni; performans yönetim süreçlerinin 

farklı yollardan performans yönetimine katkı sağlamasıdır. Aynı zamanda iĢletme 

yönetimine strateji, finans, yönetim muhasebesi ve kontrol, iĢlem yönetimi ve insan 

kaynakları yönetimi gibi farklı açılardan yaklaĢabilmesidir. 

 

1.1. ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜMÜNÜN ANLAMI VE 

ÖNEMĠ 

Son yıllarda iĢletmeler, birbiri ile çeliĢmeyen ve iĢletme hedeflerini net olarak 

ortaya konan bütünleĢik bir performans ölçümüne ihtiyaç duymuĢlardır. BütünleĢik 

Performans Ölçümü ve Yönetimi örgüt paydaĢlarının ihtiyaçları doğrultusunda, 

paydaĢlarını memnun edebilmek için strateji belirleme, uygulama ve değerlendirme 

sürecinde, iĢletmelere yardımcı olan bir performans ölçüm sistemi olarak 

tanımlanabilir. BütünleĢik Performans Yönetimi, iĢletmenin performans 

beklentilerini karĢılayabilmek için stratejinin değiĢtirilmesini ve geliĢtirilmesini 

sağlar (Verweire ve Van den Berghe, 2003: 782). 
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Performans yönetiminin, uzun süreli baĢarıyı yakalayabilmesi bütünleĢik 

olmasına bağlıdır. Günümüzdeki yazında bütünleĢik kelimesinin anlamı; stratejik 

olarak uyumlaĢtırılmıĢ (aligned) Ģeklindedir. BütünleĢik kavramı; performans 

yönetiminde, iĢlemlerin ve faaliyetlerin, örgüt stratejisine uyumlaĢtırılmasıyla ifade 

edilebilir. BütünleĢik Performans Yönetim ve Ölçüm Sistemleri rekabet avantajı 

yaratmada ve uzun vadeli büyümede kritik faaliyetlere odaklanıldığında baĢarılı 

olabilir. Bu nedenle, strateji, her performans yönetim sistemi için merkezi bir öğedir. 

Bu ifade çok açık ve net olmasına rağmen yapılan uygulamalar stratejiye her zaman 

gereken önemin verilmediğini göstermektedir. Pek çok örgütte stratejinin 

belirlenmesi ve stratejinin uygulanması iki ayrı eylem olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Bununla birlikte; uzun vadeli strateji belirleme ve belirlenen stratejilerin 

uygulamasını bütünleĢtirmeyi baĢarmak önemlidir. Bu yüzden stratejiler, stratejinin 

uygulanması düĢünülerek çok dikkatli belirlenmelidir. Stratejilerin uygulanması için 

ilk adım öncelikli stratejilerin net olarak belirlenmesi, ikinci adım olarak belirlenen 

stratejileri uygun ölçümlere çevirmek gerekir. Üçüncü ve son adım olarak; bütün 

verileri birleĢtirerek ve bütünleĢtirerek strateji planlama, düzeltme, ödül gibi 

yönetimsel iĢlemlere çevirmek gerekir (Verweire ve Berghe, 2004: 8-9). 

BütünleĢik Performans Yönetiminde, her iĢletmede yönetimin ve çalıĢanların 

davranıĢ ve tutumları farklılık gösterdiği için temel kuralları ortaya çıkarmada ve 

uygulamada güçlüklerle karĢılaĢılabilmektedir. Bu nedenle; konu ile ilgili 

uygulamalar iĢletmeden iĢletmeye farklılık gösterebilmektedir. Ayrıca; BütünleĢik 

Performans Yönetim sistemi geliĢtirmek uzun ve zorlu bir süreci beraberinde 

getirmektedir. ĠĢletmelerin bu sistemle ilgili olarak; ne yapılması gerektiğini, nereden 

baĢlanacağını ve hangi aĢamalardan oluĢtuğu konusunda bilgi sahibi olmadıkları 

gözlenmiĢtir. 

Geleneksel ölçüm sistemlerinin eksiklikleri performans ölçümünde köklü 

değiĢim gereksinimi tetiklemiĢtir. Uygulayıcılar, danıĢmanlar ve akademik çevreler 

son zamanlarda geleneksel maliyet tabanlı ölçüm sistemlerinden, gerçek hedeflere ve 

çevresel faktörlere yönelik ölçüm yöntemlerine yönelmiĢlerdir. Çok sayıda yazar, 

organizasyonların kendilerine daha uygun ölçüm sistemlerini nasıl oluĢturacakları 
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sorusuna yanıt aramaya baĢlamıĢtır. Performans ölçüm sistemleri planlama ve 

yürütme iĢlemlerine hız kazandırmıĢtır (Kennerly ve Neely, 2002: 1223).  

1.2. ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜM SĠSTEMLERĠNĠN 

UNSURLARI 

 Temel performans ölçümleri ve performans yönetimi çalıĢmaları genel olarak 

gözden geçirilirse; öncelikle performansın çok boyutlu bir kavram olduğu ve farklı 

pek çok perspektif sonucu ortaya çıktığı görülür. Yönetim buna bağlı olarak; finans, 

yönetim kontrolü, risk yönetimi, yönetim uygulamaları gibi farklı disiplinlerden 

beslenerek geliĢmiĢtir. Farklı disiplinlerden gelen konular performans üzerine farklı 

görüĢlere yol açmıĢtır.  

 

ġekil 2. 1. Geleneksel Performans Ölçümünden, BütünleĢik Performans Ölçümüne 

ve Yönetimine GeçiĢ   

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Verweire ve Berghe, 2004: 8-19. 

 

 

ġekil 2. 1‟de görüldüğü üzere; BütünleĢik Performans Yönetim sistemlerinin 

oluĢturulabilmesi için ilk aĢama, kullanılan geleneksel performans ölçümlerinin 

gözden geçirilmesidir. Bu aĢama iĢletmenin durumunu ortaya koymak ve iĢletmeyi 

incelemek açısından önemlidir. Ġkinci aĢamada ise; yeni bir bütünleĢik performans 

modeli ortaya koymak gereklidir. Bu aĢamada iĢletme açısından önemli hedeflerin 

stratejik olarak uyumlaĢtırılması gerekir. GeçiĢin son aĢamasında, performans 

Geleneksel 

performans 

yönetim 

modellerinin 

gözden 

geçirilmesi  

Yeni bir 

bütünleĢik 

performans 

yönetim 

modeli 

çerçevesi 

(Stratejik 

UyumlaĢtırma)  

 

Performans 

yönetimine 

yeni bir boyut 

katabilmek  

(Olgunluk 

UyumlaĢtırılma

sı)  
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yönetimine yeni bir boyut katılarak olgunluk uyumlaĢtırması (maturity alignment) 

yapılabilir. 

 BütünleĢik Performans Yönetimini oluĢturan öğeleri bir araya getiren bir 

model oluĢturmak istendiğinde; bu modelin beĢ ana unsurdan oluĢtuğu 

görülmektedir. Bu unsurlar; 

 Örgütün yönetimi ve belirlenen hedefler; 

 ĠĢlemsel süreçler; 

 Destekleme süreçleri; 

 Değerlendirme ve kontrol süreci; 

 Sorumluluk ve motivasyon oluĢumu için süreçler, sistemler ve yapılar. 

 

Tablo 2. 1. BütünleĢik Performans Yönetimi BileĢenleri 

 

BÜTÜNLEġĠK PERFORMANS YÖNETĠMĠ MODELĠ 

Yönetim ve 

objektif 

amaçlar 

belirleme 

 

ĠĢlemsel 

Süreçler 

 

Destekleme 

Süreçleri 

 

Değerlendirme 

ve 

kontrol 

Örgütsel davranıĢ 

- Örgütsel dizayn 

- Ġnsan Kaynakları 

Yönetim sistemleri 

- Liderlik yetenekleri 

- Ödül sistemleri 

 

Kaynak: Verweire ve Berghe, 2004: 11. 

  

Tablo 2. 1‟de görüldüğü gibi, örgütsel davranıĢ bileĢenleri dört öğeden 

oluĢmaktadır. Bunlar; a) Örgütsel Tasarım, b) Ġnsan Kaynakları Yönetimi Sistemleri, 

c) Liderlik özellikleri, d) Ödül Sistemleri. BaĢarılı bir performans yönetimi 

yukarıdaki öğelerin tamamını kapsamalıdır. Bu nedenle “BütünleĢik” niteliği 

kazanmaktadır. 

BütünleĢik performans ölçüm sistemlerine bağlı olarak iĢletme yapıları 

araĢtırılmıĢ ve denetim yapılabilecek bir referans model oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan 

model uygun iĢlem yapısı üzerine oturtulmuĢ ve uygun sistem teorileri tarafından 

belirlenmiĢtir. Referans Modeli, bütünlük (integrity) ve yayılım-düzenleme 

(deployment) olarak tanımlanan iki performans ölçümü boyutunu göz önüne 

almaktadır (Sinclair ve Zairi, 1995: 49). Referans Modelinin bütünleĢik yapısının 

oluĢturulmasında aĢağıdaki kavramlar kullanılmıĢtır (Bititci, Carrie ve McDevitt, 

1997: 530):  
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- Politika Yayılımı: Organizasyon dıĢında ortak ve paydaĢlara açılım.  

- Rekabet Kriterleri ve Kıyaslama: Anahtar rekabet faktörlerinin tanımı ve 

rekabet çevresinde yer alan iĢletme birimleri. 

- ĠĢletme Yönelimi: ĠĢletme performansını yönetmek için odaklanılan önemli 

anahtar iĢletme iĢlemleri. 

- Kuralcı (Normatif) Planlama: Gerçek kapasite ve potansiyel farklılıkları göz 

önünde bulunduran ölçüm metodolojisi. 

- Etkin gözlemleme: Proaktif ölçümlerin tepkisel ölçümlerden daha fazla 

kullanımı.    

 

BütünleĢik performans ölçüm sistemi oluĢturabilmeye yönelik, ilk araĢtırma 

üretim sistemlerinin bütünleĢik yapısı üzerine yapılmıĢ ve uygulanabilir sistem 

modeli olarak tanımlanmıĢtır. Uygulanabilir Sistem Modeli (Viable Systems Model) 

(VSM) teorisinin çıkıĢ noktası, herhangi bir sistemin 5 tane alt sistemi olması 

zorunluluğudur. Uygulanabilir Sistem Modeli, ġekil 2.2‟de görüldüğü gibi Sistem 1, 

Sistem 2, Sistem 3, Sistem 4, Sistem 5 unsurlarından oluĢmaktadır (Bititci, Carrie ve 

McDevitt, 1997: 526).  
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ġekil 2. 2. BütünleĢik Performans Ölçümleri Ġçin Referans Modeli 

 

 

Kaynak: Bititci, Carrie ve McDevitt, 1997: 50. 

 

Bütünlük Yayılım 

Sistem 5: Emirler, strateji, 
politika ve hedefler ve 

Sistem 4‟ten geçerli olan 

harici göstergeler 

Çevresel Gereksinimler ve 

Rekabet Pozisyonu 

ĠĢlem sonuçları, müĢteri 

memnuniyeti, insanların ve 

toplumun memnuniyeti 

Sistem 4: ĠĢletmenin stratejik 
hedeflerine bağlı harici anlayıĢ 

sağlar. Stratejik hedefleri 

ölçülebilir sınırlara sokar  

ĠĢletme Hedefleri 

ĠĢletmenin hedefleri çevresel 

ihtiyaçları yansıtıyor mu? 

Sistem 3: Ortak ve operasyonel 
ölçümlere göre stratejik 

hedefleri ve öncelikleri yayar. 

ĠĢlemlerin performansını görür 

ve yönetir. 

Stratejik Ölçümler 

Ölçülen performans ve 

kullanılan öncelikler 

stratejik olarak çevresel 
ihtiyaçları, hedefleri ve 

öncelikleri yansıtıyor mu? 

Sistem 2: BaĢarılı ve verimli 
olunabilmesi için performans 

ölçümlerine göre gerekli 

iĢlemleri çalıĢtırır. 

Ortak ĠĢlem Ölçümleri  

Ölçüm ve öncelikler bu 

düzeyde çevresel ihtiyaçlar, 

iĢletme hedefleri, stratejik 
ölçüm ve öncelikleri 

yansıtıyor mu? 

Sistem 1: Performans 
ölçümlerini kullanarak her 

görev veya iĢlemin 

performansını ayrı ayrı belirler. 

Operasyonel Ölçümler 

Ölçümler ve öncelikler 

iĢletmeyi daha yüksek 

düzeyde ölçüm, hedef ve 
önceliklere ulaĢtırabilecek 

mi? 

Çevre 

 

Pazar, 

müĢteri-

ler,  

ÇalıĢan-

lar, 

toplum, 

hissedar-

lar vb.  
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Sistem 1, ürün veya hizmet üreten operasyonel birimdir. BaĢka bir anlatımla; 

organizasyonun üretim fonksiyonudur. Emirlerin yerine getirilmesi, ürün geliĢimi, 

emir alma gibi kısımlardan oluĢur ve objektif olarak bireysel ölçümlerin 

gerçekleĢmesini sağlar. 

 Sistem 2, operasyonel birimlerin koordinesini denetler. Sistemin aktifliği için 

gerekli koordinasyonun denetimini yapar. 

 Sistem 3 ise; Sistem 1 ve Sistem 2‟nin hedeflere ve önceliklere göre 

yönetimine yardımcı olan taktiksel bir idare Ģeklidir. ĠĢletmenin ihtiyaçlarını göz 

önünde bulundurarak ve stratejik politika ve öncelikleri de dikkate alarak Sistem 1 ve 

Sistem 2‟nin yönetimini sağlar. 

 Sistem 4, dıĢ çevresel faktörler ve gelecek ile ilgilenen geliĢme sistemidir. 

Ana hedef geliĢimdir. GeliĢim için gerekli öğeleri tanımlar ve rekabetsel pazar 

ihtiyaçlarında dağıtım performansının ölçülmesi gibi konularla da ilgilenir.  

 Sistem 5 ise; iĢletme sahibidir. Bu sistem organizasyonun geleceğe adapte 

olabilmesi için politika, stratejiler ve emirlerin oluĢumunu sağlar. 

 

2. ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜM YÖNTEMLERĠ 

 Çok boyutlu ölçüm yöntemlerini incelemeden önce; bu yöntemlerin geliĢimi 

üzerinde durulacaktır. Bu kısımda çok boyutlu ölçüm yöntemlerinden; Dengeli Puan 

Kartı, Mükemmellik Modeli, Performans (SMART) Piramidi, Sonuçlar ve 

Belirleyiciler Modeli ve son model olarak da Performans Prizması incelenecektir. 

 

2.1. ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜM YÖNTEMLERĠNĠN 

GELĠġĠMĠ 

Pek çok farklı otorite, bir organizasyonun performansının ölçülebilmesi için 

farklı performans ölçüm sistemleri önermiĢtir. Bunlardan ön plana çıkan ama diğer 

yöntemlere göre daha az bilinenleri kısaca inceleyecek olursak; ilk olarak 1989 

yılında Keegan bir dengeli performans ölçüm modeli ortaya atmıĢtır. Bu model 

performans ölçümü için basit ve kullanımı kolay bir modeldir. Bu yaklaĢım finansal 

olmayan göstergeler ile finansal ölçümlerin birleĢiminden oluĢmaktadır. Modelin, 

dengeli iĢ ölçümlerinin farklı boyutları arasında bağlantı kuramadığı ve performans 
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ölçümü için kapsamlı bir sistem olamadığı görülmüĢtür (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 

2007: 243). Bir baĢka ölçüm yöntemi ise; 1991 yılında Azzone tarafından ortaya 

konulan, zaman temelli performans ölçüm yöntemidir. Zaman temelli performans 

ölçümleri, detaylı ve spesifik performans ölçümleri sunan bir çalıĢma olarak 

denenmiĢtir. Bu ölçümler, organizasyonun etkinliği ve verimliliğinin saptanabilmesi 

için dahili ve harici çevre faktörlerini hesaba katarlar. Bu çalıĢma rekabet ortamında 

daha avantajlı bir yer edinilebilmesi için ön plana çıkan performans boyutlarındaki 

farklılık ve değiĢimlere cevap aramayı amaçlamıĢtır (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 

2007: 243). 

Dengeli Puan Kartı, Performans Prizması, Performans Ölçüm Matriksi, 

Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli ve SMART Piramidi gibi pek çok çalıĢma bu 

yöntemlerden sonra geliĢtirilmiĢtir. Söz edilen çok boyutlu performans ölçüm 

çalıĢmalarının ortak amacı, iĢletmelerin amaçlarını yansıtmak ve iĢletme açısından 

uygun performans göstergelerini kullanarak performans ölçmeye yardım etmektir. 

ÇalıĢmalar finansal ve finansal olmayan ölçümleri içeren çok boyutlu araĢtırmalardır 

(Neely, 2007: 145; Kennerly ve Neely, 2002: 1223).  

 Organizasyonlarda entelektüel sermayeyi ölçme düĢüncesi pek çok 

araĢtırmacı tarafından desteklenmiĢtir. Bu düĢünce performans ölçümünün 

geleneksel yapısı dıĢında finansal olmayan noktalarda da uygulanmasının gerekli 

olup olmadığı tartıĢmasını da beraberinde getirmiĢtir. Kaplan ve Norton ünlü Dengeli 

Puan Kartı yönteminde finansal değerleri, müĢterileri, dahili iĢlemleri, yenilikçi ve 

öğrenme boyutlarını içeren çok yönlü ortak bir ölçüm sistemi oluĢturmuĢlardır. 

Mükemmellik modeli ise; performans için gerekli olan müĢteriler, sonuçlar, çalıĢan 

memnuniyeti gibi doğrudan etkili konuları desteklemiĢlerdir. Aynı Ģekilde Neely ve 

Adams‟da Performans Prizmalarında geleneksel finansal göstergelerin yanına 

performans ölçümünde paydaĢ bakıĢ açısını eklemiĢlerdir.  

 

2.1.1. DENGELĠ PUAN KARTI YÖNTEMĠ (BALANCED 

SCORECARD) 

Geleneksel performans ölçüm modelleri ile kıyaslandığında; çok boyutlu 

performans ölçüm sistemleri arasında en popüler olanı Kaplan ve Norton‟un Dengeli 
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Puan Kartı yöntemidir. 1992 yılında Kaplan ve Norton, organizasyonların 

performansını ölçmeye yönelik olarak Dengeli Puan Kartı yöntemini 

geliĢtirmiĢlerdir. 

2.1.1.1. DENGELĠ PUAN KARTI SĠSTEMĠNĠN TEMEL 

UNSURLARI 

Birden fazla performans bileĢenin ölçülmesi ve her bir performans ölçüm 

sonucuna belirli bir ağırlık verilerek özet bir Ģekilde raporlanmasına dayalı bir 

performans ölçüm sistemi olarak ortaya çıkmıĢtır. Dengeli Puan Kartı yöntemi, 

iĢletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamlı bir performans ölçütleri setine 

dönüĢtürerek stratejik performans ölçümü ve yönetimi için bir çerçeve oluĢturan, 

ölçme esasına dayalı bir stratejik performans yönetim sistemidir (CoĢkun, 2006: 53). 

Yöntem; yönetime stratejik yönetim konusunda 4 adımda yardımcı olur. Vizyonun 

dönüĢtürülmesi, stratejinin oluĢturulması, stratejinin birimsel ve bireysel hedeflerle 

buluĢturulması ve iĢ planlaması ile geri dönüĢümlerin planlanması aĢamalarıdır. 

Ayrıca Ģirketlerin gelecekteki büyüme planları için finansal sonuçları ölçerek hangi 

yetkinliklere ihtiyaçları olduklarını ortaya koyarlar (Yeniyurt, 2003: 136). 

Dengeli Puan Kartı yöntemi, yöneticilerin iĢletmelere dört önemli 

perspektiften bakmalarını sağlamıĢtır. Finansal perspektif, dahili perspektif, müĢteri 

perspektifi ve öğrenme ile büyüme perspektifidir. 2001 yılında Neely, bu çalıĢmanın 

en kuvvetli yönünün örgütsel performans içindeki farklı alanları bütünleyebilmesi 

olduğunu söylemiĢtir. Dengeli Puan Kartı yöntemi örgütsel performansa çok yönlü 

bakılmasını sağlamaktadır. Ayrıca örgütsel stratejilerle ulaĢılmak istenen hedeflere 

dört farklı bakıĢ açısı sağlayarak farklı çözüm yolları oluĢturmaktadır. Bütün 

bunların yanında ortak stratejiler içinde çalıĢanların performansını da ölçmeyi 

baĢarmıĢtır (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 243-244, Atkinson, 2006: 1448-

1449). 

Kaplan ve Norton‟a göre yöneticiler 4 temel soruyu cevaplamak 

zorundalardır (Neely, Bourne ve Kennerley, 2000: 1120): 

1. Hissedarlarımıza nasıl bakmalıyız (Finansal Perspektif)? 

2. Hangi konularda üstün olmalıyız (Dahili ĠĢ Perspektifi)? 

3. MüĢterilerimiz bizi nasıl görmeli (MüĢteri Perspektifi)? 
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4. Nasıl değer yaratabilir ve geliĢtirebiliriz (Yenilik ve Öğrenme Perspektifi)? 

 Kaplan ve Norton‟un Dengeli Puan Kartındaki perspektiflerden; finansal 

perspektif; organizasyonun hissedar değerinde kanıtlanabilir büyüme yaratmaya 

çalıĢmaktadır. MüĢteri perspektifi, hedeflenen müĢteri profilinin değerini arttırmaya 

çalıĢmaktadır. Dahili iĢ yöntemleri ise; müĢteri memnuniyeti sağlamak için 

iĢlemlerin ölçümlerini yapmayı amaçlamaktadır. Son olarak öğrenme ve büyüme 

perspektifi ise; iĢletmenin kapasitesini yenileme, sürdürme ve geliĢtirmeye yöneliktir 

(Sureshchandar ve Leisten, 2005: 14). Bu dört perspektifi ayrı ayrı inceleyecek 

olursak;   

    

- Finansal: Hissedar memnuniyeti, nokta hedefler ve ölçümler ön plandadır. Karlılık, 

geri dönen sermaye, satıĢ artıĢı, Pazar pozisyonu ve payı, nakit artıĢı, artan gelirler ve 

ekonomik değer gibi konuları içerir. 

 Finansal boyut, Ģirket stratejilerinin uygulanıp uygulanmadığını, uygulanıyor 

ise faaliyet sonucunun (kâr/zarar durumunun) iyileĢtirilmesine katkı sağlayıp 

sağlamadığını gösterir (Özbirecikli ve Ölçer, 2002: 5). Finansal performans ölçüleri, 

bir iĢletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yönelik yürütme ve uygulamaların 

iĢletmeyi geliĢtirmeye katkıda bulunup bulunmadığını ortaya çıkarır (Kaplan ve 

Norton, 1999: 33). 

- MüĢteri: Gerçek müĢteri memnuniyeti üzerinde odaklanır. Kaliteli hizmet, fiyat, 

dağıtım, teslim zamanı gibi konuları içerir. 

 MüĢteri boyutu, hedeflenen sonuçların farklı müĢteri değerleme kriterlerine 

göre de belirlenmesini sağlar. Hedeflenen sonuçlar, hedef müĢteri kitlesindeki pazar 

payını, hedef kitlede kazanılan müĢterileri ve müĢterilerden elde edilen kârları kapsar 

(Özbirecikli ve Ölçer, 2002: 5). Yöneticiler, iĢletmenin rekabet edeceği müĢteri ve 

pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde iĢletmenin göstereceği performansın 

ölçülerini tanımlar. Temel sonuç ölçümleri, müĢteri tatmini, müĢterinin muhafaza 

edilmesi, yeni müĢteri kazanma, müĢteri kârlılığı ve hedeflenen kesimlerdeki pazar 

ve müĢteri payları gibi konulardaki ölçümleri kapsar (Kaplan ve Norton, 1999: 33).   

- Dahili ĠĢlemler: Anahtar amaç ve iĢlemler, Ģirketi gelecekte örgütsel 

baĢarıya götürecek olan gerçek Ģirket içi iĢlemleri, teknoloji kullanımlarını, rekabeti 

içerir. Bilgi ekonomisinde, iĢletmenin dahili iĢlemleri ve teknik birimlerine bağlı 
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olarak, örgüt çalıĢanlarının tüm bireylerinin bilgi ve tecrübelerine ihtiyaç doğmakta 

ve bu ihtiyaç örgüt içinde yayılmaktadır. ĠĢletmelerde uygulanan iĢlemler, iĢletmenin 

değerini müĢterilere bağlı olarak artırmayı hedefler. Bu durum, bütünleĢik 

performansın sürekli olarak desteklenmesi görüĢünü ortaya çıkarır (Lawler, 

Boudreau, Mohrman, 2006: 80).    

Değer katan müĢteri iliĢkilerinin geliĢtirilmesini veya yeniliği gerektiren bir 

stratejiyi benimseyen birçok iĢletme, içsel iĢletme süreçlerinin performansını ölçmek 

için, sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlıĢ bir seçim 

yapmaktadırlar. Bu iĢletmelerde, strateji ile performans ölçümü arasında tam 

anlamıyla bir kopukluk yaĢanmaktadır. ĠĢletmelerin yenilik yapmayarak veya müĢteri 

iliĢkilerini geliĢtirmeyerek, içsel iĢletme süreçlerinin ölçümünde sadece süreç 

iyileĢtirme üzerinde durmaları sonucunda, büyüme stratejilerinin uygulanmasında 

büyük sorunlarla karĢılaĢmaları doğaldır. Farklı içsel iĢletme süreçlerinin 

iyileĢtirilmesinden elde edilecek finansal yararlar belirli sürelerde ortaya çıkar. 

(Kaplan ve Norton, 1999: 34-35). 

- Öğrenme/Büyüme: Uzun vadeli hedefleri, geliĢmedeki esneklik ve gelecek için 

yeni fırsatlara Ģans tanıma ve yenilikler gibi diğer üç önemli perspektifi içerir. 

Bu boyutta iĢletme yöneticileri, bir stratejinin uygulanmasına destek 

sağlayan, iĢgören yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve örgüt iklimini tanımlar. 

Yapılan bu tanımlar, bir iĢletmenin, önemli içsel iĢletme süreçlerini, farklı müĢteri 

değerleme kriterlerini ve müĢteri iliĢkilerini geliĢtirmesine yönelik stratejik 

ihtiyaçlarını karĢılayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarını belirlemesini 

mümkün kılar (Özbirecikli ve Ölçer, 2002: 11).  MüĢteri ve iĢletme içi yöntemler 

boyutlarında mevcut durumdaki ve gelecekteki baĢarı için en önemli olan faktörler 

belirlenmiĢtir. 

ĠĢletmelerin hizmet yönünün sürekli artması, bilgiye ve çalıĢanların 

geliĢimlerine olan ihtiyaç sürecini hızlandırdı. Kâr amaçlı iĢletmeler geliĢimlerini 

müĢteri memnuniyeti ve dağıtım konuları üzerinde yoğunlaĢtırdılar. Bunun yeterli 

olmadığı, bilgiye ve tecrübeye dayalı iĢgücü geliĢtiremeyen iĢletmelerin rekabet gücü 

konusunda zayıf kaldığında anlaĢılmıĢtır. Bu bakımdan yönetim kademeleri, 

çalıĢanları eğitmeye ve kendilerini geliĢtirmeye olanak yaratmaya ve bunları kısa 

sürede yapmaya zorunludurlar. Yine yöneticiler, eğitim programlarına ve kurslara 
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daha çok ağırlık verdikçe yatırımlarının karĢılıklarını daha güvenli bir Ģekilde almaya 

baĢladılar (Fitz-enz ve Davison, 2001: 158).  

 

ġekil 2.3. Dengeli Puan Kartı Modeli 
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 13. 

 

Yukarıda yer alan finansal, müĢteri ve iĢletme içi yöntemler boyutları, 

insanların, sistemlerin ve yöntemlerin mevcut performansları ile iĢletmenin ileriye 

doğru bir atılım yapmasını sağlayacak performans gereksinimleri arasında büyük bir 

fark olduğunu ortaya koyacaktır. ĠĢletmeler bu farkı kapatmak için çalıĢanlarına yeni 

yetenekler kazandırmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginleĢtirmek, 

iĢletme içi yöntem ve programları uyumlu ve çalıĢır hale getirmek zorundadır 

(Kaplan ve Norton, 1999: 36-37). 
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2.1.1.2. DENGELĠ PUAN KARTI YÖNTEMĠNĠN 

OLUġTURULMA AġAMALARI 

AĢağıda, Dengeli Puan Kartının geliĢtirilmesi için gereken aĢamalar sırasıyla 

görülmektedir (Thakkar, Deshmukh, Gupta ve Shankar, 2007: 31). 

 

AĢama 1: Örgütsel vizyon, misyon ve stratejinin tanımlanması 

 Bu aĢama, organizasyonun stratejik hedeflerine her perspektif açısından 

baĢarılı bir Ģekilde ulaĢmak için performans ölçümlerini sağlar. Ayrıca çalıĢanların 

performans ölçümleri ile baĢarılı stratejik amaçlara ulaĢma arasındaki bağlantıları 

anlamalarını sağlar. 

AĢama 2: Performans hedefleri, ölçümleri ve amaçları geliĢtirmek 

 Her hedefe baĢarılı bir Ģekilde ulaĢabilmek için ölçümlerin tanımlanması ve 

amaçlara en kısa sürede ulaĢılabilme yollarının bulunması gereklidir. Düzgün bir 

Ģekilde inĢa edilmiĢ bir BSC ölçüm sonuçları ile performans etmenleri arasında 

neden-sonuç iliĢkileri ile oluĢan bağlantıları net olarak çözmelidir. 

AĢama 3: Bir performans yönetim planının oluĢturulması 

 AĢağıdaki aĢamalar geçildikten sonra rafine edilmiĢ performans ölçümleri 

kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bu iĢlem sonucunda oluĢan plan bizi strateji ve 

performans planlarına ulaĢtıran özel bağlantıdır. Hedefler, amaçlar ile stratejik ve 

performans ölçüm planları sonucu elde edilen taslak iĢi kolaylaĢtırır. 

AĢama 4: Deneyimler ile yayılmak 

 Ölçümleri saptamak zaman alır, ama Ģunu unutmayalım ki alınan ilk sonuçlar 

mükemmel olmayabilir. 

 Performans yönetimi, istenilen düzeye gelinceye kadar çok fazla düzeltme 

gerektiren evrimsel bir iĢlemdir. 

2.1.2. MÜKEMMELLĠK MODELĠ  

 Bir diğer kullanım alanı geniĢ ölçüm çalıĢması da Mükemmellik Modeli 

(European Foundation Far Quality Managemet‟s Business Excellent Model) 

(EFQM)‟dir  (Neely, Bourne ve Kennerley, 2000: 1125). Mükemmellik Modeli 

(EFQM) yaklaĢımı Avrupa‟da 14 uluslararası Ģirket tarafından kâr amacı gütmeyen 

organizasyonlarda uygulanmak üzere ortaya atılmıĢtır. Avrupa Komisyonu ve Kalite 
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için Avrupa organizasyonları bu giriĢimi desteklemiĢlerdir. GiriĢimin üyeleri çok 

boyutlu kalite yönetimini sunan modeli Mükemmellik Modeli (EFQM) olarak 

tanıtmıĢlardır ve Avrupa Kalite Ödülü programını da hayata geçirmiĢlerdir (Vernero 

ve diğer., 2007: 217). EFQM Mükemmellik Modeli, 9 ana kriter ve 32 alt kriter 

üzerine kurulmuĢ bir modeldir. 

Mükemmellik Modeli, iĢletme sonuçları (çıktılar) ile liderlik, etkili insan 

kaynakları yönetimi gibi örgütsel girdiler arasında net bağlantılar oluĢturmaktadır. 

Model ayrıca en üst düzeyden en alt kademede çalıĢana kadar herkesin insiyatif 

kullanmasına ve iĢletme içinde etkili olmasına izin vermektedir (Holbeche, 2004: 

56). 

2.1.2.1. MODELE ĠLĠġKĠN GENEL BĠLGĠ 

Mükemmellik Modeli 1988 yılında Avrupa‟nın önde gelen 14 Ģirketi 

tarafından “Avrupa’da Sürdürülebilir ĠĢ Mükemmelliğinin Ġtici Gücü Olma” 

misyonu ve “Avrupa’lı KuruluĢların ĠĢ Mükemmelliğine EriĢtikleri Bir Dünya” 

vizyonu ile kurulmuĢ, üyelik sistemine dayanan ve kâr amacı gütmeyen bir 

kuruluĢtur. Mükemmellik Modeli, kuruluĢlara performanslarını iyileĢtirmeleri 

konusunda yardımcı olmak üzere 1991 yılında oluĢturulmuĢtur. Temel kavramların 

yapılandırılmıĢ bir yönetim sistemi biçiminde yaĢama geçirilmesinin bir ifadesi olan 

bu model bugünlerde Avrupa çapında ve baĢka ülkelerde on binlerce kuruluĢ 

tarafından kullanılmaktadır. ġirketler, okullar, sağlık kuruluĢları, polis örgütleri, 

kamu hizmetleri kuruluĢları ve devlet kuruluĢları bu modeli kullanmaktadırlar. 

1980‟lerde, dinamik dünya pazarında kalite, verimlilik, rekabet konularında 

bir tartıĢma vardı ve Amerika tarafından bahsedilen konularda verilecek uluslar arası 

bir ödülün eksikliği hissediliyordu. 1987 yılında ABD‟de yedi kategoriyi baz alan 

Malcolm Baldridge Uluslararası kalite ödülü verilmeye baĢlandı. 1988‟de ise Avrupa 

Komisyonun onayı ile Avrupa Birliği Kalite Yönetiminin, Mükemmellik Modelinin 

(EFQM) temelleri atıldı. Bunu 1992 yılında ilk Avrupa kalite ödülünün verilmesi 

takip etti. Ödül, sürekli geliĢim için kalite yönetiminde mükemmeliyetini kanıtlayan 

iĢletmelere verildi. Buna ilaveten 1992 yılında ürün kalitesi, verimlilik gibi benzer 

konularda BirleĢik Krallık Kalite Ödülü (UKQA) de verilmeye baĢlandı. UKQA 

ödülü 1994 yılında bu yana düzenli olarak verilmektedir. Avrupa kalite ve diğer 

kalite ödüllerini kazananlar çeĢitli sürelerde kalitelerini koruduklarını ve karĢılarına 
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çıkan fırsatları kullandıklarını gösterdiler. Avrupa Kalite Ödülü zaten öncelikli 

olarak geliĢimi değerlendirme tabanlı bir ödüldür (Wongrassamee, Gardiner ve 

Simmons, 2003: 15). 

Genel olarak Mükemmellik Modeli Sisteminin iĢletmeye kazandıracağı 

avantajlar aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir (ġimĢek, 2005: 27-28): 

BaĢvuranlar açısından; 

• Organizasyonun iyileĢtirme faaliyetlerine bakıĢ açısı değiĢtirilir. 

• Dar zaman kısıtlarında çalıĢarak ortak amaçların paylaĢılmasıyla takım ruhu ve 

çalıĢması geliĢtirilir. 

• ÇalıĢanların Toplam Kalite Yönetimi bilinci artarak birçok kiĢinin hazırlıklarında 

rol almasıyla paylaĢım ve sahiplenme sağlanılır. 

• BaĢvuranın kendisi açısından bir eğitim ve iletiĢim aracı olarak etkin bir rol 

üstlenilir. 

Kazanan KuruluĢlar Açısından 

• Ödül bir prestij sembolüdür 

• Ödül logosu, belirlenen kurallar çerçevesinde, her türlü tanıtım ve reklam aracında 

kullanılabilir. 

• Kazanan kuruluĢun Toplam Kalite Yönetimindeki baĢarısının bu suretle 

doğrulanmıĢ olması, kendilerine mükemmel bir hizmet sağlayıcı kurum olarak 

tanıtabilmesi sağlanır. 

• KuruluĢun kalite bilinci daha da canlanır, kalite konusunda elde edilen üstün baĢarı, 

kuruluĢun çalıĢanları için haklı bir gurur ve motivasyon kaynağı olur. 

Hizmeti Alan veya Kullanan Açısından 

• Hızlı, kaliteli, ucuz hizmet elde edilir. 

• Bürokrasinin ve ilgili süreçlerin olumsuz etkileri azaltılır. 

• YaĢam kalitesi yükseltilir. 

 

2.1.2.2. MODELĠN TEMEL UNSURLARI 

ĠĢletmelerin baĢarılı olabilmeleri uygun bir yönetim sistemine sahip 

olmalarına bağlıdır. EFQM Mükemmellik Modeli, kuruluĢlara mükemmelliğe giden 

yolda nerede olduklarını gösteren, dar boğazlarını saptamalarını sağlayan ve uygun 

çözümleri teĢvik eden pratik bir araçtır. Mükemmellik Modeli (EFQM), Avrupa ve 
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dıĢından gelen sürekli geri bildirimler sayesinde modelin geliĢmesini ve 

güncellenmesini sağlamaktır. Bu sayede sisteme dinamizm kazandırılmaktadır (El 

Kitabı, 2003: 2). 

Mükemmellik Modeli‟nde amaç; kuruluĢun proseslerinin, politika ve 

stratejilerinin, çalıĢanlarının ve kaynaklarının uygun bir liderlik anlayıĢıyla 

yönetilerek; müĢteri ve çalıĢanlarının memnuniyetinin sağlanması, toplum üzerinde 

olumlu etkiler bırakması ve iĢ sonuçlarında baĢarıya ulaĢmasıdır. 

Mükemmellik Modeli iki farklı bölümde 9 temel kriter ve 5 adet düzenleyici 

kriter (Liderlik, Politika ve Strateji, Ġnsanlar, Ortaklar ve Kaynaklar ile ĠĢlemler), 4 

tane de sonuç kriterine sahiptir (MüĢteri sonuçları, insan sonuçları, toplum sonuçları, 

anahtar performans sonuçları). Düzenleyiciler ile sonuçlar arasında dinamik bir iliĢki 

vardır. Mükemmellik modelini kullanan bir organizasyon dokuz kategoriye bağlı 

olarak 1000 puana kadar puanlama yapabilir (Moeller, Breinlinger-O‟Reilly ve Esler, 

2000: 254-255). ġekil 2.4‟de Mükemmellik Modelinin yapısı ayrıntılı olarak 

görülmektedir.  

 

ġekil 2. 4. Mükemmellik Modeli (EFQM) 

 

 

 

Kaynak: Neely, 2007: 149. 
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ġeklin alt ve üst tarafındaki oklar modelin dinamik yapısını ortaya koymaktadır. Bu 

oklar, girdilerdeki iyileĢtirmeleri sağlayan ve böylece sonuçlardaki iyileĢmelere yol 

açan yenilikçilik ve öğrenme yaklaĢımını göstermektedir. Modeldeki 9 kutu, 

kuruluĢun mükemmelliğe eriĢme yolunda gösterdiği çabalara iliĢkin 

değerlendirmeleri içeren ana kriterleri temsil eder. Her ana kriterin genel anlamını 

açıklayan bir tanımı vardır. Her bir kriter çeĢitli sayıda alt kriterle desteklenmiĢtir. 

Alt kriterler değerlendirme sırasında cevaplandırılması gereken çeĢitli sayıda soruyu 

ortaya koyar. Her alt kriterde olası ilgili alanların listesi bulunur. Ġlgili alanlar 

listesinin kullanılması zorunlu ya da değiĢmez değildir, alt kriterin yol gösterici alt 

maddelerle açıklanmasına yardımcı olur (El Kitabı, 2003: 13-25): 

Mükemmellik Modelinin, özellikle altını çizdiği konu: Mükemmel sonuçları; 

performans, müĢteriler, insanlar ve toplum sonuçlarının yansımaları ile liderlik, 

politika ve strateji, insanlar, ortaklar ve kaynaklar ile iĢlemlerin doğru Ģekilde 

yürütülebilme oranları ile meydana gelir (Vernero ve diğer., 2007: 217). Model ne 

yapılacağını ve nasıl yapılacağını ortaya koymaktansa sürekli olarak organizasyonu 

geliĢtirmeyi ön planda tutmaktadır. Bu konuda baĢarılı olunabilmesi için sistematik 

bir geliĢim planı olmalıdır ve plan dıĢı hatalar için kimse suçlanmamalıdır. GeliĢim 

göstergeleri, bu iĢi için uygun olanların tanımlanmasını ve dürüst ve doğru adımlarla 

gerçekleĢmesini sağlar (Moeller, Breinlinger-O‟Reilly ve Esler, 2000: 254-255). 

Kriterler ve alt kriteri Tablo 2.2‟de sunulmuĢtur. Kriterlerin ilk beĢ tanesi 

girdi kriteri, son dört tanesi ise sonuç kriteridir. 

 

Tablo 2. 2. EFQM Mükemmellik Modeli‟nin ana ve alt kriterleri  

 
KRĠTERLER 

1 LĠDERLĠK 

1a Liderler kuruluĢun misyon, vizyon ve değerlerini oluĢtururlar ve bir Mükemmellik 

kültürü doğrultusunda örnek olurlar. 

1b Liderler kuruluĢun yönetim sisteminin oluĢturulması, bu sistemin yaĢama 

Geçirilmesi, sürekli olarak iyileĢtirilmesi çalıĢmalarında kiĢisel olarak rol alırlar. 

1c Liderler müĢteriler, iĢbirliği yapılan kuruluĢlarla ve toplumun temsilcileri ile 

ĠliĢkileri yürütürler. 

1d Liderler, Mükemmellik kültürünü, kuruluĢun çalıĢanları ile sağlamlaĢtırırlar. 

1e Liderler kurumsal değiĢim ihtiyacını belirler ve değiĢime öncülük ederler. 

2 POLĠTĠKA VE STRATEJĠ 

2a Politika ve strateji, paydaĢların mevcut ve gelecekteki gereksinim ve 

beklentilerini temel alır. 

2b Politika ve strateji, performans ölçümü, araĢtırma, öğrenme ve dıĢ faaliyetlerden 

Elde edilen bilgileri temel alır. 
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2c Politika ve strateji oluĢturulur, gözden geçirilir ve güncelleĢtirilir. 

2d Politika ve strateji duyurulur ve kilit süreçler yoluyla yayılımı gerçekleĢtirilir. 

3 ÇALIġANLAR 

3a Ġnsan kaynakları planlanır, yönetilir ve iyileĢtirilir. 

3b ÇalıĢanların bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, geliĢtirilir ve sürdürülür. 

3c. ÇalıĢanların katılımı ve yetkilendirilmesi sağlanır. 

3d ÇalıĢanlar ile kuruluĢ arasında diyalog söz konusudur. 

3e ÇalıĢanlar takdir edilir, tanınır ve gözetilir. 

4 Ġġ BĠRLĠKLERĠ VE KAYNAKLAR 

4a KuruluĢ dıĢı iĢbirlikleri yönetilir. 

4b Finansal kaynaklar yönetilir. 

4c Binalar, donanım ve malzemeler yönetilir. 

4d Teknoloji yönetilir. 

4e Bilgi ve bilgi birikimi yönetilir. 

5 SÜREÇLER 

5a Süreçler sistematik olarak tasarlanır ve yönetilir. 

5b Süreçler,tüm paydaĢları tam olarak tatmin etmek ve onlar için giderek artan bir 

değer yaratmak amacıyla gerektiğinde yenilikçi yaklaĢımlarla iyileĢtirilir. 

5c Ürünler müĢteri gereksinim ve beklentileri temel alınarak tasarlanır ve geliĢtirilir. 

5d Ürün ve hizmetler üretilir, sunulur ve servisi sağlanır. 

5e MüĢteri iliĢkileri yönetilir ve geliĢtirilir. 

6 MÜġTERĠLERLE ĠLGĠLĠ SONUÇLAR 

6a Algılama ölçümleri . 

6b Performans göstergeleri. 

7 ÇALIġANLARLA ĠLGĠLĠ SONUÇLAR 

7a Algılama ölçümleri. 

7b Performans göstergeleri. 

8 TOPLUMLA ĠLGĠLĠ SONUÇLAR 

8a Algılama ölçümleri. 

8b Performans göstergeleri. 

9 TEMEL PERFORMANS SONUÇLARI 

9a Temel performans çıktıları. 

9b Temel performans göstergeleri. 

 

Kaynak: El Kitabı, 2003: 14-25  

 

EFQM Mükemmellik Modeli‟nin temeli olarak, her bir kavramın farklı 

kriterler ve alt kriterlerle doğrudan veya dolaylı çeĢitli iliĢkisi vardır. Ayrıca her bir 

temel kavramın bir diğeri üzerinde etkisi vardır.  

Kriter 1: Liderlik 

Mükemmel liderler, vizyonu ve misyonu geliĢtirirler ve onların gerçekleĢtirilmesini 

kolaylaĢtırırlar. Kalıcı baĢarı için gerekli olan kurumsal değerleri ve sistemleri 

geliĢtirirler ve bunları faaliyetleri ve davranıĢları ile yaĢama geçirirler. DeğiĢim 

dönemlerinde, amacın tutarlılığını sağlarlar. Böylesi liderler, gerektiğinde, kuruluĢun 

yönünü değiĢtirebilirler ve izlenmesi için diğerlerini cesaretlendirirler. 

 

 



 

 

75 

Kriter 2: Politika ve Strateji 

Mükemmel kuruluĢlar, içinde yer aldığı pazarı ve sektörü göz önünde tutan paydaĢ 

odaklı bir strateji geliĢtirerek misyon ve vizyonunu hayata geçirirler. Stratejiyi 

gerçekleĢtirmek için politikalar, planlar, amaç ve süreçler oluĢtururlar ve uygularlar. 

Kriter 3: ÇalıĢanlar 

Mükemmel kuruluĢlar, çalıĢanların bilgi birikimlerini ve tüm potansiyellerini 

bireysel düzeyde, ekip düzeyinde ve kuruluĢun bütününde yönetir, geliĢtirir ve 

özgürce kullanmalarını sağlarlar. Tüm çalıĢanlara adil ve eĢit davranır, onların 

faaliyetlere katılımını sağlar ve yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini 

kuruluĢun çıkarları doğrultusunda kullanmaları için çalıĢanlarına önem vererek, 

onları tanıyarak ve baĢarılarını takdir ederek motive eder ve sürekli katılımlarını 

sağlarlar. 

Kriter 4: ĠĢbirlikleri ve Kaynaklar 

Mükemmel kuruluĢlar, politika ve stratejileri ve süreçlerin etkin bir biçimde 

iĢleyiĢini destekleyecek biçimde dıĢ iĢbirliklerini, tedarikçilerini ve iç kaynaklarını 

planlar ve yönetirler. Planlama sırasında iĢbirliklerini ve kaynaklarını yönetirken 

kuruluĢun, toplumun ve çevrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili 

gereksinimini dengelerler. 

Kriter 5: Süreçler 

Mükemmel kuruluĢlar, politika ve stratejilerini destekleyecek, müĢterilerini ve diğer 

paydaĢlarını tam olarak tatmin edecek ve onlar için katma değerin artmasını 

sağlayacak biçimde süreçleri tasarlar, yönetir ve iyileĢtirirler. 

Kriter 6: MüĢterilerle Ġlgili Sonuçlar 

Mükemmel kuruluĢlar müĢterileri ile ilgili olarak kapsamlı performans ve algılama 

göstergeleri kullanır ve baĢarılı sonuçlar elde ederler. 

Kriter 7: ÇalıĢanlarla Ġlgili Sonuçlar 

Mükemmel kuruluĢlar çalıĢanları ile ilgili olarak kapsamlı performans ve algılama 

göstergeleri kullanır ve baĢarılı sonuçlar elde ederler. 

Kriter 8: Toplumla Ġlgili Sonuçlar 

Mükemmel kuruluĢlar toplumla ilgili olarak kapsamlı performans ve algılama 

göstergeleri kullanır ve baĢarılı sonuçlar elde ederler. 
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Kriter 9: Temel Performans Sonuçları 

Mükemmel kuruluĢlar politika ve stratejilerin temel unsurları ile ilgili olarak 

kapsamlı performans göstergeleri kullanırlar. 

 

2.1.3. PERFORMANS (SMART) PĠRAMĠDĠ 

 Performans ölçümü alanında yapılan tutarlı çalıĢmaların sonucunda, Stratejik 

Ölçüm Analizi ve Raporlama Tekniği (SMART) bütünleĢik performans ölçüm 

sistemi olarak karĢımıza çıkmaktadır. SMART aynı zamanda Performans Piramidi 

olarak da bilinir. Bu model, global performans ölçüm modellerinde performans 

boyutlarını bütünleĢtirmesi ile gündeme gelmiĢtir. 

 

2.1.3.1. MODELE ĠLĠġKĠN GENEL BĠLGĠ 

Evrensel bir konu haline gelen performans ölçüm sistemlerini savunan bir 

yaklaĢım olan; Stratejik Ölçüm Analizi ve Raporlama Tekniği (SMART), 

organizasyonların performans ölçümlerini bütünlemek için gerekli boyutları bir araya 

getirmeye çalıĢır (Neely, 2007: 145-146; Gomes, Yasin ve Lisboa, 2006: 324). 

SMART sistemi Wang laboratuarları tarafından geliĢtirilmiĢtir. Yararlanma, verim, 

üretim ve diğer finansal yöntemler gibi geleneksel performans ölçümlerinin 

sonuçlarından memnun olunmadığı için ortaya çıkmıĢtır. Hedef, baĢarıya götürecek 

olan performans göstergelerini kontrol edebilmektir (Ghalayini ve Noble, 1996: 73).

  

Performans piramidi konusunda, 1990 yılında Judson tarafından çalıĢmalar 

yapılmıĢtır ve bir yıl sonra Lynch ve Cross tarafından geliĢtirilerek bugünkü halini 

almıĢtır. ÇalıĢma, iĢletme performans ölçümü ile iĢletme yöntemleri arasında bir bağ 

kurmaya çalıĢmaktadır. Ayrıca ortaya konulan hedeflerin gruplandırılması ve 

ölçümlerin organizasyonun farklı alanlarında nasıl kullanılması gerektiği konularında 

oldukça faydalı bir modeldir. Sistem, organizasyonun farklı seviyelerinde 

performansı göstermekte, müĢteri memnuniyeti, kalite, dağıtım gibi dıĢ öğeler ile 

ürünler, üretim zamanı ve israf gibi iĢletme içi öğeler arasındaki farkları kesin olarak 

ortaya koyabilmektedir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 243). 2001 yılında 

Neely‟e göre bu çalıĢma, iĢ performans ölçümlerine hiyerarĢik gözle bakmayı 
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hedefler. Ayrıca hedeflerin, amaçların nasıl alt unsurlara ayrılacağı ve ölçümlerin 

farklı düzeylerde nasıl kullanılacağı konusunda yol göstericidir. Zaten bu sistem 

organizasyonun farklı düzeylerinde farklı ölçümler uygular. MüĢteri memnuniyeti, 

kalite, dağıtım, ürünler, devir zamanı ve israf edilenler gibi baĢlıklarda farklı 

ölçümler yaparak baĢarı veya baĢarısızlığı net olarak ortaya koyar.   

Bu çalıĢmanın baskın tarafı iĢ performans ölçümündeki hiyerarĢik bakıĢ ile iĢ 

iĢlem perspektifini birbirine bağlamasıdır. Bir baĢka yararlı tarafı amaçları gruplara 

ayırması ve organizasyonun değiĢik seviyelerinde değiĢik ölçümler 

kullanabilmesidir. Bu yetkinlik sonucu müĢteri memnuniyeti, kalite ve dağıtım gibi 

dıĢ ölçümler ile ürünler, devir zamanı ve israf gibi iç ölçümler arasındaki farkı net 

olarak ortaya koyabilir (Anderson ve McAdam, 2004: 473). Stratejik vizyona göre 

ölçümler yapılarak ihtiyaç olan operasyonlara yayılması sağlanır. 6 devreli bir 

iĢlemden sonra, baĢarı faktörleri ile rekabet öncelikleri belirlenir ve buna göre 

ölçümler geliĢtirilerek periyodik olarak sürdürülür (Souso, Carpinetti, Groesbeck ve 

Aken, 2005: 387-388). 

 

2.1.3.2. MODELĠN TEMEL UNSURLARI 

Performans piramidinin temel kavramları incelendiğinde; en üstte vizyon ile 

baĢlayan ve en altta bireysel performans ölçümleri ile sona eren bloklardan oluĢan 

hiyerarĢik bir yapı olduğu görülür. En iyi Ģekilde üç farklı açıdan görülebilir ve üç 

ana paydaĢ grubuna ayrılır: MüĢteriler, Hissedarlar ve ÇalıĢanlar (Lynch ve Cross, 

1993: 10). 
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ġekil 2. 5. Performans Piramidi 
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Kaynak: Barutçugil, 2002: 151.  

 

 Sonuç olarak, iĢletmeler dıĢ perspektife bağlı olarak müĢteri ve hissedarın 

içinde bulundukları rekabet ortamına bağlı olarak neyi ölçmelerinin daha gerekli 

olduğuna karar verirler. Uygun ölçümlerin doğru bir Ģekilde ortaya konması 

hiyerarĢik kontrol mekanizmasının düzgün çalıĢmasını sağlar. 

 Üretim Önyargısı (Manufacturing Bias); Performans Piramidi Modelinde, 

iĢletmelerin sadece üç noktada rekabete önem verdikleri görülmektedir. Bu noktalar; 

müĢteri memnuniyeti, esneklik ve verimliliktir. Buna bağlı olarak 4 adet operasyonel 

kriter ise: kalite, dağıtım, devir zamanı ve israf olarak belirlenmiĢ durumdadır. 

 

Etkinlikler 
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Piramidin nasıl çalıĢtığı kısaca Ģöyle anlatılabilir: En üst düzeyde “vizyon” 

üst yönetim tarafından ortak olarak hazırlanır. ĠĢletmenin kimlerle rekabet edeceğini 

ve bu yarıĢtaki avantajlarını anlatır. BaĢarıya giden spesifik amaçların hangi 

ölçümlerle gerçekleĢeceğini ortaya koyar. Bir sonraki aĢama, iĢletme birimlerindeki 

pazar ve finansal terimleri anlatır. Bunlar uzun dönemli büyüme, pazar payı 

hedefleri, kısa vadeli hedefler, kar hedefi ve yatırım dönüĢümleri gibi konulardır 

(Ghalayini ve Noble, 1996: 73). 

Üçüncü aĢamayı iĢletmenin operasyonel hedefleri ve öncelikleri için ihtiyaç 

duyduğu iç iĢlemler oluĢturur. Ġç iĢlemler üst yönetim ile geleneksel göstergeler ve 

günlük yeni oluĢan operasyonel iĢlemler arasında bir köprü oluĢturur. Bunun nedeni 

birimsel ölçümlerin tüm iĢletmeye etkisinin yöneticiler tarafından görülmesi 

zorunluluğudur. Dördüncü aĢamada ise kalite, dağıtım, üretim zamanı ve israfa bağlı 

olarak oluĢan performans kriterinin içsel iĢlemler düzeyi ile hedefler ve öncelikler 

arasında net bir bağlantı kurarak ortaya çıktığı görülmektedir. 

Piramidin amacı örgütte en üst kademeden en alt kademeye kadar ölçümleri 

gerçekleĢtirerek müĢteri önceliklerine göre stratejiler belirlemektir. Piramidin sol 

tarafı amaçların dört aĢamasını ve dıĢ verimliği içerir. Sağ tarafı ise iç, dahili 

verimliliği içerir. Bir Ģirketin performansının geliĢmesinde ilk aĢama herkesin 

hemfikir olduğu ortak bir vizyon belirlemektir. Ġkinci aĢama nakit akıĢı, kârlılık gibi 

konularda kısa vadeli hedefler, büyüme, pazar payı gibi konularda ise uzun vadeli 

hedefler belirlemektir. ĠĢle ilgili operasyonel iĢlemler gün gün yapılan ölçümlerle 

genel ölçümler arasında bir köprü kuracaktır. Sonuç olarak dört anahtar performans 

ölçümü (kalite, dağıtım, devir zamanı, israf) günlük olarak departmanlarda 

kullanılacaktır (Tangen, 2004: 731-732). 

Bond performans piramidinde, kiĢisel ölçümlerin Dengeli Puan Kartı‟nda 

olduğu kadar net ortaya çıkmadığını söylemektedir. Hudson ise piramidin temel 

sorunun detayları yeteri kadar ölçemediğini ve lider performans ölçümlerini 

bulundukları alanda yeteri kadar değerlendiremediğinin altını çizmektedir (Purbey, 

Mukherjee ve Bhar, 2007: 243). 

Herhangi bir organizasyonda hedefler, organizasyonun baĢarılı olabilmesi 

için ve baĢarıyı destekleyen kaynakların ayrılabilmesi için yol göstericidir. 
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Hedeflerin belirlenmesinin pek çok yararı vardır ama öncelikli olanı insanların 

ihtiyacı olan ve eldeki kaynaklara uygun plan yapılmasının sağlanmasıdır. 

Anahtar Performans Göstergeleri örgütsel hedefleri ortaya koyar ve 

yansıtırlar. Bir organizasyonun Ģirket için en karlı hedefleri ortaya koyabilmesi için 

hissedarlarına eĢit davranarak önemli anahtar performans göstergelerini oluĢturması 

zorunludur. Elde edilecek kârın yüzdesi doğrudan anahtar performans göstergelerine 

bağlıdır. Kâr amacı gütmeyen iĢletmelerde anahtar performans göstergeleri farklılık 

gösterebilir. ĠĢlemleri ölçen ve kâr amacı gütmeyen hedefleri tutturmaya yardımcı 

olacak göstergeler bulunmalıdır. Literatürde bu tarz ölçümler yapacak en uygun 

model olarak karĢımıza ġekil 2.8‟de yer alan SMART (Spesific, Measurable, 

Attainable, Realistic ve Time-sensitive) modeli çıkmaktadır (Shain ve Mahbod, 

2007: 227-229). 

ġekil 2. 6. SMART açılımı. 

 

Kaynak: Shain ve Mahbod, 2007: 227-229. 
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Modelde yer alan unsurlar kısaca aĢağıdaki gibi açıklanabilir:   

Özel (Spesific) 

Hedefler mümkün olduğu kadar özel ve detaylı olmalıdır. Dikkatsiz, geniĢ ve 

belirsiz hedefler uygun değildir. Hedefler spesifik olduğu zaman baĢarının 

ölçümü daha kolay olmaktadır. 

 

Ölçülebilir (Measurable) 

Hedefler baĢarılı bir Ģekilde yerine getirilemezse somut ölçümler yapılamaz. 

Her hedef ölçülebilir olmalıdır. Ölçüm nitel veya nicel olabilir ama ölçüm bir 

performans standartına göre yapılmalıdır. 

 

UlaĢılabilir (Attainable) 

 Hedeflere karĢı alınan sonuç ya baĢarıdır ya da baĢarısızlık. Hedefler 

ulaĢılabilir olmalı menzilin dıĢında olmamalıdır. Çünkü hedef koyma ulaĢılabilirlik 

ile isteklilik arasında ki dengedir.  

 

 Gerçekçi (Realistic) 

 Hedeflere ulaĢılabilirlik kavramının uygunluğunun yanı sıra hedefler de 

gerçekçi olmalıdır. Çünkü hedefin ulaĢılabilir ama gerçekçi olması olası bir 

durumdur. Böyle bir hata olmaması için en uygun yol anahtar performans 

göstergelerinin ortaya doğru konmasıdır. 

 

 Zaman Duyarlı (Time –Sensitive) 

 Hedeflerin gerçekleĢtirilmesi için belirli bir zamana ihtiyaç vardır. Zamanın 

belirlenmesi bir yapı geliĢtirilmesini ve ilerlemelerin rahatlıkla görülmesini 

sağlayacaktır. Belirlenecek süre gerçekçi bir plan ile hedefler ve stratejiler yardımı 

ile ortaya çıkacaktır. 

 

2.1.4. SONUÇLAR VE BELĠRLEYĠCĠLER MODELĠ  

 Bu çalıĢma kavramsal olarak, girdi, iĢlemler, çıktı ve sonuçlar arasındaki 

farkları ve ölçümleri ortaya koymak için geliĢtirilmiĢtir. 
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2.1.4.1. MODELE ĠLĠġKĠN GENEL BĠLGĠ 

Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli (Results and Determinants Framework), 

Brown tarafından 1996 yılında geliĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢmada her aĢamada alınan 

ölçüm sonucunun bir sonraki için yol gösterici olduğu ifade edilmiĢtir. Neden, sonuç 

iliĢkilerine göre her aĢamada geliĢimin gerçekleĢtiği ve daha iyi sonuçlar alındığı 

belirtilmiĢtir. Sistem Brown‟ın girdilere ve girdilerle yapılan ölçümlere göre 

organizasyon için daha baĢarılı çıktılara ulaĢmasını ve daha baĢarılı sonuçlar 

sağlamıĢtır (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244). ÇalıĢma neden-sonuç 

iliĢkilerini baz alarak ölçümler geliĢtirmeyi hedeflemektedir. Girdi ve iĢlemlerin 

doğru ve net ölçülebilmesi daha iyi çıktı, daha iyi sonuçlar ve daha iyi hedeflere 

ulaĢmamızı sağlar. 

 

2.1.4.2. MODELĠN TEMEL UNSURLARI 

ġekil 2.7‟da Sonuçlar ve Belirleyiciler modelinin temel unsurları yer 

almaktadır. ġekilde de görüldüğü üzere; model temel olarak 4 bölümden 

oluĢmaktadır. Bunlar; girdiler, iĢlemler, çıktılar ve sonuç bölümleridir. Girdiler 

kısmında; iĢletme amaçlarını gerçekleĢtirmek için gerekli olan ham maddeler, 

sermaye, çalıĢanlar ve müĢteri ihtiyaçları görülmektedir. Girdiler; iĢlemler 

basamağında, ürün ve hizmetlerin planlanması, mal veya hizmet üretimi ve dağıtım 

iĢlem basamaklarına tabi tutulurlar. ĠĢlemler sonrasında çıktılar oluĢur. Bunlar; 

ürünler, hizmetler ve finansal sonuçlardır. Sonuçlar bölümünde ise; çıktılardan 

memnun kalan müĢteriler ve müĢteri ihtiyaçlarının karĢılanması aĢamaları yer alır. 

Tüm bu süreç iĢletme amaçlarını gerçekleĢtirmek için yapılır, eğer süreçte herhangi 

bir olumsuzluk yoksa iĢlem basamakları müĢteri istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

tekrarlanır. 
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ġekil 2. 7.  Girdiler – ĠĢlemler- Çıktılar – Sonuçlar 

 

 
 

Kaynak: Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244. 

 

Brown‟un çalıĢmasında girdi, iĢlem, çıktı ve sonuç ölçümlerinin farkını 

ölçerken Performans Piramidinden faydalandıkları görülmektedir. Çünkü bu 

farklılıklar ortaya konulurken müĢteri memnuniyeti, kalite, dağıtım gibi noktalarda 

yardım alınmakta ve üretim, devir zamanı ve israf edilen malzeme gibi dahili 

iĢlemlerde ölçümleri doğrudan etkilenmektedir (Neely, Bourne ve Kennerley, 2000: 

1125). 

 

2.2. ÇOK BOYUTLU ÖLÇÜM YÖNTEMLERĠNE YÖNELTĠLEN 

ELEġTĠRĠLER VE PERFORMANS PRĠZMASI MODELĠ 

2.2.1. ÖLÇÜM YÖNTEMLERĠNE YÖNELTĠLEN ELEġTĠRĠLER 

Çok boyutlu performans ölçümüne iliĢkin çeĢitli modeller geliĢtirilmiĢ 

olmakla birlikte bu modellerden en fazla Dengeli Puan Kartı uygulama alanı 

bulmuĢtur. Bununla birlikte bu model iĢletmelerin ihtiyacına tam olarak cevap 

veremediği için çeĢitli yönlerden eleĢtirilmiĢtir. Dengeli Puan Kartı Yöntemine 

-Deneyimli 

motive mutlu 

çalıĢanlar 
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doğrudan yöneltilen bir eleĢtiri; insanların ve tedarikçilerin sisteme fazla dahil 

edilmemesi ile düzenleyiciler ve rakiplere gereken önemin verilmemesi ile ilgilidir. 

Bir diğer eleĢtiri de çevresel, toplumsal ve sosyal konuların gözden kaçmasıdır. 

Kaplan ve Norton “insanlar” terimini öğrenme ve büyüme perspektifine dahil 

etmiĢlerdir. Daha sonra ise “employee” çalıĢan perspektifini de dahil etmiĢtir. 

Öğrenme ve büyüme perspektifi Dengeli Puan Kartının uzun zaman en zayıf öğesi 

olarak kabul edilmiĢtir. Kaplan ve Norton tedarikçilerin dahili iĢlem perspektifi ile 

bütünleĢmesinde hem fikirlerdir (Paranjape, Rossiter ve Pantano, 2006: 7). Diğer bir 

eleĢtiri ise Dengeli Puan Kartının yapısının statik oluĢudur. Kaplan ve Norton bu 

eleĢtiriye “neden ve sonuç” iliĢkilerinin yeterli bir Ģekilde incelenerek gerekli 

dinamikliğin sağlanacağı cevabını vermiĢtir. Bu nedensel iliĢki akademisyenler ve 

uygulayıcılar tarafından eleĢtirilmiĢtir. Sonuç olarak Dengeli Puan Kartının 

performansı geliĢtireceğine dair deneysel ve bilimsel bir delil olmadığı pek çok 

yazar, akademisyen tarafından ileri sürülmüĢtür (Paranjape, Rossiter ve Pantano, 

2006: 7). Dengeli Puan Kartı performans yönetimi, kârlılığı ile ilgili deneysel 

testlerde yetersiz kalmıĢtır. Bu yüzden performans yönetimindeki hakim konumu 

tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır. Hâlbuki yatırımcılar tarafından yeni bir stratejik idari 

sistem ve iĢ dünyasında bir milat olarak sunulmuĢtur. ĠĢletmelerin uzun vadeli 

stratejik niyetlerini kısa vadeli operasyonlarla hayata geçireceği söylenmiĢtir 

(Atkinson, 2006: 1442). 

 

Tablo 2.3‟de Dengeli Puan Kartı ile ilgili temel ve karĢı iddialar yer almaktadır 

(Paranjape, Rossiter ve Pantano, 2006: 6). 
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Tablo 2. 3. Dengeli Puan Kartı ile ilgili temel iddialar ve karĢı iddialar. 

 

Dengeli Puan Kartının 

yazarları Kaplan ve 

Norton tarafından 

hazırlanan iddialar 

Diğer yazarlar 

tarafından hazırlanan 

iddialar 

Yorumlar 

1. Dengeli Puan Kartı 

öğrenme ve büyüme 

perspektifinde çalıĢanlar/ 

insanlar perspektifini de 

içerir ve tedarikçilerde 

dahili iĢlem perspektifinde 

incelenebilir 

2. Dört perspektifin 

gerekli ve yeterli 

olduğuna dair bir 

matematik teorisi yoktur. 

3. Puan kartında “neden 

ve sonuç” iĢlemine 

odaklanmak dinamik bir 

sistem kurmamızı sağlar. 

4. Örgütsel değiĢimlere 

neden olduğu düĢünülürse 

Dengeli Puan Kartı‟nın 

büyük etkisi vardır. 

Dengeli Puan Kartı 

yazarları ayrıca örgütsel 

performans ilerlemesinde 

en önemli öğenin kendi 

yöntemleri olduğunu 

savunurlar. 

1. Ġnsanlar ve tedarikçiler 

dahil edilmemiĢtir ve 

düzenleyiciler ile 

rakiplere önem 

verilmemiĢtir. 

2. Öğrenme ve büyüme 

perspektifi Dengeli Puan 

Kartı‟nın uzun vadede en 

zayıf öğesidir ve yazarları 

da bunu itiraf etmiĢtir. 

- Çevresel / toplumsal ve 

sosyal konular göz ardı 

edilmiĢtir. 

- Bu nedensel iliĢki 

akademisyenler ve 

uygulamacılar tarafından 

eleĢtirilmiĢ ve 

kolaylaĢtırılmıĢtır. 

- Dengeli Puan Kartı‟nın 

doğasında değiĢiklik 

yoktur. Dengeli Puan 

Kartı‟nın performansı 

arttıracağı konusunda 

deneysel ve bilimsel bir 

ispat yoktur. 

Günümüz dinamik iĢ 

çevrelerinde, rakipler ve 

tedarikçilerin farkında 

olma baĢarı ve hayatta 

kalmanın en önemli 

Ģartıdır. 

 

 

 

 

 

 

Çok fazla perspektif 

eklemek, gereğinden fazla 

ölçmeyi ve fazla 

harcamayı getirir. 

 

Kaynak: Paranjape, Rossiter ve Pantano, 2006: 6-10. 

 

 1997 yılında Atkinson diğerlerinden farklı olarak Dengeli Puan Kartı‟nın 

hissedarların önyargıları ve çalıĢanlar ile tedarikçi bağıĢları arasındaki iliĢkilerin 

baĢarısız olduğunu ve paydaĢ yaklaĢımın performans yönetimi ile tutarlı olamadığını 

belirtmiĢtir. Ama diğer araĢtırmacılar bu probleme farklı bir perspektiften 

bakmıĢlardır. 1999‟da Otley Dengeli Puan Kartı‟nda dikkat edilmesi gereken 

noktalara önem verilmediği için fazla risk alındığını, 2002‟de Gering de Mntambo 

ise Dengeli Puan Kartının dört bağımsız ve koordine edilmeyen ölçümlerle 

sınırlanması gerektiğini ifade etmiĢlerdir (Atkinson, 2006: 1449). Stratejileri ve 

bütçeyi bütünleyerek kontrol etmek hala çok önemli iken; önemli kaygılar Dengeli 
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Puan Kartı ve diğer örgütsel kontrol sistemleri ile benzerlik göstermeye devam 

etmektedir. Bu tür zorlukların üstesinden gelinmeye çalıĢılırken 2001 yılında Ahn, 

Puan kartının kurulu organizasyonlarda “tamamlama” görevi yerine “yerine koyma” 

görevini üstlenirse daha baĢarılı olacağını söylemiĢtir. Bu görüĢe karĢı Kaplan ve 

Norton pek çok Ģirketin farklı departman ve iĢlemlere sahip olduğunu ve stratejik 

planlama ve bütçe iĢlemleri için anlaĢmak zorunda olduklarını bildirmiĢlerdir. Yani 

bu aĢamada Dengeli Puan Kartı rahatlıkla geleneksel kontrol sistemlerinin yerini 

alabilir (Atkinson, 2006: 1450). 

  Dikkat edilmesi gereken bir diğer nokta;  Dengeli Puan Kartı dizaynı 

gerçekleĢtirmek isteyen iĢletmenin bir kültürünün olması ve bunun için gerekli 

ihtiyaçları net olarak ortaya koyabilmesi gerekmektedir. 1996 yılında Brown Dengeli 

Puan Kartının insan kaynakları, çalıĢan memnuniyeti, tedarikçi performansı, ürün 

kalitesi gibi konularda eksiklerinin olduğunu söylemektedir. Neely ise bu eksiklikleri 

Dengeli Puan Kartının rekabet konusundaki yetersizliğine bağlamaktadır. Hudson ise 

problemin üst düzey puan kartları ile operasyonel düzeylerdeki iĢlemlerin 

ölçümlerinin stratejik sorunlar yaratması olduğunu söylemiĢtir. Sonuç olarak Dengeli 

Puan Kartı geliĢim, öğrenme, müĢteriler gibi finansal olmayan kanalları ön plana 

çıkarmakla birlikte genel anlamda bütünsel bir geliĢim sağlayamamıĢtır (Purbey, 

Mukherjee ve Bhar, 2007: 243-244). 

Belirlenen diğer noksanlıkları Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Ahmed, 2002: 426); 

- Dengeli Puan Kartı çalıĢması göründüğünden daha kompleks bir çalıĢmadır 

ve bazı Ģirketler bu çalıĢma için uygun olmayan ölçümler seçtiklerinden ölçüm 

sistemlerini yanlıĢ temellere oturtabilirler. 

- Öğrenme perspektifi hala yetersiz ve çalıĢmadan bağımsız olarak birleĢik 

öğrenmeyi desteklememektedir. 

- MüĢteri memnuniyeti gibi bazı önemli ölçümlere net olarak 

odaklanılmamıĢtır. 

- ÇeĢitli ölçümlerin diğerlerini nasıl etkileyeceği ve bir baĢka ölçümle nasıl 

bütünleĢik hale geleceği konusunda bir görüĢ yoktur. 
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2.2.2. ÇOK BOYUTLU VE BÜTÜNLEġTĠRĠCĠ PERFORMANS 

ÖLÇÜM MODELĠ OLARAK PERFORMANS PRĠZMASINA ĠLĠġKĠN 

GENEL BĠLGĠ 

 Cranfield Üniversitesinde yer alan, ĠĢletme Performansı Merkezindeki (CBP) 

(Centre for Business Performance) araĢtırmacılar, performans ölçüm sistemlerinin 

planlama aĢamasında oluĢan problemleri üç boyuta ayırmıĢlardır. Performans 

ölçümlerinin bireysel yapılması, performans ölçüm sisteminin bir bütün olarak kabul 

edilmemesi ve performans ölçüm sistemi ile çevresi arasındaki bağlantılarındaki 

sorunlar. Bu sorunlara cevap bulmak amacıyla; iĢletme performansı merkezindeki 

araĢtırmalar bu konuda çalıĢmalar yürütmektedirler. Performans Prizması bu 

yöntemlerden birisidir. Prizma, performans ölçüm iĢleminde paydaĢları kilit nokta 

olarak kabul eden çok boyutlu bir çalıĢmadır. Bu çalıĢma sadece paydaĢ 

memnuniyetini vurgulamakla kalmaz, örgütsel yeteneklerin geliĢimine paydaĢ 

katkısına da dikkat çeker.  

 Neely ve Kennerley 2001 yılında Performans Prizmasını, uzun süre 

kullanılabilecek, noksanlıkları anında ortaya çıkaran çok yönlü bir çalıĢma olarak 

tanımlamıĢlardır. ÇalıĢmanın bu kadar tutulmasının ana nedeni çok yüksek hedeflere 

kısa sürede ulaĢabilmesidir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244-245). 

Performans Prizması Ģekil 2.12‟de görüldüğü gibi 5 yönü bulunan üç boyutlu bir 

modeldir. Modelin en üst ve en alt yönleri paydaĢ memnuniyeti ve paydaĢ katkıları, 

diğer üç yönü ise stratejiler, iĢlemler ve yetkinlik boyutlarıdır. Model, 

organizasyonu; uygulamalar, insanlar, teknoloji, yeniden yapılanma gibi baĢlıklarla 

bir arada en yüksek kaliteye, değere ulaĢtırmayı hedeflemektedir (Biazzo ve 

Bernardi, 2003: 895-896). Bahsedilen bu 5 perspektif örgütsel performans ile ilgili 

ayrıntılı ve bütünleĢik bir çalıĢma meydana getirmektedir. Neely ve Wivel 

Danimarka Enstitüsünün “paydaĢ değeri yaratmadan, hissedar değeri yaratmak 

mümkün değildir.” görüĢünü desteklemektedirler. Performans prizması diğer çok 

boyutlu ölçüm yaklaĢımlarına oranla paydaĢlarına daha geniĢ bir bakıĢ açısı 

sağlamaktadır. Yönetimlerin gelecekte tüm planlarını paydaĢlarının gereksinim ve 

ihtiyaçlarına göre yapacağını ileri sürmektedir. Performans Prizması, ayrıca 

düzenleyiciler ve baskı gruplarının da dinamik iĢ dünyasında güçlü ve etkin bir yer 

edinebilmek için paydaĢlar olarak kabul edilmesi gerektiğini ortaya koymaktadır. 
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ĠĢletmenin dâhili ve harici ölçümlerini, finansal ve finansal olmayan ölçümlerini ve 

ölçümlerin etkinliği ile etkisizliğini dikkate alarak dengeli bir resmini oluĢturmaya 

çalıĢmaktadır (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244-245; Anderson ve McAdam, 

2004: 474). 

Performans Prizmasının basit çalıĢmalardan oluĢan bir bütün olduğu ve 

organizasyon için uygun ölçümleri rahatlıkla tanımlayabildiği, geliĢtirebildiği ve 

baĢarılı bir Ģekilde örgüte adapte edebildiği ileri sürülmektedir (Purbey, Mukherjee 

ve Bhar, 2007: 244-245).  

ġekil 2. 8. Performans Prizmasının Alt Boyutları 

 

 

 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerly, 2001: 7.   
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Performans Prizması içerdiği beĢ boyut açısından aĢağıdaki sorulara cevap 

aranmasını öngören bir modeldir. AĢağıda Performans Prizması temel boyutlarına 

iliĢkin sorular yer almaktadır (Tangen, 2004: 733): 

1. PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ: PaydaĢlar kimlerdir, ne isterler ve neye 

ihtiyaçları vardır? 

2. STRATEJĠLER: ĠĢletme paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarına göre 

uygulanması gereken stratejiler nelerdir? 

3. ĠġLEMLER: Stratejilerin hayata geçirilmesi için uygulamaya konulan 

iĢlemler nelerdir? 

4. YETKĠNLĠKLER: ĠĢlemleri uygulamak için ihtiyaç duyulan yetkinlikler 

nelerdir? 

5. PAYDAġ KATKILARI: Bu yetkinlikleri sürdürebilmek ve geliĢtirebilmek 

için ne isteniyor ve neye ihtiyaç duyulmaktadır?  

 

En iyi sonuca ulaĢabilmek ve iĢletmelerin “ideal prizma”sını oluĢturabilmek için 

yukarıdaki beĢ sorunun açık bir Ģekilde cevaplanabilmesi gereklidir.  

Bu beĢ yönlü ideal prizmaya ulaĢabilmesi için her açıdan hesaplamalar 

yapabilmek ve gerçek stratejileri, iĢlemleri, yetkinlikleri ve paydaĢ katkılarını 

oluĢturabilmek gereklidir. 

Performans prizması, diğer çalıĢmalara göre farklı paydaĢlara ve farklı paydaĢ 

perspektifine sahiptir (düzenleyiciler, müĢteriler, tedarikçiler, çalıĢanlar, hissedarlar). 

2001 yılında Neely, performans ölçümlerinin stratejilerden türediği inanıĢının yanlıĢ 

olduğunu ortaya koyarak; ölçümlerde paydaĢların istek ve ihtiyaçlarının öncelikli 

olduğunu ifade etmiĢtir. Daha sonraki aĢamalarda stratejiler devreye girebilir. 

PaydaĢların istek ve ihtiyaçları net bir Ģekilde belirlenmeden strateji üretilemez. Bu 

kavramsal çalıĢmada ölçme iĢlemleri baĢlamadan stratejiler doğru bir Ģekilde ortaya 

konmalıdır. Ancak bu Ģekilde güçlü bir örgüt yapısı oluĢturulabilir. Performans 

Prizması aynı zamanda ortaklar, çalıĢanlar, tedarikçiler, aracılar gibi yeni paydaĢlarla 

çalıĢılmasını sağlar (Tangen, 2004: 734). PaydaĢların memnuniyeti fikri, stratejik 

yönetimde ön plana çıkmıĢ ve pek çok sorunun çözümünü sağlamıĢtır. Buna göre 

Prizma ölçümlerin birbirine bağlı 5 perspektiften yapılmasını desteklemektedir. 
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PaydaĢ memnuniyeti, stratejiler, iĢlemler, kabiliyetler ve paydaĢ katkıları 

boyutlarının yanı sıra, Prizmada yine paydaĢ beklentilerine göre kararlar verilir. 

ĠĢlemler belirlenir ve yetkinlikler ile paydaĢ katkıları mükemmel bir iĢ ve genel 

memnuniyet için kendiliğinden ortaya çıkar (Souso, Carpinetti, Groesbeck ve Aken, 

2005: 387). 

Sonuç olarak prizmaya benzeyen pek çok çalıĢma bulunmaktadır. Ama bu 

çalıĢmalar incelendiğinde sadece belli alanların ölçülmesinin gerektiğini savunan ve 

bu alanlar için uygun ölçümler oluĢturmayı ve geliĢtirmeyi amaçlayan basit 

çalıĢmalar olduğu rahatlıkla görülebilir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244-245). 

Bundan sonraki bölümde Performans Prizması ayrıntılı olarak inceleneceği için bu 

kısımda sadece Performans Prizması modelinin, diğer modellerden farkı ortaya 

konularak modele iliĢkin genel bilgiler verilmiĢtir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

 

ÇOK BOYUTLU PERFORMANS ÖLÇÜM MODELĠ OLARAK 

PERFORMANS PRĠZMASI MODELĠ VE UYGULAMA ÖRNEKLERĠ 

  

1. PERFORMANS PRĠZMASI MODELĠNE TEMEL OLUġTURAN 

DÜġÜNCE TARZI: PAYDAġ TEORĠSĠ 

 Son yıllarda yaĢanan değiĢimler, paydaĢ kavramını iĢletmelerin baĢarılı 

olmaları ve yaĢamlarını sürdürebilmeleri açısından önemli bir kavram olarak 

görülmesine yol açmaktadır. ĠĢletme baĢarısını etkileyen ve sonrasında da bu 

durumdan etkilenen paydaĢlar, iĢletmelerin iç ve dıĢ çevre faktörlerinin yerini almaya 

baĢlamıĢtır. Artan rekabet koĢullarında, iĢletmelerin tüm faaliyetlerinde, paydaĢları 

dikkate alması, paydaĢlarla iliĢki kurulması ve kurulan iliĢkilerin geliĢtirilmesi 

iĢletmeye yönelik olumlu bir etki yaratacaktır.  

Günümüzde ve gelecekte, organizasyonların hayatta kalabilmeleri ve uzun 

vadede geliĢebilmeleri için en iyi yol paydaĢlarının istek ve ihtiyaçları hakkında 

düĢünmek ve her bir paydaĢın elde edeceği değeri arttırmak için çabalamak olacaktır. 

Organizasyonlar, daha etkili paydaĢları olan, hissedarlar ve müĢteriler üzerinde daha 

titizlikle durmak zorundadırlar. Ama diğer paydaĢlardan, tüketiciler, çalıĢanlar, 

tedarikçiler, düzenleyiciler, kanun yapanlar, uygulayıcılar ve toplulukları da anlamak 

durumundadırlar (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 1). 

Moullin performans ölçümü kavramını "baĢarılı organizasyonların nasıl 

yönetildiğini değerlendirmek, müĢteriler ve diğer paydaĢlar tarafından verilen değeri 

ortaya koymak" olarak tanımlamaktadır. Bu tanım, hem organizasyonun çeĢitli 

paydaĢları için sağlamıĢ olduğu değerleri hem de çeĢitli paydaĢların organizasyon 

yönetimine etkilerini vurgulamaktadır (Moullin, 2004: 249).  
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1.1. PAYDAġ TEORĠSĠ 

PaydaĢ teorisi, temelde iki konu çevresinde toplanmaktadır. Birincisi, paydaĢ 

kavramının açıklanması, ikincisi ise; paydaĢ iliĢkilerini anlamak için paydaĢların 

sınıflandırılmasıdır (Özalp ve Tonus, 2003: 161).    

Freeman (1984), paydaĢ teorisini ileri sürmesinden bu yana, çeĢitli 

araĢtırmacılar bu teorinin organizasyonlardaki iç ve dıĢ etkilerini incelemektedirler. 

Bu incelemeler teorinin daha fazla geçerli hale gelmesini sağlamıĢtır (Troshani ve 

Doolin, 2007: 179-181). Bu bağlamda, Freeman‟ın (1984) orijinal paydaĢ tanımı 

incelendiğinde: “iĢletmenin amaçlarına baĢarılı bir Ģekilde ulaĢmasında bireysel veya 

grup olarak etkisi olan öğe olarak” tanımlanabilir. Bir baĢka tanımlama ise; 

“Organizasyonun baĢarısından etkilenen ve/veya baĢarısını etkileyen bir grup veya 

kiĢi”dir.  

PaydaĢ teorisi, gündemde olan yönetimin çevresini açıklamakta yararlı 

olmasına karĢın tam bir teorik çerçeveye oturtulamamıĢtır. Freeman‟ın fikirleri 

üzerinde tartıĢmalar olmuĢ ve bunlar iki soruyla gündeme gelmiĢtir. Birinci soru; 

“iĢletmenin paydaĢları kimlerdir?”, ikinci soru ise “yöneticiler hangi paydaĢlara 

önem vereceklerdir?” (Özalp ve Tonus, 2003: 162). 1999‟da Trevino ve Weaver, 

paydaĢ teorisini geliĢtirerek, örgütsel literatürü ve diğer kavramları etkileyecek bir 

çalıĢma denediler. Bu Ģekilde bir paydaĢ teorisi, örgütsel teoriler içinde daha fazla 

kaynak araĢtırması, daha fazla güç, daha fazla çatıĢma, daha fazla görüĢme ve 

yasallık arayıĢına girdiler (Cooper, 2004: 24). 

PaydaĢ teorisi; Freeman, Clement, Von der Loon Smith gibi araĢtırmacılar 

baĢta olmak üzere bir çok akademisyenin üzerinde çalıĢtıkları bir konudur. PaydaĢ 

teorisinde altı çizilmesi gereken en önemli nokta; paydaĢlar, örgütsel performans ve 

strateji formülasyonu için önemlidirler. Teoride paydaĢ; organizasyonun hedeflerini 

baĢarabilmesinde etkili olan grup veya birey Ģeklinde tanımlanmaktadır. Bu yorum 

aslında finansal hedeflere ulaĢmak için paydaĢlardan ihtiyaç duyulan gereksinimlerin 

yerine getirilmesi anlamını taĢımaktadır. PaydaĢ kavramı; çalıĢan, müĢteri, tedarikçi, 

kamu, komiteler, çevreciler ve daha geniĢ toplulukları kapsayan geniĢ bir kavramdır. 

Bu yüzden pek çok çalıĢmada sınıflandırılmasına ihtiyaç duyulmuĢtur (Cuganesan, 

2006: 168-169). 
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Donaldson ve Preston (1995); tanımlayıcı (descriptive), enstrümantal 

(araçsal) ve normatif (kuralcı) olmak üzere paydaĢ teorisinin üç anahtar yönünü 

tanımlamıĢlardır. Tanımlayıcı boyuta göre bu teori;  organizasyonun niteliği veya 

yöneticilerin yönetim felsefeleri ve düĢünceleri gibi “özel ortak özellikler ile 

davranıĢları tanımlamak ve bazen de açıklamak için kullanılır”.  Tanımlayıcı bakıĢ 

açısı örgütle ilgili uygulamalar için üstü kapalı bir temel oluĢturur. Çünkü yenilik 

yaratıcıları ve geliĢtiricileri gibi yenilikte bir paya sahip olan organizasyonların diğer 

organizasyonlardan farkını ortaya koyması, yeniliklerdeki baĢarıyı uygun Ģekilde 

etkileyen karar vericileri, uygulamaların yararı veya yasal ilgi alanları açısından 

önemlidir. Bununla birlikte, tanımlayıcı düĢünceler yeterli değildir çünkü sınırlı 

öneme sahiptir. PaydaĢ teorisinin sadece tanımlayıcı boyuta göre ele alınması halinde 

teorinin geçerliliği için potansiyel bir tehlike oluĢturur. PaydaĢ motivasyonlarının 

analiz, açıklama ve değerlendirmesi için diğer bakıĢ açıları da gereklidir. PaydaĢ 

teorisi, tanımlayıcı boyutla birlikte; enstrümantal ve normatif bakıĢ açıları ile 

baĢarıya ulaĢır (Troshani ve Doolin, 2007: 179-181). 

“PaydaĢ yönetimi ve kârlılık, büyüme gibi geleneksel iĢletme amaçlarının 

baĢarısı arasındaki bağlantıları saptamak” için paydaĢ teorisinin enstrümantal yönü 

kullanılır. Enstrümantal boyut, paydaĢların organizasyonla ilgili görevlerini verimli 

bir Ģekilde baĢarabilmesi ve yeniliklerin kabul edilmesi ile yayılma çabaları için, 

ayrıca geleneksel iĢletme amaçlarının baĢarısı ile doğrudan ilgili olduğu için 

önemlidir. Bu nedenle, paydaĢ teorisi ve örgütsel performans amaçları arasında 

enstrümantal bir bağlantı vardır. Tanımlayıcı ve enstrümantal bakıĢ açıları 

birbirlerini tamamlar. Örneğin, paydaĢ kimlik belirleme ve analizi (tanımlayıcı bakıĢ 

açısı) yeniliklerin yayılma çabalarında potansiyel stratejik koalisyonları saptamak 

için kullanılabilir. Müdahale edilen yayılma stratejileri, birleĢtirilen, potansiyel 

paydaĢ tepkileri ile enstrümantal bakıĢ açısı analiz edilebilir (Troshani ve Doolin, 

2007: 179-181). Yöneticiler için önemli olarak belirlenmiĢ yasallık, güç ve 

zorunluluk olmak üzere üç temel paydaĢ özelliği vardır. PaydaĢların ilk özelliği 

yasallıktır. PaydaĢların iĢletme üzerinde etik ya da yasal hakları var mı? Ġkinci 

özellik güçtür. PaydaĢ grupları iĢletmeyi etkileyebilecek güce sahipler mi? Üçüncü 

özellik zorunluluğun düzeyidir. PaydaĢlar zorunlu faaliyetler için hak talep ediyorlar 

mı? PaydaĢlar iĢletmeden özel bir ilgi talep ediyorlar mı? Bu üç özellik bir 
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yöneticinin paydaĢ grubuna dikkat edip etmemesi üzerinde etkilidir (Özalp ve Tonus, 

2003: 165).  

Birbirlerini tamamlayıcı olmasına rağmen, tanımlayıcı ve enstrümantal 

görüĢler paydaĢ teorisini tam olarak doğrulamaz.  Donaldson and Preston (1995) 

göre; kanıt, etik ve ahlaki düĢünceler eksikliği sorunu normatif bakıĢ açısıyla daha 

fazla tamamlanabilir. Normatif görüĢ paydaĢ teorisinin çekirdeğini oluĢturur ve 

“ĠĢletmenin görevini yorumlamak için kullanılır, iĢletme yönetimi ve iĢletme 

çalıĢmalarında ahlaki kimlik belirleme veya felsefi konuların ana noktalarını içerir” 

(Troshani ve Doolin, 2007: 179-181).  

Yeniliklerin yayılmasında normatif bakıĢ açısının temel fikirleri iki nokta 

etrafında toplanır. Birinci nokta; yeniliklerde paydaĢların yasal ilgi alanlarına sahip 

olmaları ve ikinci nokta yeniliklerde gerçek değerde ilgi alanlarına sahip tüm 

paydaĢlardır. Normatif bakıĢ açısı ile sosyal performans ve sorumluluk en önemli 

önceliği alır ve yenilik,  özel paydaĢ gruplarının aksine toplum yararına olmalıdır 

(Smith ve Hasnas, 1999: 112). 

 

1.2. PAYDAġ GRUPLARI 

PaydaĢlar en genel hatlarıyla iç ve dıĢ paydaĢlar olmak üzere ikiye 

ayrılmaktadır. Ġç paydaĢlar iĢletme içinde bulunan ve yönetimle yakın iliĢkiler içinde 

bulunan gruplardır. ĠĢletme sahipleri ve çalıĢanlar iç paydaĢlar grubunda yer almakta 

ve iĢletmenin faaliyetlerinden dolaysız olarak etkilenmektedirler. Ġç paydaĢların en 

önemlileri arasında ortaklar ve çalıĢanlar yer alır. DıĢ paydaĢlar; önceleri dıĢ çevre 

faktörleri olarak düĢünülen, müĢteriler, tedarikçiler, sendikalar, yerel yönetimler, 

rakipler, devlet, çevreci kuruluĢlar, medya kuruluĢları gibi gruplardan oluĢur (Özalp 

ve Tonus, 2003: 162). 

PaydaĢ grupları birinci grup paydaĢlar ve ikinci grup paydaĢlar Ģeklinde de 

sınıflandırılabilir. Clarkson‟a göre; birinci grup paydaĢlar organizasyonu doğrudan 

etkileyen paydaĢlar; ikinci grup ise; organizasyon tarafından etkilenen paydaĢlar 

olarak nitelendirilebilir. Hissedarlar, çalıĢanlar, müĢteriler ve tedarikçiler birinci 

gruba örnek gösterilebilirken, medya kuruluĢları ve özel ilgi grupları ikinci 

kategoriye örnek gösterilebilir (Cuganesan, 2006: 168-169).  
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ġekil 3.1‟de bir iĢletmede yer alan paydaĢ grupları görülmektedir. Ortaklar, 

hükümet, tedarikçiler, ticari birlikler, çalıĢanlar, toplum, müĢteriler, politik gruplar 

bir iĢletmenin paydaĢlarını oluĢturur. Bu paydaĢlar, iĢletmenin iç ve dıĢ çevresindeki, 

iĢletme ile iliĢkili çıkar gruplarından oluĢmaktadır. ĠĢletme baĢarısının artırılabilmesi 

için bu paydaĢ grupları çok iyi tanımlanmalı, iĢletme açısından sahip olduğu önem 

belirlenmelidir. 

    

ġekil 3. 1. ĠĢletmelerde PaydaĢ Modeli 

 

 

 

Kaynak: Özalp ve Tonus, 2003: 164. 

 

ĠĢletmelerin faaliyetlerini etkileyen paydaĢların fazlalığı; karmaĢık iĢ hayatına 

kolay uyum sağlamayı ve iĢ yaĢamlarında karĢılaĢabilecekleri sorunların çözümlerini 

zorlaĢtırmaktadır. Bu nedenler, cevaplanması gereken üç ana araĢtırma sorusunu 

ortaya çıkarmaktadır. Bu sorular (McAdam, Hazlett ve Casey, 2005: 257):   

1) Çok yönlü ve bazen de birbiri ile çatıĢan paydaĢ gereksinimleri nasıl 

tanımlanacak ve kapsamlı performans yönetimi yaklaĢımı ile bu 

gereksinimler nasıl karĢılanacaktır? 

ĠĢletme 

Ortaklar 

Hükümet Politik 

Gruplar 

Tedarikçiler 

Ticari 

Birlikler 

MüĢteriler 

Toplum 
ÇalıĢanlar 
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2) Bu alanda araĢtırmacılara ve uygulayıcılara ne tür bir teorik çalıĢma yol 

gösterecektir? 

3) Hangi ana uygulama konuları bu yaklaĢımlara uyum sağlayacaktır? 

Wisniewski ve Stewart ise paydaĢ sınıflandırılması yapılarken her kategori 

için performans ölçüm kriterleri olması gerektiğini ileri sürmüĢlerdir. Bu kriterler 

daha bütünleĢik bir sistem oluĢmasında yardımcı olacaklardır (McAdam, Hazlett ve 

Casey, 2005: 259). 

Son zamanlarda; çok yönlü paydaĢlar kavramı ön plana çıkmaktadır. 

ĠĢletmelerin baĢarılı olmaları için artık yalnızca, müĢterilerin ve hissedarların 

memnuniyetini sağlamak yeterli olmamaktadır. Bu paydaĢların yanı sıra; çalıĢanlar, 

tedarikçiler, yasal düzenleyiciler ve toplum da önemli paydaĢlar olarak 

görülmektedir ve performans ölçüm sistemlerine dahil edilmeye baĢlanmıĢtır. Bu 

konuda iĢletmeler farklı davranıĢlar sergileyebilirler. ÇalıĢanlar, kârlar ve prensipler 

üzerine çok fazla konuyu ve kiĢiyi kapsayan yıllık raporlar hazırlanabileceği gibi, 

ayrı bir çalıĢma alanı yaratarak “Bizim üzerimizden kazananlar” Ģeklinde iĢ 

hayatında baĢarılı olan çalıĢanlarını ve ortaklarını seçebilirler (Bourne, Franco ve 

Wilkes, 2003: 16). 

 

1.3. PAYDAġLARIN BEKLENTĠLERĠ 

Organizasyonlar, paydaĢ memnuniyetine verdikleri önemi göstermek için 

paydaĢlarının istek ve gereksinimlerine öncelik vermektedirler. PaydaĢların istek ve 

ihtiyaçlarının artmasıyla ve geliĢmesiyle; stratejiler geliĢtirilerek bu ihtiyaçlar 

karĢılanır. Bu stratejiler; iĢ ile ilgili iĢlemler, yetkinlikler ile iĢletme kaynakları 

desteklenmekte, sonuç olarak bu durum paydaĢların iĢletmeye olan katkılarını 

arttırmaktadır. Öyleyse; gözlenilen ve üzerinde durulması gereken değiĢimlerden 

biri, ilgili paydaĢların istek ve ihtiyaçlarına göre, tek bir noktaya odaklanmıĢ 

performans ölçüm çalıĢmalarından, çok yönlü performans ölçüm çalıĢmalarına 

geçiĢtir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16). Daha fazla paydaĢ daha fazla talepte 

bulunacaktır. Organizasyonlar, paydaĢların talebini karĢılama da hiçbir zaman yüzde 

yüz baĢarı kazanamasalar da bu konuda üstün bir çabayla ellerinden geleni yaparlar 
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(Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 8). ÇeĢitli paydaĢların iĢletmeden beklentilerine 

yönelik aĢağıdaki örnekler verilebilir; 

 Yatırımcılar: Büyüme için sermaye, düĢük risk oranı, uzun vadeli destek 

 MüĢteriler: Kârlılık, kârı muhafaza etme, vefa, ilgi, geri bildirim 

 Aracılar: Tahminleri planlama, talepleri görebilme 

 ÇalıĢanlar: Esneklik, çok yönlülük, önerilerin dikkate alınması 

 Tedarikçiler: Daha fazla sonuç, daha az satıcı, genel çözümler, bütünleme 

 Düzenleyiciler: Daha fazla yoğunluk, resmi olmayan öğütler 

 Toplum: Ġstihdam, bağıĢlar, destekleme, bütünleme 

 Baskı Grupları: Daha yakın iĢletme, araĢtırmaların paylaĢılması, markalaĢma 

 Ortaklar: Ortak satıĢ, ortak geliĢim, bütçe paylaĢımı 

Organizasyonların paydaĢlarının artan isteklerine nasıl karĢılık verecekleri 

hala ciddi bir tartıĢma konusudur. PaydaĢ ve organizasyon arasındaki karĢılıklı 

iliĢkiler ile paydaĢ değeri konuları, organizasyonun büyüklüğü veya sürekliliği ne 

olursa olsun önemini koruyacaktır. 

 

1.4. PAYDAġLARIN ÖRGÜTSEL PERFORMANS ÖLÇÜMÜ 

AÇISINDAN ÖNEMĠ 

Günümüzün modern organizasyonu, paydaĢları ve kendisi arasındaki iliĢkileri 

belirgin olarak ortaya koyan kompleks bir sözleĢmeler ağından ibaret bir varlık 

olarak ele almaktadır. Her bir iĢletme genel olarak beĢ önemli paydaĢ grubuna 

sahiptir: müĢteriler, çalıĢanlar, tedarikçiler, ortaklar ve toplum (Ağca, 2005: 158). 

PaydaĢ gruplarının, iĢletme temel amaçlarının baĢarılmasında yaptığı katkıya göre 

iĢletme açısından önemi ortaya çıkacaktır. ĠĢletmelerin paydaĢlardan beklentileri 

“birincil amaçlar”, paydaĢlara bu beklentilerin karĢılanmasına göre vermeyi kabul 

ettikleri ise; “ikincil amaçlar” olarak belirlenmiĢtir (Atkinson ve diğer., 1997: 27).   

Strateji geliĢtirilmesi ve hizmet planlaması perspektiflerinde paydaĢların 

önemi kabul edilmektedir. Örneğin; Neely Performans Prizmasının ilk boyutunda, 

“Bizim paydaĢlarımız kimlerdir ve bizden ne istemektedirler?” sorusunu yanıtlamaya 

çalıĢmaktadır. Ġskoçya‟daki Muhasebe Komisyonu en kaliteli hizmeti sunmak için 

hazırladığı 10 kriterden ilkinde Ģöyle denmektedir: “Tüm paydaĢların ihtiyaçlarını, 
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beklentilerini ve önceliklerini anlayabilmek.” Ancak tüm bunlara rağmen performans 

ölçüm sistemlerinde paydaĢların rolü çok az tartıĢılmaktadır (Wisniewski ve Stewart, 

2004: 223).  

 PaydaĢların organizasyona yönelik istek ve ihtiyaçlarını doğru tespit etmek ile 

organizasyonun paydaĢlara yönelik istek ve ihtiyaçlarını doğru tespit etmek, 

performans ölçümü ve yönetimi konularının en önemli noktasıdır. Diğer bir önemli 

konu ise; organizasyonun strateji, iĢlem ve yetkinliklerine göre performans 

ölçümlerini uyumlaĢtırabilmektir. Bu her zaman kolay olmayabilir. Örneğin; satıĢ ve 

pazarlama bölümü, cesurca müĢteri hizmetleri bölümüne minimum ödeme yapan 

ödeme gücü yetersiz müĢterilerin, eski bilgi sistemleri gibi nedenlerle devre dıĢı 

bırakılmasını isteyebilir. Uyumlu ölçüm sistemleri, bütünleĢik örgütsel stratejiler 

üzerine oluĢturulur ve müĢteri sipariĢlerini yerine getirme iĢlemini gerçekleĢtirmeye 

çalıĢır. Yapılan yanlıĢlardan biri de; iĢletme içi ölçümleri rastgele yaparak bütünleĢik 

bir sistemin parçası olarak kabul etmemektir. Eğer yanlıĢ Ģeyler ölçülürse veya yanlıĢ 

Ģekilde ölçülürse veriler yanlıĢ Ģekilde sıraya dizilir ve organizasyon istediği 

sonuçlara ulaĢamaz. Kullanıcılar, çalıĢanlar, tedarikçiler, düzenleyiciler, baskı 

grupları veya yerel komiteler için performans ölçümünün sonuçları bir anlam ifade 

etmez. Tüm bu paydaĢların organizasyonun istediği performansa ulaĢabilmesi için 

mutlaka olumlu etkisi söz konusudur (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 9-15). 

 Bilgi eksikliğinden doğan yeni ölçüm krizinde, bilgi teknolojileri tek baĢına 

suçlu olarak görülmemelidir. Problemin çözümü için akademisyenler ve danıĢmanlar 

tarafından pek çok çözüm önerilmekte ve pazara sunulmaktadır. Son birkaç yılda acil 

olarak Maliyet Tabanlı Yönetim, Ekonomik Kazanç, Ekonomik Değer Kazanma, 

Pazar Payı Kazanma, Hissedar Değeri Analizi, Dengeli Puan Kartı, Mükemmellik 

Modeli gibi yaklaĢımlar geliĢtirilmiĢtir. Akademisyen ve danıĢmanlardan oluĢan 

kurullar, yeni ölçüm çalıĢmalarını ve metodolojileri; gerçek değerlerin ortaya 

çıkabilmesi için tavsiye ettiler. Burada karĢılaĢılan problem ise; çok fazla ölçüm 

sisteminin ortaya çıkması ve sadece birkaçının örgütsel performansı geniĢ ve ayrıntılı 

ele alıyor olmasıdır (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 29). 

 Dengeli Puan Kartı geniĢ bir paydaĢ açısına sahip olmamakla ve 

organizasyonla paydaĢlarını bütünleĢtirememekle eleĢtirilebilir. Ama bir tercihtir ve 

dünyada çok popüler olduğu dönemler de olmuĢtur. Dengeli Puan Kartı daha çok 
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hissedarların değeri, ekonomik ve kâr ölçüm teknikleri ile ilgilenmekte yani 

hissedarlar diğer paydaĢların önüne geçmiĢ durumdadır. Bu yaklaĢımlar 

Mükemmellik Modeli gibi ölçüm modelleri ile zıtlık oluĢturmaktadır. Ayrıca 

performans ölçüm sistemlerinde finansal performans, iĢletme içi ve dıĢı tüm 

iĢlemlerde kullanan tekniklerde bulunmaktadır. “SMART Piramidi” ve “Sonuçlar ile 

Belirleyiciler Modelleri” bu türe örnek gösterilebilir. Ama bu modellerin çok fazla 

talep gördüğü söylenemez (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 9-15). 

Çok açık olarak görülmektedir ki organizasyonun performansını ölçerken, 

farklı performans ölçümleri ve gerekçeleri dikkate alınabilir. Herhangi bir 

performans ölçüm sisteminin her Ģeyden önce paydaĢlarının çeĢitliliğini ve 

gereksinimlerinin farklılığını dikkate alması gerekir. Buradaki tehlike bir çok 

performans ölçüm sisteminin bu farklılığı dikkate almamasıdır (Wisniewski ve 

Stewart, 2004: 224). 

 

1.5. PERFORMANS PRĠZMASININ PAYDAġ YAKLAġIMI 

PaydaĢları kapsamlı bir biçimde dikkate alan modellerden ilki olan; 

performans prizması, performans ölçümlerinin oluĢmasında etkili olan paydaĢ 

gruplarını oluĢturmada iĢleri kolaylaĢtırmaktadır. Daha da fazlası, organizasyonun 

paydaĢlarından, istek ve ihtiyaçlarının belirlenmesi ve karĢılıklı olarak paydaĢların 

organizasyondan istek ve ihtiyaçlarını belirlemede net sonuçlara ulaĢmaktadır 

(Cuganesan, 2006: 169-170). 

GiriĢimler, tüm paydaĢlarının (müĢteri, tedarikçi, çalıĢan, hissedar, 

düzenleyici, ortak) değerini arttırmalıdır. Yalnızca hissedarlar üzerinde odaklanmak 

yeterli değildir. Buna göre günümüzde paydaĢ hareketine gereken önem 

verilmemektedir. AraĢtırmacılar bu sorunun üstesinden gelebilmek için Cranfield 

Üniversitesinden Neely‟nin “Performans Prizması”nı seçmiĢlerdir. Performans 

Prizması, hissedar, çalıĢan ve müĢteri gözünden raporlama amaçlayan daha kapsamlı, 

daha geliĢmiĢ bir performans ölçüm çalıĢmasıdır. Bu çalıĢmanın özü, paydaĢların 

tüm yeniliklerinin iĢlemlere yansıtılabilmesidir. Performans Prizması birbiri ile ilgili 

5 boyuttan (paydaĢ memnuniyeti, paydaĢ katkıları, stratejiler, iĢlemler, yetkinlikler) 

meydana gelir ve her paydaĢ grubunun iĢ performansını analiz eder (Pantazi ve 

Georgopoulos, 2006: 429).  
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Aslında Performans Prizması, paydaĢların organizasyondan istekleri ve 

organizasyonun paydaĢlarından istekleri arasındaki ince ayrım üzerine ortaya 

çıkmıĢtır. Performans Prizması yöneticilerin kendilerine “bizim paydaĢlarımız bizden 

ne istemektedirler ve neye ihtiyaçları vardır?” ile “Peki biz onlardan ne istiyoruz ve 

neye ihtiyacımız var?” Ģeklinde sorular sormalarını sağlamıĢtır. 

 Sürekli değiĢen ve karmaĢık hale gelen dünyada hayatta kalabilmek ve 

geliĢebilmek için organizasyon yöneticilerinin paydaĢların organizasyondan 

beklentilerini ve organizasyonun paydaĢlarından beklentilerini çok iyi anlamaları 

gerekir. Bunun için de stratejilerini, iĢlemlerini ve yetkinliklerini uyumlu hale 

getirmek zorundadırlar. Bunun yanında sürekliliği sağlayacak, paydaĢlara değer 

verecek ve geleceği de düĢünecek olan esnek bir performans ölçüm ve yönetim 

sistemine sahip olmalılardır. Esas itibariyle; Performans Prizması organizasyonlara 

en iyi, en uygun bilgiye ulaĢabileceklerini sağlayacak bir yapı sağlamayı hedefleyen 

bir performans ölçüm çalıĢmasıdır (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 29).  

 

- PaydaĢların ve Organizasyonların KarĢılıklı Beklentileri  

 ÇalıĢanların Ġstekleri/Ġhtiyaçları: 

Amaç: ÇalıĢana ilginç ve anlamlı gelen iĢler 

Dikkat: Organizasyonun, çalıĢanlarının geliĢimine yönelik genel yönetim 

yaklaĢımları ve insani değerlerle olumlu etkisi olduğunu kabul etmek. 

Beceriler: TaĢınabilir yetenekleri kazanma fırsatı yaratma ve yetenekleri 

geliĢtirme iĢe aktarılabilir. 

Ücret: Teklif edilen önerilerin ücretlerini karĢılama düzeyi 

 Organizasyonun Ġstekleri/Ġhtiyaçları: 

Eller: Organizasyonun istihdam ettiği kiĢi sayısı 

Kalpler: ÇalıĢanların gösterdiği vefa ve sorumluluk 

DüĢünceler: Örgütsel geliĢim ve inisiyatiflere etki eden çalıĢan katkıları ve 

önerileri  

Sesler: Liderlik ve takım ruhu gibi kavramların çalıĢanlardan gelen olumlu 

yansımaları 

Yazarlara göre; yöneticiler paydaĢların ve organizasyonların, karĢılıklı istek 

ve ihtiyaçlarını tanımlayarak, performans prizmasında; sermaye iĢletimi, elde edilen 
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sonuçlar, iĢlemler ve stratejik planlar konusunda daha kolay ve doğru karar 

verebilirler (Cuganesan, 2006: 169-170). 

  

2. PERFORMANS PRĠZMASINA ĠLĠġKĠN TEORĠK MODEL 

2.1. GENEL OLARAK PERFORMANS PRĠZMASI MODELĠ  

Yıllar boyunca, organizasyonlarda hangi performans göstergelerinin 

kullanılacağı çeliĢkisi diğer çalıĢmalarla çözülmeye çalıĢıldı. Bu çalıĢmalar 

arasındaki en popüler olanı ise kuĢkusuz Dengeli Puan Kartıdır (Balanced Scorecard 

(BSC)). Performans ölçümünde kullanılan yöntemler, iĢletmelerin farklı 

bölümlerinde ön plana çıkarken; Dengeli Puan Kartı‟nın tüm dünyada, diğer ölçüm 

yöntemlerine göre daha fazla kullanıldığı ve kabul gördüğü söylenebilir. Bununla 

beraber Dengeli Puan Kartı kullanımı da çok eskilere dayanmamaktadır, sistem 

finansal ve finansal olmayan ölçümler arasındaki dengeyi sağlamaktadır (Neely, 

Adams ve Crowe, 2001: 6).  

Dengeli Puan Kartı‟nda olduğu gibi performans prizması da paydaĢlara 

ihtiyaç duyar, ama Dengeli Puan Kartı ölçüm modelinde olduğu gibi sadece paydaĢ 

olarak, hissedarlar ve müĢterilerle sınırlı değildir. Performans prizmasının sınırları 

daha geniĢtir. ÇalıĢanları, tedarikçileri, aracıları, yasal düzenleyicileri ve toplumu 

paydaĢ olarak kabul eder. Çünkü performans prizmasında tüm farklı paydaĢlar ölçüm 

planının odak noktasını oluĢtururlar (Adams ve Neely, 2000: 20).  

Performans Prizması, organizasyonlardaki yetkili veya yöneticilerin, 

organizasyonun paydaĢlarının istek ve gereksinimlerini göz önünde bulundurarak 

daha ileriye dönük stratejilerin oluĢturulmasını ve iĢlemler/süreçler ile kapasitede 

artıĢ oluĢumunu sağlar. Performans Prizması, doğru ve önemli ölçümleri bir araya 

toplamak amaçlı oluĢturulan daha kapsamlı, daha geliĢmiĢ bir ölçüm çalıĢmasıdır. 

ĠĢletmeleri kârlılığa ulaĢtıran önemli konuları dikkate alarak organizasyonun 

bütününe yayılmaya çalıĢan geniĢ bir ölçüm sistemidir. Yöneticilere kritik sorular 

sorulmasını ve bu sorular sonucu ölçümler arası bağlantılar kurularak daha verimli 

sonuçlar alınmasını sağlar (Neely, Adams ve Crowe, 2001: 6). 

 Performans prizması yönetim tarafından kullanılabilecek ve anahtar sorularla 

yöneticilerin örgütlerini nasıl yönettiklerini gösterecek olan bir araçtır (Neely, 
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Adams ve Crowe, 2001: 7). Bu ölçüm yönteminin anahtar noktası baĢarılı bir 

performans ölçümü için gerekli bütün kritik faktörleri bir araya getirmesi ve bu 

yüzden bütünleĢik performans ölçümleri için uygun bir sistem ortaya çıkartmasıdır 

(Adams ve Neely, 2000: 19). 

Performans prizması kritik strateji, iĢlem ve yetkinliklerin bir araya getirilip 

kısa ve uzun vadeli baĢarı sağlanabilmesi için alt yapı oluĢturur. Çünkü performans 

prizması yöneticiye geniĢ bir görüĢ açısı sağlar ve ölçüm sonuçları ile stratejilerin 

anında iĢlem ve yetkinliğe dönüĢmesini sağlar. Ayrıca Ģirketin her düzeyinde tüm 

boyutları içeren üstün bir performans ölçüm sistemidir (Adams ve Neely, 2000: 20). 

Performans Prizması, performans ölçüm iĢleminin temel noktasını paydaĢlar olarak 

kabul eden çok boyutlu bir çalıĢmadır. Bu yaklaĢım sadece paydaĢ memnuniyetini 

vurgulamaz, ayrıca paydaĢların katkılarını örgütsel performansa dahil eder (Gomes, 

Yasin ve Lisboa, 2006: 326). 

Performans prizması daha geniĢ bir paydaĢ bakıĢ açısına sahiptir ve baĢlangıç 

sorusu: “Organizasyonun stratejisi nedir? ve buna bağlı olarak ne ölçülmelidir?” 

BaĢka bir ifadeyle; organizasyonun değerini artırmak zorunda olduğu paydaĢlar 

kimlerdir? ve ne kadar önemlidirler? Önceliği kim alacaktır ve organizasyonun farklı 

paydaĢlarını memnun edebilmek için nelere ihtiyacı vardır? (Neely ve Powell, 2004: 

1022). 

Performans Prizması bu probleme çözüm olarak önerilen, çok boyutlu bir 

ölçüm modelidir. Bu model geniĢ ve dar odaklanmalarda; ihtiyacı karĢılayabilmek 

için çok esnek bir tasarıma sahiptir. Eğer performans yönetimi konusunda, sadece bir 

bölümde ihtiyaç varsa Performans Prizması uygun ölçümlerle çözüm için bir 

planlama yapabilmektedir. KarĢıt olarak performans yönetimi birimlerinde geliĢim 

için giriĢim ihtiyacı duyulduğunda; Performans Prizması yeterli desteği sağlayabilir 

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 159) . 

Performans prizması, diğer çalıĢmalara benzemeyen, çeĢitli ölçüm 

hiyerarĢileri uygulayan çok kapsamlı bir ölçüm modelidir (Adams ve Neely, 2000: 

23). ġekil 3. 2‟de görülebileceği gibi Performans Prizması birbiri ile iliĢkili beĢ 

boyuttan oluĢmaktadır. Bu boyutları baĢlıklar itibariyle aĢağıdaki gibi sıralamak 

mümkündür: 
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1. PaydaĢ memnuniyeti boyutu 

2. Stratejiler boyutu 

3. ĠĢlemler boyutu 

4. Yetkinlikler boyutu 

5. PaydaĢ katkıları boyutu 

ġekil 3. 2. Performans Prizmasının BeĢ Boyutu 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Crowe, 2001: 7. 

  

ġekil 3.3‟de görülebileceği gibi bu boyutlar çeĢitli alt unsurlara sahiptir. 

Örneğin, stratejiler boyutu; iĢletme stratejisi, bölüm stratejisi, marka ve hizmet 

stratejilerine ayrılabilir. Süreçler boyutu; özellikle yeni ürün ve hizmetler geliĢtirme, 

müĢteri isteklerine göre talep yaratma, insan kaynakları, paydaĢ iliĢkileri konularında 

ağırlık kazanabilir ve son olarak yetkinlikler boyutu, yeniden yapılanma, 

uygulamalar ve teknoloji geliĢtirme gibi bölümleri dikkate alabilir (Adams ve Neely, 

2000: 20).  

Performans Prizmasının 5 boyutunun baĢarıya ulaĢması için araĢtırılması 

gereken temel sorular Ģunlardır (Adams ve Neely, 2000: 21): 

1. Anahtar paydaĢlar kimlerdir, ne istiyorlardır ve neye ihtiyaçları vardır? 

2. Bu istek ve ihtiyaçları yerine getirmek için hangi stratejileri izleyeceğiz? 

 

•PaydaĢ Memnuniyeti Boyutu 

•Stratejiler Boyutu 

•ĠĢlemler Boyutu 

•Yetkinlikler Boyutu 

•PaydaĢ Katkısı Boyutu 

•PaydaĢ Hisseleri 
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3. Belirlenen stratejilerde baĢarılı olabilmemiz için hangi iĢlemleri 

uygulayacağız? 

4. Bu iĢlemlerin uygulanabilmesi için hangi yetkinlikler gereklidir? 

5. Bu yetkinliklerin sürdürülebilmesi ve geliĢtirilebilmesi için paydaĢlarımızdan 

ne isteyeceğiz ve neye ihtiyacımız olacak? 

ġekil 3. 3. Performans Prizmasının Alt Boyutları 

 

  

 
Kaynak: Neely, Adams ve Crowe, 2001: 7. 

 

 Buraya kadar Performans Prizması genel olarak tanıtılmıĢtır. Ġlerleyen 

sayfalarda Performans Prizması modelini oluĢturan beĢ performans boyutu ile bu 

boyutların kapsamında yer alan unsurlar detaylı olarak incelenecektir. 

 

 

ĠĢlemler 

 

 

Stratejiler 

 

•Ortak 

•ĠĢ Birimi 

•Markalar/Ürünler/Hizmetler 

•iĢlemler 

•Ürün ve hizmet geliĢtirme 

•Talep oluĢturma 

•Talepleri yerine getirme 

•GiriĢimleri planlama ve 

yönetme 

•Ġnsanlar 

•Uygulamalar 

•Teknoloji 

•Altyapı  

•Yatırımcılar 

•MüĢteriler ve 

aracılar 

•ÇalıĢanlar 

•Düzenleyiciler 

ve toplum 

•Tedarikçiler 

PaydaĢ Katkıları 

PaydaĢ Memnuniyeti 

Yetkinlikler 
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2.2. PERFORMANS PRĠZMASININ BOYUTLARI 

2.2.1. PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ BOYUTU 

Performans Prizmasının ilk boyutu olan paydaĢ memnuniyeti; “paydaĢlar 

kimlerdir, neye ihtiyaçları vardır ve ne isterler?” sorusu ile ilgilidir (Neely, Adams ve 

Crowe, 2001: 6). Yatırımcılar, çalıĢanlar, müĢteriler ve genellikle aracılar, 

tedarikçiler, yasal düzenleyiciler ve toplum bu kapsamda değerlendirilebilir. Her 

paydaĢ için ölçümler değiĢiklik gösterecektir. ÇalıĢanların oyları, stoklanan ürünlerin 

fiyatı, müĢteri teftiĢleri, düzenleyicilerin bakıĢ açıları ve baskı grupları gibi. Bazı 

ölçümler dolaysız olacaktır ama bazıları paydaĢ memnuniyeti sonuçlarına göre 

belirlenecektir (Adams ve Neely, 2000: 21).  

Organizasyonlar bir paydaĢ grubuna diğerlerine göre daha fazla önem vermek 

zorundadır. Yöneticiler hangi paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarını göz önünde 

bulundurarak strateji oluĢturmak zorunda olduklarına karar vermek zorundadırlar. 

Öyleyse ne ölçüleceğine karar verilirken; cevaplanması gereken ilk soru 

“Organizasyonun stratejisi nedir?” yerine “Organizasyonun paydaĢları kimlerdir ve 

istekleri ile ihtiyaçları nelerdir?” olmalıdır. Bu yüzden Performans Prizmasının ilk 

boyutu PaydaĢ Memnuniyetidir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 166).   

Prizmanın birinci yönü, paydaĢ olarak yalnızca hissedarları ve müĢterileri 

dikkate alan, Dengeli Puan Kartı yönteminden daha geniĢ bir alanı kapsar. Dengeli 

Puan Kartı‟nda çalıĢanların performansları dikkate alınmamıĢtır. Tedarikçiler, 

ortaklar, aracılar ön planda değildir ve yine yasal düzenleyiciler, yerel örgütler ile 

baskı gruplarına yer verilmemiĢtir. Bahsedilen öğelerin hiç biri ön planda değildir 

ama organizasyonun baĢarısında ve performansında önemli etkileri vardır. Sonuç 

olarak, performans prizmasında, paydaĢ görüĢ açısı ile açık bir Ģekilde Ģu soru 

sorulur. “Organizasyonun önemli paydaĢları kimlerdir ve neye ihtiyaçları vardır ve 

ne istemektedirler?” (Neely, Adams ve Crowe, 2001: 6). 

Performans Prizmasının PaydaĢ Memnuniyeti boyutunda en önemli paydaĢ 

grupları olarak; müĢteriler, çalıĢanlar, yatırımcılar, tedarikçiler, yasal düzenleyiciler 

ve toplum görülmektedir. 
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2.2.1.1. MüĢteri Memnuniyeti   

Ġlk olarak müĢteri ve müĢteri memnuniyeti kavramları incelenecek olursa; 

müĢteri, iĢletmenin sürekli satıĢ yaptığı ve iĢletmenin malını veya hizmetini her 

zaman satın alan kiĢilerdir. MüĢteri memnuniyeti ise; algılanan performans/kalite ile 

beklentiler arasındaki farktır.  

MüĢteriler için kalite ve hizmette tutarlılık ile parasal değer artıĢı 

sağlanmalıdır. Diğer bir önemli konu ise müĢterinin memnuniyetidir. Bunu sağlamak 

için kurulan müĢteri servisleri en çok muhatap bulamama, iĢlerin zorlaĢması, cevap 

verilemeyen telefonlar, ürüne ulaĢamama, Ģikayetler gibi sorunlarla uğraĢır. Eğer 

müĢteri bahsedilen sorunlardan biri ile karĢı karĢıya kalırsa alternatif iĢletmeler 

aramaya baĢlar. Bir ana müĢterinin kaybı hedeften uzaklaĢma ve anlaĢmanın 

yararlarında kayıp verme anlamına gelir (Adams ve Neely, 2000: 22). 

Pazarlamada müĢteri memnuniyeti ile pazar payı, kârlılık kavramları arasında 

çok güçlü bir bağlantı vardır. MüĢteri memnuniyeti demek daha fazla müĢterinin 

gelecekte satın alacağı ve geri döneceği demektir. Memnun müĢteriler aynı zamanda 

sunulan diğer ürün ve hizmetleri de inceleyerek satın aldıkları ürün sayısını arttırıp; 

hizmet alanını geniĢleteceklerdir. Sonuç olarak memnun müĢterilerin isteklerine göre 

ürün ve hizmet geliĢtirmek finansal performansı arttırırken, maliyet kaybını da 

düĢürmektedir (Ma Prieto ve Revilla, 2006: 171). Önemli bir diğer nokta, 

müĢterilerin iĢletmeye bağlılığı ve iĢletmeye sağladığı faydadır. MüĢteriler uygun 

fiyata, üstün nitelikli ürünler ve hizmet isterler. Ürün satın almak için seçtikleri 

organizasyondan memnun kalmak isterler. Ancak organizasyonda onları vefalı ve 

kârlı görmek ister (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 167). Hem müĢterilerin hem 

de organizasyonun; her iki tarafın da istek ve ihtiyaçlarının karĢılanabilmesi, kârlı 

yeni müĢteriler kazanmak, müĢterilerin organizasyona olumlu yönde yaklaĢmalarını 

sağlamakla mümkündür. Bunu sağlamaları için organizasyonun aĢağıdaki faktörleri 

dikkate alması gerekir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 217); 

 Gelen tekliflere göre farklı müĢteriler için ürün veya hizmetini yaymalı ve 

yenilemeli 

 Yeni müĢterileri cezbederek ürün veya hizmet satın almalarını sağlamalı 

 MüĢterilerin istek ve ihtiyaçlarının kusursuz bir Ģekilde yerine getirilmesini 

sağlamalı 
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 Atak davranarak Ģirketin pazar payını arttırmalı  

 

PaydaĢ memnuniyetinin müĢteriler boyutunda; bugünkü potansiyel müĢteriler 

ve geçmiĢteki müĢteriler, perakendeci, toptancı, komisyoncu, acenteler, satıcılar ve 

dağıtıcılar gibi aracılar yer almaktadır. ġekil 3.4‟te görüldüğü gibi müĢteriler 

organizasyondan; istedikleri ürün ve hizmeti çabuk ve güvenilir Ģekilde teslim almak 

için “hız”, üstün kalitede ürün ve hizmetler için “doğruluk”, hesaplı ürün ve hizmet 

için “ucuzluk” ve basit iĢ görebilmek için “kolaylık” isterler.  

Organizasyon ise; müĢterilerden makul sınırlarda “kâr”, satıĢ miktarında artıĢ 

için “büyüme”, üretim ve servis hizmetlerinde performansa geri dönüĢler için 

“düĢünce”, etkili ve uzun süreli iĢbirlikleri sağlayabilmek için “güven” isterler.  

 

ġekil 3. 4. Performans Prizmasında MüĢteri ĠliĢkileri 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 213. 

 

Organizasyon ile müĢterilerin karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

gerekli olan stratejiler Ģunlardır:  

 Ürün ve Hizmetleri Yaymak ve Yenilemek – MüĢterilerin istek ve 

ihtiyaçlarını odaklayan teklifler yaratmak 

 Potansiyel Kazanç OluĢturan Yeni MüĢterileri Cezbetmek – Doğru fiyatlarla 

yeni iĢlemler uygulamak 

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

(PaydaĢ istek 

ve ihtiyaçları) 

 

 

 
 

Hızlı, doğru, 

ucuz, kolay 

Kazanç, 

büyüme, 

düĢünce, güven 

PaydaĢ 

Katkıları 

(Organizasyo-

nun istek ve 

ihtiyaçları) 

 

 

 

PaydaĢ 

MüĢteriler ve 

Aracılar 
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 Kazançlı MüĢterileri Elde Tutabilmek – Önemli müĢterileri memnun ve vefalı 

tutmak 

 Pazar Payını Arttırabilmek – ĠĢlem ve yetkinlikleri geliĢtirmek 

 

Bu stratejilerin uygulanabilmesi için gerekli olan iĢlemler ise Ģunlardır:  

 Yeni Ürün ve Hizmet GeliĢtirmek – Pazar payını arttırmak için yeni hedefler 

ortaya koyma 

 Ġstekler OluĢturma – Pazarda marka, ürün ve hizmet yaratma 

 Ġstekleri Yerine Getirme – Pazarda olması gerekli standartları ve özellikleri 

gerçekleĢtirme 

 ĠĢletmeyi Planlama ve Yönetme – Kaynaklar, sistemler, çalıĢmalar, politikalar 

ve imkanlar geliĢtirmek 

 

Yukarıda belirtilen iĢlemlerin yapılabilmesi için gerekli olan yetkinlikler ise 

Ģunlardır: 

 Pazar araĢtırması 

 Ürün/hizmet geliĢimi 

 Ticari ürün oranı 

 Yönetimi değerli kılmak 

 Kampanyalar pazarlamak ve marka yönetimi 

 SatıĢ ve dağıtım yönetimi 

 Ortaklık yönetimi 

 SatıĢ gücü artıĢı 

 Tüm faaliyetleri yerine getirme 

 Teknik servis 

 SatıĢ sonrası servis 

 MüĢteri iliĢkileri yönetimi 

 Kalite yönetimi 
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Tablo 3.1‟de organizasyon ile müĢterilerin karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılamaya yönelik yukarıda açıklanan sürecin gerçekleĢtirilmesi için yapılması 

gereken ölçümlerden örnekler yer almaktadır.  

 

Tablo 3. 1. Performans Prizmasının MüĢteri Memnuniyeti Boyutu Ġle Ġlgili Ölçüm 

Örnekleri 

MüĢteri Memnuniyeti Ölçümleri 

MüĢterilerimiz ne istiyorlar ve neye ihtiyaçları 

var? 

 MüĢteri memnuniyeti düzeyi 

               - Ürün (planlaması/kalitesi/   

                  kullanılabilirliği) 

               - Hizmetler (rahatlık/hız/kolaylık) 

               - Para değeri  

 MüĢteri anlayıĢı perspektifi 

 MüĢteri Ģikayetleri düzeyi 

 Ürün isteği düzeyi 

 Hatalı ürünlerin geri dönme düzeyi 

 MüĢteriyi elde tutma düzeyi 

MüĢteri Katkısı Ölçümleri 

MüĢterilerimizden ne isteniyor ve neye ihtiyaç 

duyuluyor? 

 MüĢteri kârlılık analizi 

 MüĢteri sadakati 

 MüĢteri ömrü 

 Tekrar iĢletim değeri 

 Kayıp iĢletim değeri 

 MüĢterilere bağlı artan iĢ değeri 

 Gönüllü tavsiye etme değeri 

 MüĢteri önerilerini dikkate alma değeri 

 Tahminlerin tutarlılık düzeyi 

 Zamanında, gecikmeli (riskli ödeme 

düzeyi) 

MüĢteri ĠliĢkili Strateji Ölçümleri  

MüĢteri istek ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmek  

için stratejiler ne olmalı? 

 MüĢteri sayısı 

 Yeni ürün satıĢ düzeyi 

 Yeni/tekrar iĢlem düzeyi 

 Pazar payı 

 MüĢteri kârlılığı 

MüĢteri ĠliĢkili ĠĢlem Ölçümleri 

Etkili ve verimli strateji oluĢturmak için hangi Ġç  

ĠĢlemler kullanılacaktır? 

 Sözü zamanında tutma performansı 

 Ġstenilen teslimat zamanı düzeyi 

 Ortalama teslimat zamanı 

 Mal stoku düzeyi 

 Nakliye problemleri düzeyi 

 DüĢük kalite maliyeti 

 Reklam/promosyon oranları 

 SatıĢlarda web site ziyareti, tavsiyeler gibi 

 Yeni ürün ve hizmet geliĢtirilmesinin düzeyi 

MüĢteri ĠliĢkili Yetkinlik Ölçümleri  

Tüm bunları yönetebilmek için hangi yetkinlikler 

uygulanmalıdır? 

 Kapasiteye karĢı istek düzeyi 

 MüĢteri profili ve sınıflandırması 

 Marka bilinirliği, anlayıĢı ve durumu 

 Orantılı/KarĢılaĢtırmalı satıĢ değeri 

 SatıĢ baĢına kâr (gelir) 

 Yeni müĢterileri cezp etmenin maliyeti 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 250-251. 



 

 

110 

2.2.1.2. ÇalıĢan Memnuniyeti 

Ġç müĢteri olarak da adlandırılan çalıĢanlar, bir iĢletmede görev alan ya da 

iĢletmelerin faaliyetlerini gerçekleĢtirmesinde yer alan bireylerdir. ÇalıĢan 

memnuniyeti ise; yapılan iĢe karĢı bireylerin besledikleri tutum olarak tanımlanabilir. 

ÇalıĢan memnuniyeti, iĢ yaĢamındaki çalıĢma koĢulları, ücret, iĢin kalitesi, 

yöneticilerle iletiĢim diğer çalıĢanlarla iliĢkiler gibi pek çok kriterin toplamı ile 

ortaya çıkmaktadır (Holbeche, 2004: 54).  

ÇalıĢanlar iĢletmelere hayat veren kan gibidir. Organizasyonların ortak 

stratejilerinin belirlenmesinde ve organizasyonun ana iĢlemlerinin yürütülmesi ve 

birbirleri ile iliĢkilendirmeleri ile yetkinliklerin geliĢtirilmesinde önemli rol oynarlar. 

Teknolojilerin yaygınlaĢması çalıĢan sayısını azaltacaktır ama asla tamamen yerini 

alamayacaktır. ĠĢletmeler genellikle ihtiyaçları olan konuları çalıĢan eksikliğine 

bağlamaktadırlar. Ancak çalıĢanlar pek çok organizasyonun kıymetli öğeleri 

olmasına karĢın en kolay vazgeçilebilen parçalarıdır. Hala pek çok yönetici, 

çalıĢanlarının hayati katkılarına rağmen, sahte bağlılık göstermekte ve onları gelip 

geçici, yeri kolay doldurulabilecek bireyler olarak görmektedir (Neely, Adams ve 

Kennerley, 2002: 253).  

Genel olarak çalıĢanların, organizasyonlarından istek ve ihtiyaçları ile 

organizasyonların çalıĢanlarından beklenti ve gereksinimleri incelenebilir. 

ĠĢletmelerin strateji, iĢlem ve yetkinliklerine göre, bu istekleri nasıl 

karĢılayabilecekleri konusu önem taĢır. ÇalıĢan iliĢkilerine göre oluĢan dört ana 

stratejik amaç Ģöyle sıralanabilir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 261): 

 ĠĢgücü esnekliğini arttırma 

 En iyileri cezp etme ve transfer etme 

 Anahtar çalıĢanları elde tutma 

 Ġhtiyaçlara göre takviye etme 

 

Yine benzer olarak çalıĢanların memnuniyeti de etkili ve verimli bir 

ekonomik dönüĢ sağlayacaktır. Finansal performansı arttıracak, finansal olmayan 

örnekler çoğaltılabilir. Ama finansal olmayan performansın tanımlanması ve 

gözlemlenmesi uzun vadede organizasyonda finansal dönüĢler sağlayacaktır (Ma 

Prieto ve Revilla, 2006: 171). 
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Aslında organizasyonlar aynı zamanda tıpkı müĢteriler gibi vefalı çalıĢanlar 

isterler. Aynı zamanda iĢlerini yüksek verimle yapmalarını beklerler. Pek çok 

organizasyon çalıĢanlarını organizasyona katkılarına göre değerlendirir (Neely, 

Adams ve Kennerley, 2002: 167). 

PaydaĢ memnuniyetinin çalıĢanlar boyutunda; tüm düzeylerde ve tüm iĢ 

birimlerinde organizasyon çalıĢanları yer almaktadır. ġekil 3.5‟te görüldüğü gibi, 

çalıĢanlar organizasyondan; iĢle ilgili meslek planlaması, takdir edilme, destekleyici 

faktörleri ortaya koyan  “amaç”;  saygı, dürüstlük, güven, fiziksel çevre, politikalar, 

moral ve ümit gibi kavramlar sonucunda oluĢan “endiĢe”; transfer edilebilen 

beceriler, çalıĢmaların kalitesi ve kullanılabilirliği, bilgi edinimi ve önerileri bir araya 

getiren  “beceriler” ve katılımcılar, görevliler ve ayrılanlar ve paket uygulamalar için 

“ücret” isterler. 

 Organizasyon ise; çalıĢanlardan üretkenlik, esneklik, yeteneklerin korunması 

kavramlarını içine alan “eller”; sadakat, bağlılık, deneyim, moral duygularını bir 

araya getiren “kalpler”; bilgili çalıĢanlar, uyumlu takımlar ve kalifiye bireyleri 

istihdam eden “kafalar”; öneriler, takım oyunu, çeĢitlilik ve kültürü bünyesinde 

barındıran “sesler” isterler. 

 

 

ġekil 3. 5. Performans Prizmasında ÇalıĢan ĠliĢkileri 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 258. 

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

(PaydaĢ istek 

ve ihtiyaçları) 

 

 

 

Amaç, endiĢe, 

beceriler ve 

ödeme 

Eller, kalpler, 

kafalar ve 

sesler 

PaydaĢ 

Katkıları 

(Organizasyo-

nun istek ve 

ihtiyaçları) 

 

 

 

PaydaĢ 

ÇalıĢanlar ve 

Sendikalar 
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Organizasyon ile çalıĢanların karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

gerekli olan stratejiler Ģunlardır: 

 ĠĢgücü esnekliğinin artması 

 En iyilerin cezbedilmesi ve transferi 

 Anahtar çalıĢanların elde tutulması 

 Ġsteklerin dikkate alınması 

 

Bu stratejilerin uygulanabilmesi için gerekli olan iĢlemler ise Ģunlardır:  

 GiriĢimlerin planlanması ve yönetimi – Ġnsan kaynakları yönetimi 

 

Yukarıda belirtilen iĢlemlerin yapılabilmesi için gerekli olan yetkinliklerde 

Ģunlardır: 

 Teslim ve ustalık geliĢimi 

 Standartları belirleme 

 KarĢılaĢtırmalı paketler 

 Örgütsel ve kültürel değerler 

 Tanıma mekanizmaları 

 Tahmin ve promosyon uygulamaları 

 Dengeli iĢgücü politikaları 

 Dürüst güven verici politikalar 

 ĠĢ etiğine uygun politikalar 

 Sağlık ve güvenlik politikaları 

 Kolaylık ve fiziki çevre 

 

Tablo 3.2‟de organizasyon ile çalıĢanların karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamaya 

yönelik yukarıda açıklanan sürecin gerçekleĢtirilmesi için yapılması gereken 

ölçümlerden örnekler yer almaktadır. 
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Tablo 3. 2. Performans Prizmasının ÇalıĢan Memnuniyeti Boyutu Ġle Ġlgili Örnek 

Ölçümler 

ÇalıĢan Memnuniyeti Ölçümleri 

ÇalıĢanlarımız ne istiyorlar ve neye ihtiyaçları 

var? 

 ÇalıĢan memnuniyet düzeyi 

               - Meslek memnuniyeti sınıflandırması 

               - ÇalıĢma hayatı sınıflandırması 

               - ÇalıĢma çevresi sınıflandırması 

               - Patron memnuniyeti sınıflandırması 

               - Politika geliĢtirilmesi sınıflandırması 

               - KarĢılık alma sınıflandırması 

 ÇalıĢan kaybı oranı 

 Ayrılanların profili 

 ÇalıĢanların Ģikayet düzeyi 

 Her mesleki kursun kalitesi 

ÇalıĢan Katkısı Ölçümleri 

Organizasyon çalıĢanlardan ne istemektedir? 

 ÇalıĢanlara verilen değer 

 ÇalıĢan baĢına verim 

 Ortalama hizmet süresi 

 Görev baĢında bulunmama oranı 

 Mesleki kurslardan sonra geri besleme 

alma oranı 

 ÇalıĢan önerilerinin desteklenme ve 

faaliyete geçirme oranı 

 ÇalıĢanların mesleki geliĢim için 

gönüllülük düzeyi 

 ÇalıĢanların iĢvereni gönüllü olarak 

tavsiye etme düzeyi 

ÇalıĢan ĠliĢkili Strateji Ölçümleri  

ÇalıĢan istek ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmek  

için stratejiler ne olmalı? 

 Yapılacak iĢler planlanmalı 

 Acemi çalıĢanlar ile ilgili planlama yapılmalı 

 Beceri envanteri planlanmalı 

 Yönetici-çalıĢan oranı 

 YaĢlı çalıĢanların yıpranma oranı 

 Ödeme çeĢitliliğinin düzeyi 

 ÇalıĢan iliĢkili ödeme planlarının yapılması 

 ĠĢten çıkarma oranları 

 ÇalıĢanlara baĢarılı olmaları durumunda eĢit davranabilme 

ÇalıĢan ĠliĢkili ĠĢlem Ölçümleri 

Etkili ve verimli strateji oluĢturmak için hangi Ġç  

ĠĢlemler kullanılacaktır? 

 ÇalıĢanların iĢletme stratejilerinin farkında olma düzeyi 

 ÇalıĢanların iĢletme politikalarının farkında olma düzeyi 

 ÇalıĢan alımı süreleri 

 ĠĢe adapte olma düzeyi 

 Mesleki kurslara katılma oranı 

 Ġnsan kaynakları servislerinin etkili ve verimli geri dönüĢüm düzeyi 

 ÇalıĢan baĢına düĢen insan kaynakları personeli 

ÇalıĢan ĠliĢkili Yetkinlik Ölçümleri  

ÇalıĢanlar hangi yetkinlikler ile düzenli bir Ģekilde yönetilebilir? 

 Toplam çalıĢan maliyetinin çalıĢan baĢına oranı 

 Kaydedilen iĢ baĢvuruları oranı 

 Yeni çalıĢanların standartları ve kaliteleri 

 ÇalıĢan baĢına ortalama çalıĢma süresi 

 Ödeme ve kazanç ortalaması 

 En iyi insan kaynakları politikalarının uygulanması 

 ĠĢ etiğine aykırı ihlaller düzeyi 

 Güvenlikle ilgili olayların düzeyi/Bu tür olaylarla kaybedilen gün sayısı 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 288-289. 
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 2.2.1.3. Yatırımcı Memnuniyeti 

 Yatırımcılar kâr amacıyla iĢletmelerde pay sahibi olan kiĢilerdir. ĠĢletmeden 

beklentileri, iĢletmenin geleceğine bakıĢ açıları, yöneticilerle anlaĢmaları belirleyici 

etkenlerdir. Yatırımcıların iĢletmeden beklentileri ya da yatırım yapacakları 

iĢletmelerde önem verdikleri konular; iĢletmelerin stratejileri, iĢletmelerin 

büyümeleri durumunda elde edecekleri kazançlar, serbest nakit akıĢı, iĢletmedeki 

yöneticilerin yönetim deneyimleri, iĢletmelerin araĢtırma, geliĢtirme harcamaları, 

kısa ve uzun vade de borçlanma, üretilen ürünler, iĢletmenin imajı ve pazardaki 

konumu önem taĢır. 

 Yatırımcıların sahip oldukları hisse oranları ve sermayesel büyümede 

doğrudan etkili olma gibi özellikleri iĢletmelerin faaliyet alanlarını doğrudan 

etkilemektedir. Pazardaki değiĢimler, fiyatlardaki belirsizlikler, stok miktarları ve 

diğer ekonomik etkenler zaman zaman iĢletmeleri zor durumda bırakarak; stratejik 

değiĢimlere yol açabilmektedir (Edwards, Scott ve Raju, 2007: 40).     

PaydaĢ memnuniyetinin yatırımcılar boyutunda; iĢletmenin bugünkü 

hissedarları, potansiyel hissedarlar, yatırım analistleri, bankalar ve sermayedarlar 

paydaĢ gruplarını oluĢturmaktadır. Yatırımcıların organizasyondan beklentileri; 

sermayenin kıymetinin bilinmesi için “geri dönüĢler”; yerel yatırımcıların kâr 

dağıtımları “ödül”; iĢlemlerin gözden geçirilmesi amacıyla bilgi ve olası risklerle 

ilgili değer biçmeyi “figürler” (figures) ve onlara verilen sözlerin yerine 

getirileceğine iliĢkin güven duyma “inanç” isterler.  

Organizasyon ise; yatırımcılardan, yatırımlarını arttırmak ve uygulayabilmek 

için yeterli “sermaye”; banka ve finans kuruluĢlarından istendiğinde borç alabilmek 

amacıyla “saygınlık”; sermaye ve saygınlığı arttırırken yatırımcılarla karĢılıklı 

alınabilmesi gereken “risk”, yatırımcıdan sürekli “destek” beklemektedirler. 

Organizasyon ile çalıĢanların karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

gerekli olan stratejiler Ģunlardır: 

 Organik Büyüme – Büyümenin var olan iĢlemlerle olması 

 BirleĢmeler ve Kazançlar – Üretimi hızlandırarak ve büyüterek 

 Maliyet ĠyileĢtirilmesi – Satın alma ve çalıĢan maliyetlerini kısarak 

 Aktiflerden Yoksun Olma – ĠĢlem veya sermaye aktiflerini satarak 

 Sermaye Yatırımı – Teçhizat, altyapı ve gerçek ürün satın alarak 
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 En Uygun Sermaye Maliyeti – En uygun maliyet ile stratejileri finanse etmek 

 

 

 

 

ġekil 3. 6. Performans Prizmasında Yatırımcı ĠliĢkileri 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 183. 

 

Bu stratejilerin uygulanabilmesi için gerekli olan iĢlemler ise Ģunlardır:  

 Yeni Ürün ve Hizmet GeliĢtirmek – Esnek büyüme, BirleĢme ve ġirket Ele 

Geçirmelerinde (M&A) kârlılık için 

 Ġstekleri OluĢturmak – Esnek büyüme, BirleĢme ve ġirket Ele Geçirmelerinde 

(M&A) kârlılık için 

 Ġstekleri Yerine Getirmek – Esnek Büyüme için kaliteli hizmet ve ürün 

geliĢtirmek için en uygun operasyonel maliyetleri belirlemek 

 GiriĢimleri Planlama ve Yönetme – GeliĢim risklerine karĢı stratejik istekli 

planlar, programlar ve projeler geliĢtirme 

 

Yukarıda belirtilen iĢlemlerin yapılabilmesi için gerekli olan yetkinlikler de 

Ģunlardır: 

 Yeni ürün ve hizmetler 

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

(PaydaĢ istek 

ve ihtiyaçları) 

 

 

 
Geri, dönüĢ, 

ödül, tahminler, 

inanç 

Geri, dönüĢ, 

ödül, tahminler, 

inanç 

PaydaĢ 

Katkıları 

(Organizasyo-

nun istek ve 

ihtiyaçları) 

 

 

 

PaydaĢ 

Yatırımcılar 
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 Pazar odaklanması ve konumlandırması 

 ĠĢletme birimleri performans yönetimi 

 Marka yönetimi 

 Ürün/Hizmet değer yönetimi 

 Yeterli yatırım 

 Yönetim liderliği 

 Yatırımcı iliĢkileri 

 Finansal kontroller 

 Risk yönetimi 

 Ortaklık bütünlemesi 

 ĠĢ Ortağı (ĠĢbirliği) yönetimi 

 Sosyal sorumluluk 

 

Tablo 3.3‟de organizasyon ile çalıĢanların karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamaya 

yönelik yukarıda açıklanan sürecin gerçekleĢtirilmesi için yapılması gereken 

ölçümlerden örnekler yer almaktadır. 

 
Tablo 3. 3. Performans Prizmasının Yatırımcı Memnuniyeti Boyutu Ġle Ġlgili Örnek 

Ölçümler 

Yatırımcı Memnuniyeti Ölçümleri 

Yatırımcılar ne istiyorlar ve neye ihtiyaçları var? 

 Toplam PaydaĢ geri dönüĢümü 

 Sektörlere bağlı olarak Pazar sermayesi 

 Hisse baĢına kazanç 

 Ortak/ĠĢletme Birim Kârlılığı 

 Gerçek Performans Analist Söylemlerine   

        KarĢı 

 Serbest Nakit AkıĢı 

 Değer ArtıĢı 

 SatıĢ Gelirleri 

 ĠĢletme Maliyetleri 

 SatıĢlarda Sınır/Geri DönüĢ 

 Hisse BaĢına Net Kâr 

 Kârın Geri DönüĢü/Hizmet Sermayesi 

Yatırımcı Katkısı Ölçümleri 

Yatırımcılardan ne isteniyor ve neye ihtiyaç 

duyuluyor? 

 Kurumsal Yatırımcılardan Değer EĢitliği 

 Kurumsal Yatırımcıların Düzeyi 

 Yatırımcı Analizlerinin Tavsiyelerinin 

Değerlendirmeleri 

 Uzun ve Kısa Vadeli Borç 

 Likidite Düzeyi 

 ÇalıĢan Sermaye, Borçlu Günler ve 

Alacaklı Günler 

 Stok DönüĢleri 

 Yatırımcı Performans GeliĢimi 

Önerileri, Katkıları ve Yürütülmesi 

Yatırımcı-Strateji Ölçümleri Bağlantıları 

Yatırımcı ve Organizasyonun istek ve ihtiyaçlarını  

KarĢılayabilmek için stratejiler ne olmalı? 

 Esnek/Kazançlı satıĢ geliri ve Operasyonel  

       Kâr artıĢı 

 Pazar Büyümesi 

 Pazar Payı Büyümesi 
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 Ürün Kârlılığı 

 R&D Harcamaları Düzeyi 

 Sermaye Harcamaları Düzeyi 

 Rakiplere KarĢı ÇalıĢan Verimliliği Düzeyi 

 Aktif Kullanımı 

 Sermaye Harcamaları 

Yatırımcı Ölçüm ĠĢlemleri ĠliĢkisi 

Organizasyonun Hangi Ġç ĠĢlemleri Etkili ve 

Verimli ġekilde Ölçümlere Etki Eder? 

 Yeni ortaya konan ürün ve hizmetlerin satıĢları 

 Yeni Pazar ve Sektörlerden Gelen SatıĢlar 

 Dahili Finansal Yönetim Planları, Bütçeleri ve 

Tahminleri 

 GeliĢim Programları ve Projelerinde Ana ĠĢlemlere 

Maliyet Etkisi 

 ĠĢletme Ġlanlarına Hisse Değeri Sorumluluğu 

 Yatırımcı ĠliĢkilerinin Maliyeti 

Yatırımcı Yetkinlik Ölçümleri ĠliĢkisi 

Ölçümleri saptamak, sürdürmek ve yönetmek için  

hangi ayrıntılı yetkinliklere ihtiyaç vardır? 

 GeliĢirken kullanılan potansiyel ürün ve  

hizmetlerin satıĢ sayısı 

 Marka değeri 

 Yeteneklerdeki Yatırım Düzeyi 

 Ürün satıĢ kırılma düzeyi 

 Ortaklık sonrası iĢlem planları 

 Yeniden yapılanma ve Yeniden GeliĢim 

Projeleri Planlamaları 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 210-211. 

 

 2.2.1.4. Tedarikçi Memnuniyeti  

 Tedarikçiler, iĢletmenin üretimde kullandığı hammadde ve yardımcı 

malzemelerle diğer alımlarını gerçekleĢtirdiği satıcılar olarak tanımlanabilir 

(AltunıĢık, Özdemir ve Torlak, 2002: 32). Önemli bir dıĢ paydaĢ grubunu oluĢturur. 

MüĢteriyi etkileme, değiĢimlere yön verme, yenilikler getirme gibi konularda 

tedarikçilerin desteği sağlanmalıdır (Edwards, Scott ve Raju, 2007: 40).  

PaydaĢ memnuniyetinin tedarikçiler boyutunda; paydaĢlar içerisinde ürün ve 

hizmet tedarikçileri, ortak ve riskli partnerler yer almaktadır. ġekil 7‟de görüldüğü 

gibi tedarikçilerin organizasyondan beklentileri; makul sınırlar içerisinde “kâr”; 

belirlenen zamanda satıĢ artıĢı yaratarak “büyüme”; ürün ve hizmet geliĢtirmede geri 

bildirim olarak dönen performans ve öneriler hakkında “düĢünce” ve uzun vadeli 

katkılar ile etkili birliktelikler için “güven”dir. 
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Organizasyon ise; tedarikçilerden ürün veya hizmetin zamanında teslim 

edilmesi için “hız”; yüksek kalitede ürün ve hizmet için “doğruluk”; makul seviyede 

ürün ve hizmet sunumu için “ucuzluk”; rahat iĢ yapabilmek adına “kolaylık” isterler. 

Organizasyon ile çalıĢanların karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

gerekli olan stratejiler Ģunlardır: 

 Tedarikçi performansını arttırmak – Kalite, teslimat, hizmet 

 En iyi maliyetleri sağlamak – Toplam kazanç maliyetleri 

 Ortakları ve riskli olan ortakları tanımak – PaylaĢılan ilgi alanlarının 

bütünlenmesi 

 Hedeflenen amaçları baĢarmak – Ġstenilen kazançlara ulaĢabilmek 

 

ġekil 3. 7. Performans Prizmasında Tedarikçi ĠliĢkileri 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 293. 

 

Bu stratejilerin uygulanabilmesi için gerekli olan iĢlemler ise Ģunlardır:  

 Tedarikçi hizmet beklentilerini saptamak 

 Hizmet ve teslimatta kaliteyi göstermek 

 Toplam kazanç maliyetlerini izlemek 

 Tahmin ve istenilen bilgileri paylaĢmak 

 Ortaklık kuralları, sınırları ve mekanizmaları ile hem fikir olmak 

 GeliĢmeleri ve baĢarıları ölçebilmek 

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

(PaydaĢ istek 

ve ihtiyaçları) 

 

 

 
Kâr, büyüme, 

düĢünce ve 

güven  

Hızlı, doğru, 

ucuz ve kolay  

PaydaĢ 

Katkıları 

(Organizasyo-

nun istek ve 

ihtiyaçları) 

 

 

 

PaydaĢ 

Tedarikçiler 

ve Ortaklar  
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Yukarıda belirtilen iĢlemlerin yapılabilmesi için gerekli olan yetkinlikler 

Ģunlardır: 

 Tedarikçilere güvenmek 

 SatıĢ yönetimi envanteri 

 Ġnternet değiĢimleri satıĢı 

 Otomatik ödeme sistemi 

 Alıcılarla görüĢme 

 DeğiĢebilen bilgi ile sistem planlama 

 Uygulamalar için ödeme yapabilme 

 EndiĢesiz kaynak dıĢı uygulamalar 

 Hükümet, organizasyon ve iĢlemlerin bütünlemesi 

 Ġlgi alanlarındaki kararlılıklara göre çatıĢmalar 

 BirleĢme sonrası kazanç artıĢının sağlanması 

 Etkili ve verimli bir satın alma fonksiyonu oluĢturma 

 

Tablo 3.4‟de organizasyon ile tedarikçilerin karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılamaya yönelik yukarıda açıklanan sürecin gerçekleĢtirilmesi için yapılması 

gereken ölçümlerden örnekler yer almaktadır. 

 

Tablo 3. 4. Performans Prizmasının Tedarikçi Memnuniyeti Boyutu Ġle Ġlgili Örnek 

Ölçümler 

Tedarikçi/Ortak Memnuniyeti Ölçümleri 

Tedarikçiler/Ortaklar ne istiyorlar ve neye 

ihtiyaçları var? 

 Tedarikçi/ortak memnuniyet düzeyi 

 Her tedarikçi baĢına ortalama harcama 

 Ortalama tedarikçi elde tutma süresi 

(hizmet süresi) 

 Tedarikçilerin beklentilerine karĢılık 

alma yüzdesi 

 Tahmin doğruluğu düzeyi 

 Özel değiĢimler düzeyi 

 Tedarikçi ödemeleri gecikme düzeyi 

 Tedarikçilerin hatalı ödeme düzeyi 

 Kontrol dıĢı maliyetlerin ve oran 

değiĢimlerinin etkileri 

Tedarikçi/Ortak Katkısı Ölçümleri 

Organizasyon tedarikçilerden/ortaklardan ne ister 

ne beklemektedir? 

 Ortak katkılarının gelirlere oranı 

 Tedarikçi performansı hakkında Ģikayet 

düzeyi 

 Ürün kalitesi düzeyi 

 Geç kalan teslimat düzeyi 

 SatıĢ sonrası ürün/hizmet düzeyi 

 MüĢteri garantisinin tedarikçi kusurları 

ile sonlandırılma düzeyi 

 Tedarikçi katkısının para olarak değeri 

Tedarikçi/Ortak ĠliĢkili Strateji Ölçümleri  

Bu istek ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmek  
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için stratejiler ne olmalı? 

 Satın alma stratejilerine karĢı geliĢmeler 

 Riskli hedeflere karĢı geliĢmeler 

 Planlanan satıĢların toplam kazanca oranı 

 AkıĢa göre kaynak dıĢı kullanım yüzdesi 

Tedarikçi/Ortak ĠliĢkili ĠĢlem Ölçümleri 

Etkili ve verimli strateji oluĢturmak için hangi   

ĠĢlemler kullanılacaktır? 

 Tedarikçi sayısı 

 Kategorilere göre satıĢ değeri 

 Tanımlanan tedarikçilerin ortalama harcama düzeyi 

 Plan dâhilinde tedarikçi hesapları 

 Fatura edilen tedarikçi iĢlem sayısı 

 MünakaĢa eden ortak sayısı 

 Karar değiĢtiren ortak sayısı 

 Üretim fonksiyonu satın alma düzeyi 

Tedarikçi/Ortak ĠliĢkili Yetkinlik Ölçümleri  

ĠĢlemlerin hayata geçirilebilmesi için hangi yetkinliklere 

ihtiyaç vardır? 

 Ġndirim değerleri 

 Tedarik etmede envanter düzeyi 

 Stokta bulunmayanların etki düzeyi 

 Tedarikçinin finansal istikrarının düzeyi 

 Ġnternet değiĢimlerinde harcama yüzdesi 

 BirleĢme sonrası harcamalar 

 Ödenebilir hesap maliyetleri 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 317-318. 

 

 2.2.1.5.Yasal Düzenleyiciler ve Toplum Memnuniyeti 

 Yasal düzenlemeler, bir ülkede yürürlükte olan yasa, tüzük, yönetmelik gibi 

kanunların bütünü anlamına gelir. Yasal düzenlemelerin niteliği topluma sağladıkları 

fayda açısından önemlidir. Kötü düzenlemeler yüksek maliyete ve etkisiz durumlara 

yol açabilir. Düzenlemelerin haklı gerekçeleri ve uygulanılabilirliği etkisini olumlu 

yönde etkiler. PaydaĢların görüĢleri alınarak yapılan düzenlemeler riskleri azaltır. 

Yasal düzenlemelerin belirtilen hedeflere ulaĢıp ulaĢmadığını görmek için düzenli 

aralıklarla gözden geçirilmesi, hedeflere ulaĢılmadığı görüldüğünde düzenlemelerin 

değiĢtirilmesi ya da iptal edilmesi gerektiği göz ardı edilmemelidir.   

Örneğin düzenleyici yerel kanunları iyi bilmeli, çalıĢanların korunması, iki 

tarafın hakları gibi konulara dikkat etmelidir. Bunun yanında, özel endüstriler kendi 

düzenleme konularını kendiliğinden oluĢturmaktalar. Örneğin eczacılık sektöründe 

bir ilaç imalatı bir fabrikadan diğerine geçerken herhangi bir düzenlemeye ve 

düzenleyiciye ihtiyaç duyulmamaktadır (Adams ve Neely, 2000: 22). 
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Eğer iĢletme çalıĢanlarına veya müĢterilerine kötü davranıĢlarda bulunuyorsa, 

çevresel düzenleyiciler veya müĢteri birlikleri ile anlaĢmazlıklar yaĢanıyorsa bu 

durumlar iĢletmelerde kötü bir imaja, ürün ve hizmetlerin kullanımı konusunda 

kamuoyunda çekingenliklere neden olur. Çünkü genel olarak toplum en önemli dıĢ 

paydaĢ grubunu oluĢturur (Edwards, Scott ve Raju, 2007: 40-41).   

PaydaĢ memnuniyetinin yasal düzenleyiciler boyutunda; paydaĢlar 

uluslararası, ulusal, yerel ve özel düzenleyicilerden oluĢur. ġekil 3.8‟de görüldüğü 

gibi yasal düzenleyicilerin organizasyondan beklentileri; bulunulan yerdeki 

hükümetlerin yasalarına uyulması “yasallık”; anti-rekabetçi veya tekelcilik yollarına 

baĢvurulmayarak “dürüstlük”; müĢterilerini, çalıĢanlarını veya yerel toplulukların 

tehlikeye atılmasını önleyerek “güvenilirlik” ve söz verdiklerini yerine getirmelerini  

“doğruluk” isterler. 
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Organizasyon ise; yasal düzenleyicilerden, haksız rekabeti önleyecek 

“kurallar”; amaçlı ve geliĢmeye açık kuralların ortaya koyulması için “nedenler”; 

yanlıĢ yorumlamaya müsait olmayan tek anlamlı yaptırımlar “açıklık”; yeni ve 

geliĢtirilmiĢ kurallar için  “tavsiyeler” beklemektedirler. 

 

ġekil 3. 8. Performans Prizmasında Yasal Düzenleyici ĠliĢkileri 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 325. 

 

 

 Toplum ortak amaçlara yönelik insan gruplarının bir araya gelmesiyle oluĢur. 

Gerçek iliĢkiler bütünüdür. YaĢadıkları toplumdan, yaĢamlarını sürdürebilmeleri için 

iĢler, çalıĢtıkları iĢyerlerinde güven ve bağlılık, açıklık, doğruluk ve dürüstlük 

beklerler.  

PaydaĢ memnuniyetinin toplum boyutunda; yerel toplumlar ve baskı grupları 

paydaĢları oluĢturur. Toplumun organizasyondan beklentileri ġekil 3.9‟da 

görülmektedir. Buna göre; bulunulan coğrafik bölgede yaĢayan insanlar için “iĢler”; 

yapılan iĢlerde iĢverenlerin yerel halka “bağlılığı”; iĢletmelerin açık, dürüst, sorumlu 

ve yardımsever olmaları konusunda “bütünlük” ve iĢletmelerin sağlıklı ve baĢarılı bir 

yapıda olması ve buna bağlı olarak yardımda bulunacak  “bolluk” isterler.  

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

(PaydaĢ istek 

ve ihtiyaçları) 

 

 

 
Yasal, dürüstlük, 

güvenilir ve 

doğruluk 
Kurallar, 

neden, açıklık 

ve tavsiye 

PaydaĢ 

Katkıları 

(Organizasyo-

nun istek ve 

ihtiyaçları) 

 

 

 

PaydaĢ 

Yasal 

Düzenleyiciler 
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Organizasyon ise; toplumdan, bulundukları toplumda güçlü ve pozitif bir 

izlenim “imaj”; toplumda var olmak adına özel yetenekler “beceriler”; iĢletmeler 

kendi becerilerini dağıtan yerel satıcılar  “gereçler” beklemektedirler. 

 

 

 

ġekil 3. 9. Performans Prizmasında Toplum ĠliĢkileri 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 326. 

 

Organizasyon ile yasal düzenleyicilerin karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılamak için gerekli olan stratejiler Ģunlardır: 

 Yasal düzenleyicilerin uyumu 

 Sorumlu önlemler 

 Yer/Bölge vizyonu 

 

Bu stratejilerin uygulanabilmesi için gerekli olan iĢlemler ise Ģunlardır:  

 Politikaların uygulanması ve geliĢtirilmesi 

 Yönetim uyum programları 

 Gelecekteki yasal düzenleyiciler için hazırlık 

 Toplumla iliĢkilerin kurulması 

 Yerel altyapı gereksinimlerinin planlanması 

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

(PaydaĢ istek 

ve ihtiyaçları) 

 

 

 

ĠĢler, bağlılık, 

bütünlük, 

bolluk 

Ġmaj, beceriler, 

gereçler, 

destekleme 

PaydaĢ 

Katkıları 

(Organizasyo-

nun istek ve 

ihtiyaçları) 

 

 

 

PaydaĢ 

Toplum 
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 Yerel kaynak gereksinimlerinin planlanması 

 

Yukarıda belirtilen iĢlemlerin yapılabilmesi için gerekli olan yetkinlikler 

Ģunlardır: 

 Yönetim eğitimi ve sorumluluğu 

 ÇalıĢan eğitimi ve bağlılığı 

 Uyumlu denetleme ve analiz 

 Teknoloji/Altyapı yatırımı 

 Yasal düzenleyici kurul iliĢkileri 

 Uygulamalı geliĢtirme iliĢkileri yönetmeliği 

 Baskı grupları görüĢmeleri 

 Yerel hükümet iliĢkileri 

 Toplum lideri ve etkileyici iliĢkileri 

 Sponsorluk ve bağıĢların seçimi 

 Beceri kaynakları seçimi ve geliĢtirilmesi 

 Sağlayıcı kaynakların seçimi ve geliĢimi 

 

Tablo 3.5‟de organizasyon ile çalıĢanların karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamaya 

yönelik yukarıda açıklanan sürecin gerçekleĢtirilmesi için yapılması gereken 

ölçümlerden örnekler yer almaktadır. 

 

Tablo 3. 5. Performans Prizmasının Yasal Düzenleyici ve Toplum Memnuniyeti 

Boyutu Ġle Ġlgili Örnek Ölçümler 

Yasal Düzenleyici/Topluluk (Toplum) 

Memnuniyeti Ölçümleri 

Yasal düzenleyici ve yerel topluluklar ne 

istiyorlar ve neye ihtiyaçları var? 

 Yasal düzenleyicilere karĢı gelme düzeyi 

 Yasal düzenleme performansları 

 Yerel komitelere verilen destek düzeyi 

 Yapılan hayırsever yardımlarının değeri 

 Baskı grupları eylemleri düzeyi 

 ĠĢletmeyi halkın açık, dürüst ve sorumlu 

bir organizasyon olarak algılaması 

 Halkın baskı grupları/topluluklarla ilgisi 

 Yerel yeniden yapılanmaların geliĢim 

düzeyi 

 Yeni meslekler yaratma düzeyi 

Yasal Düzenleyici/Topluluk (Toplum) Katkısı 

Ölçümleri 

Organizasyon yasal düzenleyicilerden ve yerel 

topluluklardan ne istiyor ve neye ihtiyaç 

duyuluyor? 

 ġikayetlere göre yeni düzenlemeler 

olmaması 

 DeğiĢiklik taraftarı olmama 

 Organizasyonun bilgi, aydınlanma, izin 

ve öneriler için heveslilik düzeyi 

 Yasal düzenleyicilerin, geliĢim 

önerilerinin katkı yapma düzeyi 

 Topluluk, geliĢim önerilerinin katkı 

yapma düzeyi 

 Sağlanan bağıĢların geliĢime katkı 
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yapma düzeyi 

 Yerel adaylar için uygun pozisyonlar 

yaratma 

 Yerel tedarikçiler için değer sağlama 

Yasal Düzenleyici/Topluluk (Toplum) ĠliĢkili Strateji Ölçümleri  

Bu istek ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmek  

için stratejiler ne olmalı? 

 Yasal düzenleyicilere karĢı gelmelerle sebep olunan cezaların düzeyi 

 Ġç politikalara karĢı gelmelerle sebep olunan cezaların düzeyi 

 Yasal düzenleyicilere karĢı gelmelerinin maliyeti ve etkileri 

 Ġç politikalara karĢı gelmelerin maliyeti ve etkileri 

 Bölgesel geliĢim vizyonu/Yere göre geliĢim 

Yasal Düzenleyici/Topluluk (Toplum) ĠliĢkili ĠĢlem Ölçümleri 

Etkili ve verimli strateji oluĢturmak için hangi Dahili (Ġç)  

ĠĢlemleri kullanılacaktır? 

 Yeni var olan düzenin farkında olma düzeyi 

 Dahili (Ġç) politikaların farkında olma düzeyi 

 Planların tamamlayıcısı olarak dahili hesapların düzeyi 

 Bireysel düzenlemelere uymanın maliyeti 

Yasal Düzenleyici/Topluluk (Toplum) ĠliĢkili Yetkinlik Ölçümleri  

Tüm bunları saptamak ve sürdürmek için hangi yetkinlikler 

uygulanmalıdır? 

 Eğitim ve mesleki geliĢim konularında çalıĢanların farkında olma düzeyi 

 Dahili (Ġç) politikaların hesap bulgularına göre eğilimler 

 Yasal düzenleyici ve diğer baskı grupları ile iliĢki kalitesi 

 BaĢka iĢveren bulabilen fazla çalıĢan yüzdesi 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 340-341. 

 

Performans prizması, paydaĢ memnuniyetlerini kesin olarak paydaĢ 

katkılarından ayırmaktadır. Bu çok önemli bir ayrımdır. Çünkü bu iki farklı boyutun 

farklı gereksinimleri bulunmaktadır. Örneğin müĢteri/organizasyon iliĢkisinde 

müĢteri organizasyondan hoĢnut olmayı beklerken organizasyon da müĢteriden vefa 

ve kârlılık beklemektedir. KarĢılıklı beklentiler kalite oluĢumuna ve artıĢına neden 

olmaktadır (Neely ve Powell, 2004: 1022). 

 Pek çok ölçüm çalıĢması incelendiğinde; paydaĢ iliĢkilerinin katkı ve 

ihtiyaçları doğurduğu ifadesi göz ardı edilmektedir. Aynı durum çalıĢanlar, 

tedarikçiler ve yasal düzenleyiciler için de geçerlidir. Ayrıca paydaĢların durumuna 

içeriden yatırımcı gözüyle bakma gerekliliği de doğru bir yaklaĢımdır. Tüm paydaĢ 

iliĢkileri paydaĢ memnuniyeti ve paydaĢ katkılarının birleĢiminden oluĢmaktadır. 

Performans prizması bu düĢünce üzerine kurulu bir çalıĢmadır (Neely ve Powell, 

2004: 1022). 
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2.2.2. STRATEJĠLER BOYUTU 

 Performans prizmasının ikinci boyutunda stratejiler ön plana çıkmaktadır. 

Performans prizması bakıĢ açısına göre; bir organizasyonun strateji geliĢtirmesindeki 

tek neden paydaĢlarının istekleridir. BaĢlangıç noktası paydaĢlar kimlerdir? neye 

ihtiyaçları vardır? ve ne isterler? idi. Bu soruların cevabı alındığında paydaĢların 

memnuniyeti için isteklerin ve gereksinimlerin karĢılanabilmesi için hangi 

stratejilerin uygulanması gerektiği konusu karĢımıza çıkar. Bu yüzden prizmadaki 

ikinci yön Ģu soruyu sorar: “PaydaĢlarımızın memnuniyeti için isteklerini ve 

gereksinimlerini sağlayabilmemiz için hangi stratejileri uygulamalıyız?” (Neely, 

Adams ve Crowe, 2001: 6). 

Bu perspektifte altı çizilmesi gereken anahtar soru Ģudur; “PaydaĢların 

memnun olması için organizasyon hangi stratejileri benimsemeli?” dir. Bu Ģartlarda 

ölçümün rolü dört boyutludur. Birincisi; yöneticilerin doğru stratejileri seçip 

seçemediklerini görebilmeleri için ölçümler gereklidir. Ġkincisi; ölçümler stratejilerin 

organizasyon içinde bir araya gelmesini sağlar. Üçüncüsü; ölçümler stratejilerin 

uygulanması konusunda teĢvik edici ve harekete geçiricidir. Dördüncüsü ise; 

ölçümler, toplanan bilgilerin analiz edilmesini ve stratejilerin planlandıkları Ģekilde 

yürütülüp yürütülmediklerini kontrol eder (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 169). 

Pek çok ölçüm çalıĢması ve metodolojisi bu noktada durmaktadır. Ġlk olarak 

stratejiler tanımlanmalı ve doğru ölçümler saptanmalıdır. Yine de çalıĢmalar 

göstermektedir ki, yöneticilerin % 90‟ı organizasyonun stratejilerini belirlemede 

baĢarısız oluyorlar. Bunun birçok sebebi vardır ama asıl nokta stratejilerin iĢ 

performansını geliĢtirme konusunda tahminlerle oluĢturulmasıdır. Yani eğer 

tahminler yanlıĢ ise; beklenen hedeflere ulaĢılamaz. EleĢtirel ve somut bilgi 

olmaksızın tahminlerle iĢ görme alıĢkanlığı baĢarısızlığın ana nedeni ölçüm bilgileri 

ve analizidir. Ölçüm bilgisi ve analizi asla yönetici önsezisinin yerini tutmaz sadece 

karar almada yardımcı olur (Neely, Adams ve Kennerley: 2002: 170). 
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ġekil 3.10. Ölçümün Strateji Belirleme ve Uygulamadaki Rolü 

 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 170. 

 

Stratejik baĢarısızlığın bir baĢka nedeni ise; organizasyonun iĢlemlerini 

stratejilere göre düzenlememesidir. Eğer iĢlemler sıralansa dahi, bu kez de iĢlemleri 

hayata geçirmek için gerekli yeteneklerin eksikliğidir. ĠĢte bu yüzden sıradaki iki 

boyut; iĢlemler ve yetkinliklerdir. Bu ihtiyaçların karĢılanabilmesi için de 

cevaplanması gereken sorular bulunmaktadır; “Stratejileri hayata geçirebilmek için 

hangi iĢlemlere ihtiyaç vardır?” ve “Belirlenen iĢlemlerin hem Ģimdi hem de 

gelecekte uygulanabilmesi için hangi yetkinliklere ihtiyaç vardır?” (Neely, Adams ve 

Kennerley, 2002: 171). 

Yine, ölçümler, yöneticilerin doğru iĢlemleri ve yetkinlikleri kullanıp 

kullanmadıklarında, izlemelerinde ve çalıĢanların uygun iĢlem ve yeteneklerini tespit 

etmelerinde ve geliĢtirmelerinde önemli rol oynar. Ayrıca iĢlem ve yetkinlikler arası 

sınıflandırmada da bulunur ve standart üstü ile standart gibi ayrımlar yapılabilir 

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 171). 

 

STRATEJĠ 

 

TAHMĠNLER 

Örneğin; 

•reklam etkileri 

•ürün tanıtımları 

•marka yayılımı 

•izlenen politikalar 

BAĞIMLILIKLAR 

Örneğin; 

•değiĢen oranlar 

•enflasyon 

•vergilendirme 

•rakip hamleleri 

 GĠRDĠLER 

Örneğin; 

•pazar bilgileri 

•dahili performans bilgisi 

•yetkili ön sezisi 

 SONUÇLAR (ÇIKTILAR) 

•Hedef baĢarısı 

•Kilometre taĢı baĢarısı 

izleme Denetleme 

Geçerli Kılma  Meydan Okuma 
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2.2.3. SÜREÇLER/ĠġLEMLER BOYUTU 

 Performans Prizmasının üçüncü boyutu iĢlemler boyutu ise Ģu soruyu sorar: 

“BelirlenmiĢ olan stratejilerin hayata geçmesi için yapılması gereken iĢlemler sırası 

ile nelerdir? Burada bahsedilen iĢlemler genel iĢ süreçleridir. Süreçleri/iĢlemleri 

tanımlayacak olursak yeni ürün ve hizmet geliĢtirme, talepleri dikkate alma, istekleri 

yerine getirme, planlama ve giriĢimleri yönetebilmedir. Tüm bu iĢlemler için özel 

ölçüm sonuçları gerekebilir. Örneğin, bir örgüt yöneticisine “örgütün, istekleri yerine 

getirme iĢlemi, etkili ve verimli bir Ģekilde çalıĢıyor mu? ġeklinde bir soru sorulabilir 

ve eğer cevap hayır ise etkisiz ve verimsiz bir iĢleme sebep olan nedenler nelerdir ve 

sorun nasıl çözülecektir Ģeklinde sorularla devam edilebilir (Neely, Adams ve 

Crowe, 2001: 7). 

 ĠĢlemler, kalite artıĢının motorları, karĢılaĢılan imkânlara bağlı olarak 

hedefleri destekleyen önemli öğelerdir. Ayrıca sürekli yeni yatırım alanları 

oluĢmasını ve müĢteri ile piyasaya yeni ürün veya hizmet sunulma dinamizmini hep 

aktif tutulmasını sağlar (Adams ve Neely, 2000: 23). 

Pek çok organizasyon iĢletme içi iĢlemlerini dört ayrı kategoride 

düĢünmektedir. Bunlar genel olarak (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 171);  

 Ürün ve hizmet geliĢtirmek; 

 Talepleri oluĢturmak; 

 Talepleri yerine getirmek; 

 GiriĢimleri planlamak ve idare etmek;  

ĠĢlemler organizasyonun çalıĢmasını sağlayan öğelerdir. Hangi iĢin nerede, ne 

zaman ve nasıl yapılacağını planlayan tasarılardır. Bu durumda ölçümleri de devreye 

sokabilmemiz için göz önüne alınması gereken bazı özellikler vardır. Bunlar (Neely, 

Adams ve Kennerley, 2002: 173):  

 Kalite (tutarlık, güvenilirlik, konfor, sağlamlık, doğruluk, dayanıklılık) 

 Miktar (hacim, üretim, bütünlük) 

 Zaman (hız, teslimat, hazır olma, dakiklik, sınırlılık) 

 Kullanım Kolaylığı (esneklik, rahatlık, eriĢilebilirlik, açıklık, destek)  

 Para (maliyet, fiyat, değer) 
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Bu beĢ kategori ölçümlerinin sayısallaĢtırılmasına yardımcı olacak ve Ne 

kadar iyi? Ne kadar fazla? Ne kadar çabuk? Ne kadar kolay? Ne kadar pahalı? Gibi 

sorulara cevap verilmesini sağlayacaktır. ġunu da not etmeliyiz ki; bazı kritik 

iĢlemler sürekli, bazıları ise zaman zaman uygulanmaktadır. Bir felaket yaĢanması, 

üründe sorun çıkması nedeniyle müĢterilerden toplatılması veya bu tür olumsuz 

olaylar nadiren karĢılaĢılan ama hep hazırlıklı olunması gereken prosedürlerdir 

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 173). 

ĠĢlem yöntemleri, organizasyonların strateji ve vizyonlarını operasyonel 

prosedürlere ve metotlara bağlı sonuçlara dönüĢtürmekte ve bu iĢlem de kalite 

yaratılmasının ve sürdürülmesinin nasıl olacağının bize öğretilmesini sağlamaktadır 

(Sureshchandar ve Leisten, 2005: 19). Sonuç olarak iĢlemleri ölçerken bireysel 

iĢlemlerin unsurları (bileĢenleri) hesaba katılmalıdır. Tüm iĢlemler dört yaygın 

özelliğe sahiptir. ġekil 3.11‟de iĢlem sürecinin dört önemli özelliği görülmektedir 

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 174). 

 

ġekil 3.11. ĠĢlem Sürecinin Dört Önemli Noktası 

 

Not: Girdiler diğer iĢlemlerdeki çıktılardır.  

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 174. 

 

Ġlk olarak; iĢlem sonuçları ve çıktıları incelenebilir, burada tanımlanan 

ölçümlerin iĢlemlere etkilerinin görülmesi gereklidir (Neely, Adams ve Kennerley, 

2002: 175): 

 ĠĢlem beklenen sonuçları üretti mi veya teslim etti mi? (çıktı) 

 ĠĢlem alıcı için beklenen performansa nasıl ulaĢtı? (sonuç) 

 

ĠĢlem sonuç ve çıktıları; kalite, miktar, zaman, kullanım kolaylığı ve para ile 

ölçülebilir. Sonuçlar genellikle üç yoldan biri ile ölçülür. Birincisi; iĢlem çıktılarının, 

alıcılara etkisinin gözden geçirilmesi, ikincisi; Ģikayet ve iddialarla, üçüncüsü ise; 

GĠRDĠLER HAREK

ET 

HAREKET 
ÇIKTILAR 

SONUÇLAR 
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etkili testler ve simülasyonla, üç farklı ölçümün sık sık yapılması faydalı olacaktır. 

Sırada iĢlemin girdileri ile hareketlerinin incelenmesi gerekir. Bu nokta da iĢlemlerin 

etkililiğinde ölçümlerin payı araĢtırılmalıdır (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 

175). 

Örneğin;  

 ĠĢlemleri yerine getirmek ne kadar sürecektir? 

 ĠĢlemler ne sıklıkla yerine getirilecektir? 

 Ne kadar hacim (büyüklük) iĢlenecektir? 

 ĠĢlemi hayata geçirmek için ne kadar maliyet gerekecektir? 

 ĠĢlem içinde değiĢkenlik düzeyleri nasıl olacaktır? 

 ĠĢlem içinde israf (boĢa gitme) düzeyi nasıl olacaktır? 

 ĠĢlem ne kadar esnektir? 

 ĠĢlem ne kadar basit veya karmaĢıktır? 

 ĠĢlem yayılım için ne kadar hazırdır? 

 

Yukarıda sıralanan bu faktörler; kalite, miktar, zaman, kullanım kolaylığı ve 

para ile ölçülür. Ġsraf (boĢa gitme) ve değiĢkenlik özelikle iĢlem ölçümünde iki 

verimli alandır. Ġsraf yapılan alanlar aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Kusurlar 

 Bekleme 

 Nakliye 

 Zaman aĢımı 

 Uygun olmayan iĢlemleme 

 Gereksiz hareketler 

 Gereksiz mal stoku 

 

Yönetim iĢlemleri perspektifinden; iĢlem performanslarının sonuç kriterleri 

ile çalıĢan ve müĢteri perspektiflerinde olduğu gibi aralarında sağlıklı bir bağlantı 

vardır. Bu iĢlemler, müĢteriler için çalıĢan ve stratejilerin kullanımına bağlı olarak 

kalite yardımına ve dağıtılmasına yardım eder (Sureshchandar ve Leisten, 2005: 18). 
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 MüĢteri tabanlı sonuç ölçümleri yalnızca müĢterilerin beklentilerine bağlı 

iĢletmelerin dâhili ölçümlerindendir. Bu yüzden tüm iĢlemlerin sağlıklı bir Ģekilde 

yürüyebilmesi için gereklidir. ĠĢlemlerde mükemmellik, problemler oluĢtuğu zaman 

nedenlerinin köküne kadar inebilen, iyi iĢleyen bilgi sistemlerinin kurulması ile iĢler. 

Böylece çalıĢanlar, iĢlem/süreç yönetimi konusunda kendilerini sorumlu hisseder ve 

oluĢan problemleri çözme zorunluluğu hissederler. Yönetim iĢlemleri performans 

beklentilerinin baĢarılması üzerine oluĢan mekanik bir dizilimdir. Kaplan ve 

Norton‟a göre de dahili iĢlemlerin performansları, müĢteri ve finansal sonuçların 

uygulamalarında da büyük önem taĢır (Sureshchandar ve Leisten, 2005: 18). 

 

2.2.4. YETKĠNLĠKLER BOYUTU 

Performans prizmasının dördüncü boyutu olan Yetkinlikler Boyutu belki de 

en az üzerinde durulan boyuttur. Görüldüğü kadarı ile yetkinlikler kavramı yeni ama 

önemli bir yönetim kavramıdır. Yetkinlikler; çalıĢanları, uygulamalar, teknoloji ve 

örgüt yapısının kombinasyonunun örgüt içi iĢlemlere etkisini belirler. Yetkinlikler; 

örgütün baĢarıya ulaĢmasını sağlayan temel yapı taĢları olarak nitelendirilebilir. 

Doğru çalıĢanlar, doğru uygulamalar, doğru teknoloji ve yapının kullanılmadığı 

örgütlerde iĢlemlerde baĢarı oranı düĢer. Performans Prizmasının bu boyutundaki 

anahtar soru Ģudur: “iĢlemlerimizi hayata geçirmek için ihtiyacımız olan yetkinlikler 

nelerdir?” Bu sorunun cevaplanması ile örgütü baĢarılı kılacak, planların hayata 

geçmesini sağlayacak ölçümlerin tanımlanması iĢlemine geçilebilir (Neely, Adams 

ve Crowe, 2001: 7).  

Yetkinlikler, insanların birikimleridir Ģeklinde tanımlanabilir ve bu birikim 

uygulama, teknoloji ve yeniden yapılanma sonucu oluĢur ve iĢletmelerin hep aynı 

noktada kalmalarını engelleyen cesur hamleleri kapsarlar. Örneğin iĢletme 

yöneticileri personel sayısı ve görevlerini, yetkinliklerini nasıl bilebilirler? Kimin 

hangi pozisyonda çalıĢabileceğini, kritik görevleri kimlerin doldurabileceğini 

nereden bilebilsinler? Personel yetkinlikleri bilindiği ve bu bilgilere göre planlama 

yapıldığı zaman hedeflere daha kolay ulaĢabilir veya personel yeteneklerine göre 

Ģirkete yeni sistemler monte edilebilir (Adams ve Neely, 2000: 23). 
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ĠĢlemler kendi baĢlarına iĢleyemezler. En parlak Ģekilde planlanan iĢlemler 

dahil yetenekli insanlar, bazı politikalar ve düzgün iĢleyen prosedürler ile teknolojiye 

ihtiyaç duyarlar. Yetenekler insan, uygulamalar, teknoloji ve altyapıdan oluĢan bir 

pakettir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 177). 

Yetkinlikler iĢlevsel/teknik, temel ve liderlik yetkinlikleri olmak üzere baĢlıca 

üç grup altında toplanmaktadır. ĠĢlevsel/teknik yetkinlikler, mesleklere özgü 

yetkinliklerdir. ĠletiĢim, etkileme, planlama ve organizasyon, müĢteri odaklılık gibi 

örgütlerde etkinliği artıran unsurlar temel yetkinliklerdir. Liderlik yetkinliği ise; 

iĢletmelerde bir çok çalıĢanın, farklı uzmanlıklara sahip kiĢilerden oluĢan ekiplere ya 

da proje gruplarına liderlik etmektedir (Budak, 2008: 62). 

ġekil 3.12‟de görüldüğü gibi yetkinlikler; organizasyonun insanlar, 

uygulamalar, teknoloji ve alt yapı kombinasyonunda oluĢan ve paydaĢlarının 

değerini, iĢlemlerin gerçekleĢmesi ile arttırmayı planlayan öğedir. Çok sık olarak 

iĢletme ile ilgili iĢlemler; marka, ürün veya hizmet alabilmek amacı ile yetkinliklerle 

hayata geçirilmelidir. Ölçümler; normalde organizasyonun kritik unsurları üzerine 

yoğunlaĢmalıdır. Organizasyona rekabet ortamında avantaj sağlayamayacak 

noktalarda ölçüm yapılması bir iĢe yaramayacaktır (Neely, Adams ve Kennerley, 

2002: 177).   

 

ġekil 3. 12. Yetkinliklerin Unsurları 

  

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 177. 

 

YETKĠNLĠKLER 

  ĠNSANLAR 

UYGULAMALAR 

TEKNOLOJĠ 

ALT YAPI 
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  Örnek olarak baĢarılı bir elektronik Ģirketi incelenebilir. MüĢteri bir sipariĢte 

bulunur, Ģirket yerine getirir ve karĢılığında ücretini alır. Bu basit bir iĢlem gibi 

görünse de çok yönlü unsurlardan ve 6 farklı yetkinlikten oluĢur. Bunlar (Neely, 

Adams ve Kennerley, 2002: 178): 

 MüĢteri sipariĢi alabilme yetkinliği 

 Planlama ve programlama yetkinliği 

 Tedarik edebilme yeteneği 

 Ġmal (üretim) edebilme yetkinliği 

 Dağıtım yetkinliği 

 Güven yönetimi yetkinliği 

 

Bu yetkinliklerin her biri, farklı uygulamalar, farklı teknolojiler ve farklı altyapılar 

içerirler (Ofisler, fabrika, mağaza, depo gibi).  

 Performans Prizması, organizasyonun istek ve ihtiyaçları ile farklı paydaĢlar 

doğrultusunda performans ölçümü ve yönetiminde; kritik unsurlar olan stratejiler, 

iĢlemler ve yetkinliklerin ortaya çıkarılmasına yardımcı olur. Açık bir Ģekilde ifade 

edilebilir ki; organizasyonlar, performans yönetimi konusuna odaklanırken, 

Performans Prizması modelinin boyutlarına gereken önemi vermek zorundalar. 

Performans Prizmasının bu üç unsuru ayrıca organizasyonun inisiyatiflerini veya 

hedeflerini değiĢtirmesi durumunda Performans Prizmasına gerekli esnekliği katarak 

zaman kaybını önler (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 178). 

 

2.2.5. PAYDAġ KATKISI BOYUTU 

Performans prizmasının beĢinci ve son boyutu ise PaydaĢ Katkısı boyutudur. 

Bu boyut diğerlerinden ayrılır. Çünkü paydaĢlar hissedar oldukları organizasyonda 

hisselerinin değerini bilmek isterler ve hisselerinin değerinin artmasını umarlar. Bu 

sonuca ulaĢabilmek içinde ilk dört boyuttaki baĢarının önemi ön plana çıkmaktadır. 

(Neely, Adams ve Crowe, 2001: 7)  

 ÇalıĢanları örnek olarak ele alalım: Bir çalıĢan öncelikle organizasyondan 

emniyetli ve güvenli bir çalıĢma ortamı ister. Dolgun bir maaĢ ile izinleri kullanma 
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hakkı ister. Ayrıca kendisine organizasyonla ilgili söz söyleme hakkı ister ve bunun 

dönüĢünde organizasyon da çalıĢanların fikir üretmelerini, öneride bulunmalarını ve 

bu Ģekilde katkıda bulunmalarını bekler. Organizasyon ve paydaĢlar arasındaki bu tip 

bir iliĢkiye tedarikçiler, müĢteriler, ortaklar ve yatırımcılar da dahil edilebilir. (Neely, 

Adams ve Crowe, 2001: 6). 

 Performans prizmasının bu sonuncu boyutunda neyin ölçülmesi gerektiğinden 

çok iĢletme, paydaĢlarından ne ister ve paydaĢları ile ilgili neye ihtiyacı vardır? 

soruları cevaplanmalıdır. Bunun içinde ilk önce hayal edilen, umulan müĢterinin 

tanımının yapılması ve profilinin çıkarılması gerekir. Bu konuda sektör 

analistlerinden ve Ģirket çalıĢanlarından yardım alınabilir (Adams ve Neely, 2000: 

23). 

Buradaki anahtar mesaj her paydaĢın istek ve ihtiyaçlarının karĢılanmasına 

karĢılık olarak organizasyonun onlardan istediği istek ve ihtiyaçları yerine 

getirebilmesidir. Daha önceki tecrübelerden faydalanılarak; paydaĢlar ve 

organizasyon arasında istek ve ihtiyaçlar konusunda yüksek bir gerilim söz 

konusudur. Ancak bu konu ortaklıkların büyük çoğunluğunda ve ayrı ayrı iĢletme 

birimlerinde açıklığa kavuĢmak zorundadır (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 

168). 

Böyle bir hedef paydaĢlarla zaman zaman iletiĢim kurma zorunluluğunu 

ortaya çıkarır. Ancak baĢarılı olan iĢletmelere göz atıldığında paydaĢlarla iletiĢim 

kurmanın neredeyse imkansız olduğunu ancak paydaĢların organizasyon ile 

istedikleri zaman iletiĢim kurabildiklerini görmekteyiz. O yüzden iletiĢim ile ilgili 

planlar çok dikkatli yapılmalıdır. Ġlk olarak çok fazla detaya girilmemeli ve zamanla 

ileriye dönük nasıl ortak çalıĢılacağı konusuna değinilmedir (Adams ve Neely, 2000: 

23). 

 “PaydaĢ Katkıları” boyutu; paydaĢlardan ne gibi girdilere ihtiyaç 

duyulduğunun saptanması ve yeni ürün geliĢimi projelerinde önemli paydaĢlarla nasıl 

bir iliĢki kurulması gerektiğini belirlemeye çalıĢır. PaydaĢların pek çok farklı türü 

vardır ve tabi ki iĢletmelere olan katkıları da değiĢmektedir. PaydaĢ türleri genel 

olarak beĢ farklı tür karĢımıza çıkmaktadır. Bunlar; müĢteri, tedarikçi, deneyimli 

yönetim (senior management), üretim/dağıtım ve pazarlamadır (Lettice, Roth ve 

Forstenlechner, 2006: 223-224): 
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- MüĢteri: Yeni ürün geliĢtirmede ürüne ihtiyacı olan kiĢiler müĢterilerdir. 

MüĢteriden alınabilecek en iyi geri bildirim, yüksek kaliteden duyulan 

memnuniyettir. Bir diğer konu ise; ürün geliĢtirme bölümünün personelinin 

müĢteri ile doğrudan iletiĢim kurma yüzdesidir. 

- Tedarikçi: ĠĢlemlerin tam zamanında yürüyebilmesi için ana faktör, birlikte 

çalıĢılan tedarikçilerdir. Tedarikçiden memnun kalma, zaman, maliyet ve hata 

oranı gibi baĢlıklarla belirlenir. 

- Deneyimli Yönetim (Senior Management): Ürün geliĢtirme projelerinin 

sponsorlukla sağlanması Ģeklinde açıklanabilir. Yönetim, geliĢtirme 

projelerini finanse ederek destekler. Ölçümü ise; personel bağlılığı, farkında 

olma ve desteklenen proje sayısı gibi baĢlıklarla incelenebilir. 

-  Üretim/Dağıtım: Üretim iĢlemleri organizasyonun yeni ürün geliĢtirme 

bölümüne verdiği önem ile doğru orantılıdır. Mühendislik iĢlemleri ciddi 

sermayeler gerektirir. Ürünün geliĢtirildikten sonra, zamanında dağıtımı da 

deneyimli yönetim‟in (senior management) baĢarısına bağlıdır. 

- Pazarlama: Pazarlama, rekabete dayalı anahtar faktörleri ve yeni ürün 

geliĢtirmede alıcı geri bildirimini sağlar. Bu geri bildirim, yeniliklerin önemli 

itici güçlerindendir. Ayrıca; pazarlama bölümü çalıĢanları ve yeni ürün 

geliĢtirme takımı arasında, iletiĢim faaliyetleri ve doğrudan katılım 

ölçülebilir. 
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3. PERFORMANS PRĠZMASI UYGULAMA SÜRECĠ VE BAġARI 

KOġULLARI 

 Performans ölçümündeki geliĢmeler, pek çok organizasyona, elde edilen 

deneyimlere göre yeni performans ölçüm sistemleri geliĢtirme cesareti vermiĢtir. 

Ancak, günümüzün karmaĢık çalıĢma koĢullarında organizasyonlar sabit kalmak 

yerine, sürekli değiĢim içinde olmayı öğrenmek durumundadırlar. Hızlı değiĢen, 

yüksek rekabetin olduğu iĢ çevrelerinde performans ölçümlerinin geliĢtirilmesi ve 

değiĢtirilmesi kaçınılmazdır. Pek çok yazar hızlı iĢ hayatında sürekli değiĢim 

görüĢüne katılmaktadır (Kennerly ve Neely, 2002: 1224). 

3.1. PERFORMANS PRĠZMASI UYGULAMA SÜRECĠ 

Performans ölçüm sistemlerinin geliĢtirilebilmesi ve yayılabilmesi için Ģekil 

3.13‟de yer alan üç önemli aĢama vardır. Birinci aĢama genel tasarım ve ölçümlerin 

planlanmasıdır. Bu aĢamada neyin ölçülmesi gerektiği ve nasıl ölçülmesi gerektiğini 

ortaya konulur ve ölçüm sisteminin nasıl yürüyeceği planlanır. Bu aĢamada ölçüm 

sistemini oluĢtururken, gerekli bilgiler, bilgi dağılımı, sonuçlar, politik ve kültürel 

kaynaklar gibi pek çok konunun sisteme etkileri tespit edilir. Ġkinci aĢama, 

ölçümlerle yönetimin nasıl olacağıdır. Yani elde edilen ölçüm bilgileri ile 

organizasyonun nasıl hareket edeceği ve iĢ performansına nasıl katkılar vereceğinin 

tespit edilmesidir. Son olarak ölçüm sistemini yönetirken; organizasyonun 

ihtiyaçlarını karĢılayacak biçimde ölçüm sisteminin yenilenmesini sağlama aĢaması 

karĢımıza gelir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 32-33). 

  

ġekil 3.13. Performans Prizması Uygulama Sürecinin AĢamaları 

 

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 34. 
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3.1.1. GENEL TASARIM VE PLANLAMA 

ġekil 3.13‟de yer alan Performans Prizması Uygulama Sürecinin ilk iki 

aĢaması olan “Genel Tasarım ve Planlama” tek baĢlık altında incelenebilir. 

Performans ölçümlerinin tasarımı, üzerinde çok tartıĢılan konulardan biridir ve 

performans ölçümlerini geliĢtirme konusunda bir fikir birliği bulunmamaktadır. 

Ancak performans ölçümlerinin, organizasyonun hedefleri ile iliĢkili olarak 

tasarlanması durumunda ve stratejik hedeflere baĢarılı bir Ģekilde ulaĢılabileceği 

kabul edilmektedir. Amaçlardan hareket edilip, düzeltici iĢlemler gerçekleĢtiği 

zaman amaçlara uygun performans ölçümleri tanımlanabilmektedir. Pek çok 

organizasyon, performans ölçümlerini, performans göstergeleri ile ölçümler 

arasındaki bağlantıları analiz etmeden geliĢtirmiĢlerdir. Ancak 2000 yılında 

Neely‟nin çalıĢması ile performans ölçümü konusunda daha yapısal çalıĢmalar ortaya 

çıkmıĢ ve uygun ölçümlere nasıl ulaĢılacağı konusunda farklı yollar izlenmeye 

baĢlanmıĢtır (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1254). 

ÇeĢitli yazarlar, performans ölçümlerinin tasarımı ve ölçümler için gerekli ve 

önemli olan ihtiyaçların neler olduğunu tartıĢmaktadırlar. Örneğin; Crawford ve 

Cox‟e göre performans, kimin performansını ortaya koymak istiyorsak ona göre 

ölçülmelidir. Ayrıca; ölçümler gruplara göre planlanmalıdır, bireysel bir çalıĢma 

olmamalıdır. Bir baĢka önemli durum da, grafiklerin performans bilgisi rapor etmede 

kullanılan güçlü metotlardan birisi olmasıdır. Bunlara ek olarak, ölçümler 

zamanında, amaca uygun ve doğru geri bildirim sağlamalıdır. 1992‟de Kaplan ve 

Norton‟un çalıĢmaları ile hem finansal hem de finansal olmayan ölçümlerin 

kullanılması tercih edilmektedir. Daha sonraki çalıĢmalar da ise; yatırımcılar, 

çalıĢanlar, müĢteriler ve tedarikçiler de paydaĢ olarak hesaba katılmaktadır. 

PaydaĢların tüm ihtiyaçları birbirleri ile uygun olmayabilir, bu yüzden bir yandan 

çok detaylı bir Ģekilde planlamak zorunluluktur, diğer yandan ise; performans 

göstergelerinin kavranması ve ölçülmesi kolay olmak zorundadır (Tangen, 2005: 46-

47). 

1990‟ların ortasında Dengeli Puan Kartı ve Performans Prizmasında olduğu 

gibi ölçüm çalıĢmalarında çok daha dikkatli olunan dönem baĢladı. Uygulayıcılar, 

kısmi ölçüm sistemlerinden daha çok bütünleĢik sistemlerle ilgilenmeye baĢladılar. 

Bu arada cevaplanması gereken bir soru ortaya çıktı: Dengeli ve bütünleĢik ölçümler 
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nasıl belirlenecektir? Çok sayıda araĢtırmacı bu soruya cevap aramaya baĢladı ve ne 

ölçüleceğine karar verilmesi alanı iĢ dünyasında giderek daha popüler oldu, 

yönetimler bu alanda çalıĢırken daha Ģeffaf hale geldiler ve kendilerine Ģunu 

sordular: Biz memnun müĢteriler mi, yoksa mutlu çalıĢanlar mı istiyoruz? Memnun 

müĢterilerden ne kast edildiği uzun zaman kafaları karıĢtırdı ve sonuç olarak 

yönetimlerin stratejilerindeki öncelikler değiĢti (Neely ve Bourne, 2000: 3). 

Ġyi bir ölçüm sistemi planlamak için iĢe “ne ölçmeliyiz” sorusu ile 

baĢlanılması gerekir ya da bunun yerine örgütün baĢarı haritası kullanılabilir. BaĢarı 

haritası, örgütün stratejisine göre sistemin nasıl iĢlediğini, neden-sonuç iliĢkilerine 

göre gösteren bir diyagramdır. BaĢarı haritası, aynı zamanda iĢ performansını 

etkileyen olumlu veya olumsuz hamlelerin yerini ve miktarını da anında belirler. 

Örneğin bu tür haritalar kullanan bir imalat iĢletmesi, ne zaman iĢlemlerde etkililiği 

arttıracağını çok iyi bilir. Operasyonel etkinliği arttırmak; beraberinde zamanında 

teslimat konusunda değiĢimlere yol açar. Zamanında teslimat konusunda etkililik ise; 

üretim zamanının düĢmesine veya stok sayılarının artmasına neden olur. Tüm bunları 

baĢarabilmek için organizasyonun çalıĢanların fikirlerine ihtiyacı vardır (Neely ve 

Bourne, 2000: 4). 

Zamanında teslimat, imalat süresini azaltma, stokları arttırma ve çalıĢanlardan 

yeni fikirler elde etme gibi süreçler tüm organizasyona daha kolay yayılmayı ve 

ortak hedeflere daha kolay ulaĢmayı sağlar. ÇalıĢanlardan yeni ve doğru fikirleri alıp 

bunları geliĢtirmek zaman kazanımı, stok arttırımı gibi konularda faydalı olur. Çünkü 

bu iki süreç ile performans dağıtım süresi geliĢir. Performans teslim süresi geliĢince 

de operasyonel etkinlik artar (Neely ve Bourne, 2000: 4). 

BaĢarı haritalarının öncelikli amacı performans ile ilgili doğru ölçüm kararları 

verebilmektir. Bu haritalardaki farklı düzeylerdeki iĢlemler ve izlenen yollar 

ölçülecek konuların ne olacağını açık ve net olarak gösterebilir. Pek çok 

organizasyon, baĢarı haritalarının değerini baĢarısız oldukları performans ölçüm 

sistemlerinden sonra anlamıĢlardır. Çünkü sistem kurulmadan önce ne ölçülmesi 

gerektiği çok iyi bilinmelidir. Sistemin üzerine ölçümleri yerleĢtirmeye kalkılırsa, 

baĢarısızlık kaçınılmazdır. Pek çok organizasyon ölçümlerini gözden geçirmiĢ ve 

yenileyerek Dengeli Puan Kartı sistemlerini geliĢtirmiĢlerdir. Genellikle puan 
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kartları, örgütlerin stratejilerini yansıtmaz ve ölçümlerin dıĢarıdan rahatlıkla 

görülmesine izin vermezler. Sonuç olarak organizasyondaki insanlar, ölçümlerin 

geçerliliğini merak ederler. Bu aĢamada; “bize kâr, yenilik veya pazar payı ile ilgili 

bir ölçüm sormadan önceliğin hangisi olduğu bilinmelidir” veya “nasıl 

cevaplanabilir, iĢletmelerin öncelikleri hakkında herhangi bir bilgi 

bulunmamaktadır” Ģeklinde ifadelerle karĢılaĢılabilir. Bu durum da tabi ki sonuç, 

ölçümlerle ilgili doğrulara ulaĢılamamıĢ, performans ölçüm sistemi baĢarısız 

olmuĢtur. Çünkü genellikle çalıĢanlara organizasyonun stratejisi yansıtılmaz ve 

örgütün önceliklerinin ne olduğunun bilinmesine izin verilmez (Neely ve Bourne, 

2000: 5). 

BaĢarı haritaları, organizasyonların amaçlarına ulaĢabilmeleri için bütün 

performansı tüm örgüte nasıl yaymaları gerektiğini gösteren diyagramlardır. Ayrıca; 

bu haritalar amaçlara en kısa nasıl ulaĢılacağını ve neden hedefler konulduğunu 

cevaplamada büyük avantaj sağlarlar (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16).  

 

ġekil 3. 14. BaĢarı Haritası 

 

Kaynak: Bourne, Franco, Wilkes, 2003: 17. 
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ġekil 3. 14‟de yer alan baĢarı haritası incelendiğinde; organizasyondaki en 

yakın amaç, kullanılan sermayenin geri dönüĢümünü sağlamaktır. Bu nasıl 

baĢarılacak? Diyagramı incelersek; dönüĢleri sağlamak için, görülen anahtar öğeler 

satıĢ aralıkları ve operasyonel etkinliğin arttırılmasıdır. Bir sonraki aĢamada 

karĢımıza çıkan soru Ģudur: Operasyonel etkinlik nasıl arttırılacak? Diyagram bu 

sorunun cevabı için de iĢlem standartlarına bağlılığı göstermektedir. Ayrıca; bu 

yolda, sebep-sonuç iliĢkileri (amaçlar arası) ve nasıl tespit edilip, baĢarılacağı da 

belirtilmiĢtir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16). 

BaĢarı haritası; yönetim için mükemmel bir araç olmasına rağmen, kullanımı 

yetersizdir. Bu yalnızca bir baĢarı haritası olmayıp, aynı zamanda performans ölçüm 

sistemleri içinde de yer alabilir. En çok bilinen durum, çalıĢan memnuniyeti, müĢteri 

memnuniyeti ve finansal performans arasında bağ kuran haritalardır. Ġlk olarak; 

karĢılıklı bağlantılar ölçülebilir. Bu çalıĢan memnuniyeti üzerinde geliĢimin etkilerini 

ve aynı etkilerin müĢteri memnuniyetine olan etkilerini de ölçmeyi sağlar. BaĢarı 

haritaları genellikle gelecek ile ilgili tahminlerde kullanılır. Öyleyse; gözlemlenilen 

ikinci değiĢim, Ģirketlerin baĢarı haritaları ile çok yönlü performans sonuçlarına 

ulaĢmaları, tüm bağlantıların bir araya gelmesini ve baĢarı haritaları sayesinde 

deneysel testlere ve sonuçlara ulaĢıldığıdır (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16). 

 Performans Ölçüm Sisteminin oluĢturulmasında bir çok Ģeye ihtiyaç 

duyulmaktadır. Ölçüm sistemlerinin oluĢturulması için gerekenler üzerinde 

literatürde birçok çalıĢmaya rastlanmıĢtır. Burada önemli olan performans ölçüm 

sistemlerinin sistematik olarak nasıl oluĢturulacağıdır? Bu konu ile ilgili iki önemli 

soruya cevap aranmaktadır. Bunlardan birincisi; “Ne ölçülmeli?”, ikincisi ise; “Nasıl 

ölçülmeli?” sorularıdır. Bu iki sorunun cevabı ölçüm sisteminin planlanması için 

gerekli olan iki konuyu ortaya çıkarmaktadır (Tangen, 2005: 47): 

- Sistem Gereksinimleri; bu kriter sisteme bir bütün olarak bakılmasını sağlar. 

Stratejinin desteklenmesi, finansal ve finansal olmayan performans 

göstergelerinin ayrılması gibi… (Ne ölçülmeli?) 

- Ölçüm gereksinimleri; bu kriter ise; bireysel olarak performans ölçümlerini 

hedefler. Uygun bir formül ve gerekli özellikler gibi… (Nasıl ölçülmeli?) 
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Yukarıda ortaya konan bu gereklilikler tartıĢılmadan önce, sistem kategorileri 

ortaya konmalıdır. Sistem kategorilerine iliĢkin, Tablo 5‟de görüldüğü gibi üç farklı 

performans ölçüm sistemi kategorisi önerilmektedir (Tangen, 2005: 48): 

- Üçüncü kategori; kısaca geleneksel performans ölçümlerinin kullanıldığı 

ölçüm sistemidir. Sistemin ihtiyaçları çok önemli değildir fakat diğer 

kategoriye geçebilmek için temel prensipler yerine getirilir. 

- Ġkinci kategoride; bir önceki kategoriye göre performans üzerinde daha 

dengeli bir bakıĢ açısı yaratır. Finansal olmayan ölçümler kullanılır.  

- Birinci kategori en ileri performans ölçüm sistemidir. Bu en yüksek 

standartların yakalandığı, organizasyon içindeki tüm bağlantıların 

nedenlerinin açıklandığı anlamına gelir. Sistemler ihtiyaç duyulduğunda 

rahatlıkla kullanılabilir hale gelmiĢtir.  

 

Tablo 3. 6. Ölçüm Sınıfları 

SĠSTEM KATEGORĠSĠ TANIMLAMA YERĠNE GETĠRĠLEN 

ĠHTĠYAÇLAR 

BĠRĠNCĠ KATEGORĠ 

“Tamamen BütünleĢik” 

En ileri sistem kategorisidir. 

Bütün ihtiyaçlar tam olarak 

yerine getirilmek zorundadır. 

Organizasyon içindeki her türlü 

bağlantıyı net olarak açıklar. 

Ġlgili paydaĢların tüm ihtiyaçları 

dikkate alınır. Veri bilgileri 

veya diğer raporlama sistemleri 

birbiri ile bütünleĢik hale gelir. 

Performans Ölçüm Sistemi 

içerisindeki bilgi sürekli olarak 

güncellenir. 

Nedensel ĠliĢkiler Boyutu 

Hedef: Tüm paydaĢlar 

GeliĢim için projeler geliĢtirme 

Tüm hiyerarĢik düzeylerin 

katılımı 

En ileri düzeyde bilgi 

ĠKĠNCĠ KATEGORĠ 

“Dengeli” 

Bu kategori performansa farklı 

bakıĢ açılarına sahiptir. Bu 

bakıĢ açıları müĢteri tabanlı 

yenilenme ve öğrenme 

perspektifini destekler. Bu 

kategorideki önemli amaç 

geliĢmeyi devam 

ettirebilmektir. 

Çok Boyutlu 

Hedef: Dâhili ve harici 

Uzun vade ve kısa vadeli 

sonuçlar 

HiyerarĢik düzeylerin çoğunun 

katılımı 

Bilgi sadece doğru insanlara 

gider 

ÜÇÜNCÜ KATEGORĠ 

“Çoğunlukla Finansal” 

Bu kategori ise; ROI, cash flow, 

iĢçi verimliliği gibi geleneksel 

performans ölçümleri tabanlıdır. 

Bu sistemler kâr etmeyi, mali 

Tek Boyut 

Hedef: Dâhili 
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verimliliği ve kısa vadeli 

hedefleri amaçlar. Ancak 

üçüncü kategori sistemleri 

limitli ve gecikmeli geribildirim 

gibi kusurlara sahiptir ama yine 

de temel ihtiyaçlarını 

karĢılamak zorundadırlar. 

Kısa vadeli sonuçlar 

En üst hiyerarĢik tabakanın 

katılımı  

En kolay eriĢebilir bilgi 

 

 

Kaynak: Tangen, 2005: 49-50. 

 

Bir iĢletme, performans ölçüm sistemini planlarken, ilerlemiĢ bir ölçüm 

sistemine sahip olmaktansa; iĢletmenin temel ihtiyaçlarını dikkate almalıdır. Diğer 

bir deyiĢle; iĢletme en düĢük, performans ölçüm sistemi kategorisi ile baĢlamalıdır 

(Üçüncü kategori). Daha sonra bu kategorinin gerekleri yerine getirilince diğer 

kategoriye (Ġkinci kategori) geçmeli ve son olarak da en yüksek sınıfa (Birinci 

kategori) atlanmalıdır (Tangen, 2005: 47). 

AraĢtırmalar performans ölçüm sistemlerinin planlanmasında ortaya çıkan 

problemleri üç konuya bağlamıĢlardır. Bu konular Ģu Ģekildedir (Gomes, Yasin ve 

Lisboa, 2006: 324):  

- Performansın bireysel olarak ölçülmesi 

- Performans ölçüm sisteminin var olması 

- Performans ölçüm sistemi ile çalıĢtığı alan arasındaki iliĢkiler  

 DeğiĢik nedenler, performansı arttırmak için oluĢturulan ölçüm sistemlerinin 

planlanması ve yürütülmesinin gerçek baĢarıyı yakalamasına engel olmaktadır. Bu 

nedenler iki ana ve birbirleri ile bağlı alt gruplara ayrılırlar. Birincisi performans 

ölçüm sisteminin planlanmasını ve yürütülmesini kapsar. Ġkincisi ise; ölçüm sonucu 

elde edilen bilginin analizi ve kullanımını kapsar (Santos, Belton ve Howick, 2002: 

1248). 

 Kötü bir Ģekilde planlanmıĢ performans ölçüm sisteminin yürütmeye engel 

olacağı ve öğelerin birbirine girmesi problemini yaratacağı geniĢ ölçüde kabul 

görmüĢ bir düĢüncedir. O zaman en önemli konu, organizasyonların tam olarak 

kendilerine uygun bir performans ölçüm sistemi geliĢtirmeleri gerekliliğidir. Bu 

performans ölçüm sisteminin; bütünleĢik, dengeli ve stratejik özelliklere sahip olması 
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gerekir. Ama bu geliĢtirme çok basit değildir. Çünkü tam olarak netleĢmeyen bazı 

konular bulunmaktadır. Pek çok yazar, bu Ģekilde ölçümler arası bağlantıların 

kolaylıkla ortaya çıkacağı görüĢündedir. Gerçekte, geniĢ bir ölçüm sistemi 

geliĢtirirken çeĢitli performans ölçümleri arasındaki bağlantıların önemi 

kavranmalıdır. Ne yazık ki çok fazla organizasyon hala ölçüm sistemlerini 

oluĢtururken, dinamik bileĢenleri ve aralarındaki dayanıĢmayı anlamaktan yoksun ve 

de bu dayanıĢma sonucu ortaya çıkan performans bileĢiminden habersizdir (Santos, 

Belton ve Howick, 2002: 1249). 

 Hem uygun ölçümlerin tanımlanması hem de ölçümler arası değiĢ-tokuĢların 

göz önünde bulundurulması ölçümlerin listelenmesine (harita haline getirilmesi) 

neden olmuĢtur. Buna rağmen hala performans ölçümleri arasındaki bağlantılardan 

beklenti çok azdır. Performansı etkileyen faktörleri belirlemek için yapılan 

denemelerde, Suwignjo “kavramsal haritaları” (cognitive maps), Kaplan ve Norton 

ise strateji haritaları (strategy maps) geliĢtirmiĢlerdir. Bu neden-sonuç diyagramları 

yöneticilerin kesin bilgiler almasını sağlamıĢ ve kendileri için en uygun ve en yararlı 

performans ölçümlerine ulaĢmalarını sağlamıĢlardır. Bununla beraber, stratejik veya 

kavramsal haritalar iĢtirakçilerine performansa etki eden faktörleri net olarak anlama 

izni vermez ve bu haritalarda birleĢtirilmiĢ olan faktörlerin nasıl bu hale geldiği 

gösterilmediği için geri bildirim problemleri yaĢanır. Dolayısıyla, ölçümlere değer 

katan onlara etki eden stratejik veya kavramsal haritaları oluĢturan öğeler arasındaki 

bağlantıların netleĢmesi gerekmektedir. Ancak bu Ģekilde ölçüm sistemleri 

dizaynlarında çok faydalı bakıĢ açıları ve bilgi yakalanabilir (Santos, Belton ve 

Howick, 2002: 1249).    

 Gerçek bir performans ölçüm sistemi geliĢtirebilmek için, üç aĢamalı bir 

prosedüre ihtiyaç vardır (Tangen, 2005: 47): 

 Ġhtiyaçların Değerlendirilmesi: Yapılacak ilk Ģey, farklı ihtiyaçları yerine 

getirmek için hangi derecede bir Performans Ölçüm Sistemi gerektiğini 

saptamaktır. Bu ancak Sistem Değerlendirme Formunda belirtilen unsurlara 

dikkat edilerek yerine getirilebilir. Sistem değerlendirmesinin temeli; her 

spesifik ihtiyacın performans ölçüm sistemi tarafından karĢılanabilmesi için 
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1‟den 7‟ye kadar derecelendirmesi tekniğine dayanır. (1) yerine getirilemedi, (7) 

ise en yüksek seviyede yerine getirildi anlamını taĢır. 

 Sistem Kategorisi Tespiti: Gereksinimlerin analiz edilmesinden sonra, sıra 

performans ölçüm sisteminin kategorisini belirlemede (üçüncü, ikinci veya 

birinci kategori) sistem kategorileri tablosunun iyi anlaĢılması ile doğru tespit 

edilebilir. 

 Performans Ölçüm Sisteminin Gözden Geçirilmesi: Önceki iki aĢamanın 

sonuçlarına göre Performans Ölçüm Sistemi‟ni gözden geçirmenin iki farklı 

stratejisi vardır. 

- Kategori Tamamlama Stratejisi: Bu strateji, bazı açıklanan ihtiyaçların yerine 

gelmemesinde baĢarılı olamaması üzerine kullanılır.  

- Kategori Ġlerleme Stratejisi: Bu strateji, sistemin tüm ihtiyaçları baĢarılı bir 

Ģekilde karĢılandığında ve organizasyonun bir üst kategoriye geçmeye hazır 

olduğunda kullanılır. Kategori Ġlerleme Stratejisi kısa zaman dilimlerinde 

fazla çabaya ihtiyaç duyar. Yeni ihtiyaçlar ortaya çıkabilir ve sistemde 

değiĢiklikler meydana gelebilir. 

 Ölçümlerin planlanması iĢlemi sırasında neyi ölçmek istediğimiz konusunda 

ciddi biçimde düĢünülmesi gereklidir. Genellikle kiĢiler performans ölçüm 

planlaması yaparken ölçümün baĢlığı hakkında düĢünülmektedir ve daha sonra 

içeriği yani toplanacak bilgi konusunda endiĢelenmektedirler. Bir ölçümü 

tanımlamak için Ģu sorulara cevap verilmelidir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 

34-37): 

 Bu ölçümün nedeni nedir? 

 Neden onu ölçmek istiyoruz? 

 Ölçümü kim yapacak ve uygun bilgiye ulaĢılabilecek mi? 

 Bu bilgiden elde edilen faydalarla daha sonra ne yapılacak? 

Bu soruların cevaplanması ile ölçümün tam anlamı ile tanımlandığı söylenemez. 

Cevaplanması gereken birkaç pragmatik soru daha bulunmaktadır.  

 Bilgi nereden elde edilecektir? 

 Bilgileri kim toplayacak? 
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 Bilgiler ne sıklıkta toplanacak? 

 Bilgiler ne sıklıkta gözden geçirilecek? 

 

Tüm bu soruların cevaplanmasından sonra geriye önemli bir konu daha 

kalmaktadır. Hedef. Uygun bir hedefiniz olmadan, hangi derecelerde ölçüm 

yapabileceğinizi nereden bilebilirsiniz? Zorlayıcı hedefler mi istersiniz? GeçmiĢ 

yıllarda kullanılmıĢ ve baĢarılı olmuĢ hedefler mi istersiniz? Bütçenize uygun bir 

hedef seçmeyi mi istersiniz? Tüm bu sorular bir araya geldiğinde bir ölçüm Ģablonu 

oluĢturulmaktadır.  

 Hesaplamalar için göstergelerin ve formülün tanımlanması çok önemli bir 

aĢamadır. Çünkü organizasyon yapısı, ölçüm etkileri sonucu oluĢan davranıĢlarla 

meydana gelecektir. Doğru davranıĢları teĢvik eden ölçüm planlamaları oluĢturulmak 

zorundadır. Ama bu iĢlem bütünün sadece bir kısmıdır ve cevaplanması gereken pek 

çok baĢka soru bulunmaktadır. Ölçüm planlamasının doğruluğunu denetleyen 10 adet 

test bulunmaktadır. Bunlar (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 41-50):  

 Doğruluk Testi: Gerçekten ölçülmesi gerekenler mi ölçülmektedir? 

 Odak Testi: Yalnızca ölçülmesi gerekenler mi ölçülüyor? 

 Uygunluk Testi: Ġlerlemek istenilen yol için performans ölçümleri doğru 

gerçekleĢtiriliyor mu? 

 Tutarlılık Testi: Bilgi ölçen kim olursa olsun hep aynı Ģekilde mi toplanacak? 

 GiriĢ Testi: Ölçümü yapabilmek için bilgiyi bulmak ve yakalamak kolay 

olacak mı? 

 Açıklık Testi: Sonuçlar açıklanırken anlaĢmazlık söz konusu mu? 

 Neden Testi: RaporlanmıĢ bilgi her Ģeyi cevaplayabilecek mi? 

 Zaman Testi: Bilgi hızlı ve sık sık elde edilebilecek mi? 

 Maliyet Testi: Ölçümler ölçüm maliyetlerine uygun mu? 

 Risk Testi: Ölçüm acaba istenmeyen veya uygun olmayan sonuçlara sebep 

olacak mı? 

Planlama aĢamasını gerçekleĢtirmek için bazı adımlar vardır. Bu adımlar: 

1. Detaylı ölçüm ve iĢlemlerin teĢhis edilmesi 

2. Yeni raporlar, bilgi kaynakları ve analizleri tanımlama 

3. Rapor sunma ve dağılımının planlaması 
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4. Yeni ölçüm sahipleri, kullanıcılar ve tedarikçileri belirleme 

5. Uzun ve kısa vadeli hedeflerde hem fikir olma 

6. Performans yönetim iĢlemlerinin değiĢtirilmesinin planlaması 

7. Yürütme planının geliĢtirilmesi 

8. Maliyet/yarar ve risk etkilerini yayılma değeri 

9. Eğitim ve haberleĢme ihtiyaçlarını belirtmek 

 

3.1.2. UYGULAMA 

 Performans ölçüm sisteminde, planlama aĢamasından sonra uygulanmaya 

baĢlanmalıdır. Ancak, bazı durumlarda ölçüm sistemleri baĢarılı bir Ģekilde 

planlanmasına rağmen, uygulamasında beklenen baĢarı yakalanamayabilir. Neely bu 

sorunun nedenini korku, politika ve çalıĢanların güveninin sarsılmasına 

bağlamaktadır. Ölçüm sistemlerinin yürütmesindeki baĢarısızlıklar haberleĢme 

noksanlığına ve sonuçların yayılmasına da bağlamaktadır. Üstelik bu problemlere 

karĢı doğru çözümler üretilememektedir. Herkesin hem fikir olduğu konu; baĢarılı bir 

uygulama ile performans bilgilerinin efektif kullanımı için etkili haberleĢme ve 

liderlik unsurları anahtar faktörler olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bir baĢka önemli 

konu ise; iĢlemlerin baĢlangıç seviyesinde ölçümlerin amacını bireyleri 

cezalandırmak veya suçlamak olarak görmemek, bunun yerine ileriye dönük 

hedeflere ulaĢmada bilgi sağlayan yardımcı öğeler olarak tanımlamak gereklidir. 

Aksi takdirde performans sonuçlarına etki eden örgütsel tepkiler baĢarılı olacak ve 

performans ölçüm çabaları değersiz bulunacaktır. Hem ölçüm sisteminin 

uygulamaları hem de örgütsel performans yönetimi bu aĢamada ciddi Ģekilde 

tartıĢılmalıdır (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1249-1250). 

 

 3.1.3. DEĞERLENDĠRME 

Performans ölçüm sistemlerinin tasarlanması ve uygulanmasında görülen 

baĢlıca sorunları inceleyecek olursak; performans ölçümünün dört temel noktasının 

gözden geçirilmesi gerekir. Bunlar; ölçüm sistemi planlanması, uygulanması, 

ölçümlere göre yönetilmesi ve ölçüm sisteminin geliĢtirilmesi aĢamalarıdır. Planlama 

aĢamasında, önemli olan nokta doğru ölçümleri seçebilmekti. Doğru ölçümlerin 
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seçimi 1980‟lerin sonunda 1990‟ların baĢında pek çok organizasyondaki temel 

problem olan yanlıĢ Ģeyleri ölçme sorununu ortadan kaldırmaktadır. YanlıĢ 

ölçümlerin nedeni, finansal ve tarihsel açılımlarına bakılmayarak ölçülmesi kolay 

konuların seçilmesinden kaynaklanmaktadır. Günümüz iĢletmelerinde bu problemin 

yerini aĢırı ölçümlerin aldığını görmekteyiz. Her Ģeyi ölçmek için müthiĢ bir istek 

bulunmaktadır. Örneğin ölçüm müĢteriler üzerinde ise; müĢteri Ģikayetlerini, 

memnuniyetlerini, sadakatlerini, kârlılıklarını, dönüĢlerini, dönmeyiĢlerini, 

isteklerini… gibi konularda liste uzar gider. Her Ģey ölçülmek istenmektedir. Geçerli 

olan ise, ne ölçebildiğimiz değil, iĢimize yarayacak konularda ölçüm yapmaktır 

(Neely ve Powell, 2004: 1019).      

 Uygulamada ise;  baĢarılı olunabilmesi için elde bulunan bilgi; politik ve 

kültürel konularla birlikte, organizasyonu baĢarıya götüreceğine inanılan 

organizasyona gerekli olan bilgilerden oluĢmalıdır. Bu bilginin de sağlıklı olarak 

alınabilmesi için çalıĢanlar eğitilmeli ve sistemin amacı ve kullanımını bilmelidirler 

(Neely ve Powell, 2004: 1019).   

 Ölçümlerin yönetilmesi aĢamasında; pek çok organizasyonda kültürel bir 

değiĢim gerekebilir. Hedefler üzerindeki gereksinimler konusunda kararlı olunması 

gerekir. Burada karĢılaĢılan sorun ise; yöneticilerin ham performans bilgisi ile 

çalıĢmak ve karar vermek zorunda kalmalarıdır. Bunun yerine daha geniĢ bir 

danıĢma alanına sahip olurlarsa bireysel ölçümleri daha kolay yapabilir ve hedefe 

daha kısa sürede ulaĢabilirler. Bu nokta da aslında ihtiyaç duyulan çözüm yolu 

eğitimdir (Neely ve Powell, 2004: 1019). 

 Asıl karĢılaĢılan en büyük sorunlar sistemin nasıl geliĢtirileceği 

konusundadır. Organizasyon içinde yöneticilere gelen performans raporları 

problemlerin tespitini sağlayacağı gibi, nasıl yok edilmesi ya da çözülmesi 

konusunda da yardımcı olacaktır. Bu yüzden organizasyon içinde performans ölçüm 

sisteminin değiĢimini ve geliĢimini sağlayan ve görevi ölçüm sistemini yönetmek 

olan performans yöneticisi olmalıdır (Neely ve Powell, 2004: 1019).     

Bununla beraber hedefler geliĢtirmek amacıyla etkili performans bilgisi 

kullanımı için bazı destekleyici uygun araçlara ihtiyacımız olacaktır. Bir yan da 

düĢük performansa neden olan gerçek nedenleri anlamamız ve problemleri detaylı bir 

Ģekilde analiz etmemiz gerekirken diğer yandan iĢlemsel yeteneklerinde tıpkı insan 
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beyni gibi bir limitinin olduğunu unutmadan ileriye dönük daha iyi ve bütünleĢik 

planlar geliĢtirilmelidir. Bu yüzden analitik, yardımcı öğeler yöneticilerin 

anlamalarını ve tespit etmelerini kolaylaĢtıracak ve performans düzeyini 

arttırmalarında onları cesaretlendirecektir (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1251). 

 

3.2. PERFORMANS PRĠZMASININ BAġARI KOġULLARI 

Yapılan araĢtırmaların çoğunu uygulamacılar tatbik etmekte ve bu yüzden 

performans ölçümüne teorik katkı sağlayacak az sayıda çalıĢma bulunmaktadır. 

Örgütsel çevre, geliĢim aĢamaları ve ölçüm içeriklerinde baĢarılı olabilmek için bazı 

konulara dikkat etmek gereklidir. Bu konuları aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür 

(Bourne, Neely, Platts ve Mills, 2002: 1289):  

 Bağlamsal konular (Contextual issues) 

- GeliĢmiĢ bir bilgi sistemine ihtiyaç duyma 

- Zaman ve para ihtiyacı 

- Lider eksikliği ve değiĢime direniĢ 

 ĠĢlemsel konular (Processual issues) 

- Vizyon ve strateji olmaması (Doğru ölçümlerin yapılmamasına ve 

problemlerin tespit edilmemesine yol açar) 

- Kaynaklardan elde edilen konularla strateji belirlenmemesi 

- Amaçların paydaĢ ihtiyaçlarına göre belirlenmemesi 

- GeliĢtirici metotların kullanılmaması 

- BaĢarıya ulaĢma için mücadele etmeme    

 Ġçerik ile ilgili konular (Content issues) 

- Stratejinin bölümler, çalıĢanlar ve bireysel hedeflere göre belirlenmemesi 

- Çok fazla ölçüm yapılarak tüm etkilerin ölçülmeye çalıĢılması 

- Göstergelerin tam olarak tanımlanamaması 

- Gelecekle ilgili tahminlerde yardımcı olacak net sonuç ihtiyacı 

ġirketleri performans ölçümlerinde baĢarıya götürecek üç önemli faktör 

olduğu ileri sürülmektedir (Bourne, Neely, Platts ve Mills, 2002: 1293): 

 Amaç: Projenin baĢında üst düzey yönetici veya idareciler tarafından daha 

baĢarılı olabilmek için amaç belirlenmeli. 
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 Yapı: BaĢarılı tüm iĢletmelerde çalıĢanlar, Ģirketlerini sahiplenirler. 

BaĢarısızlarda ise; dağınık bir yapı söz konusudur. 

 Kültür: BaĢarılı iĢletmelerde kurulumdan bu yana süre gelen ve sürekli 

geliĢen bir kültür vardır. BaĢarısız Ģirketler ise; böyle bir yol izlemezler. 

 

 

Bu faktörler genel olarak Ģu baĢlıklar altında incelenmektedir: 

- Muhtemelen üç faktörün tanımlanabilmesinin ana nedeni amacı 

oluĢturmaktır.  

- Ölçümleri geliĢtiren, onları kendilerine yardımcı gören yani ölçümleri 

sahiplenen Ģirketlerin gözlemlemeye önem verdiği görülmektedir. Ölçümlerin 

doğru olarak tanımlanabilmelerinde gözlemleme eylemi ön plana 

çıkmaktadır. Aynı zamanda negatif bir etkiye rastlandığında uygulamaya 

geçmeden önlemini almak ve organizasyonu faydalı bir hale getirip bu 

Ģekilde uygulamaya geçmek de mümkündür. Sonuç olarak baĢarılı Ģirketlerin 

asla tam olarak ölçemedikleri bir kültürleri vardır. Bu kültürün oluĢum Ģekli 

ise; zaman içinde strateji oluĢturma iĢlemlerinin gözlenmesi ile meydana 

gelmektedir, ayrıca köklü bir kültüre sahip olmakta ölçümlerin 

tanımlanmasını ve uygulamasını daha basit hale getirmektedir.  

 

Literatürde karĢılaĢılan en önemli tartıĢmalardan birisi, performans ölçümleri 

kullanımının hangi alanlarda dikkate değer bir ilerleme kaydettiği ile ilgilidir. 

Performans ölçümünün teorik geliĢimi, daha bütünleĢik, daha dengeli ve daha 

stratejik olabilmesine ve dolayısıyla uygulamalarının kullanım alanlarının artması ile 

olmuĢtur. Buna rağmen, ölçüm sistemlerinin yönetim iĢlemlerinin tespiti ve karar 

verme aĢamalarında daha etkili olabileceği konusundaki tartıĢmalar sürmektedir 

(Santos, Belton ve Howick, 2002: 1248).  

ĠĢletmeler deneyimlerine dayanarak performans ölçümü kullanımlarında ve 

geliĢtirmelerinde değiĢikliğe gitmiĢlerdir. Farklı sektörlerden iĢletmeler çok geniĢ ve 

rekabet edici örgütsel özelliklere sahiptiler. Bu farklılıkları, ölçüm değiĢikliklerinin 

ve geliĢimlerinin farklı ayrıntılara göre ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Sonuç 
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olarak organizasyonların performans ölçümü geliĢmesine çok geniĢ bir alandaki çok 

farklı faktörler etki etmektedirler (Kennerly ve Neely, 2002: 1228). 

Ölçüm sistemlerini geliĢimi engelleyen ve kolaylaĢtıran faktörler 

incelendiğinde; etkili bir yöntemin olmaması, ölçüm sistemlerinin geliĢimi önünde 

bir engel olarak görülmektedir. Etkili yöntemler, iĢlemlerdeki değiĢimlerin tanımını 

sağlar ve ölçümlerin değiĢerek organizasyon için uygun dönüĢümlere olanak verir. 

Bireysel organizasyonların ölçümlerinden elde edilen bilgilerden genel dersler 

çıkarmak, genel problemlerin tanımlanmasına ve problemlere çözüm bulmaya 

çalıĢılmasına neden olmuĢtur (Kennerly ve Neely, 2002: 1235). 

GeliĢimi engelleyen ikinci önemli sorun, beceriler ve insan kaynaklarındaki 

eksikliklerdir. Gerekli yetenekler aynı zamanda ölçümlerin örgütsel performansa 

gerekli katkıyı yapmadığı zamanlarda durumu tespit etmeli ve organizasyonun yeni 

yapısından doğan yansımalara göre ölçümleri incelemelidir. Üçüncü engel ise; esnek 

olmayan sistemlerdir. Organizasyonun değiĢim için belirlediği kriterlere göre ortaya 

çıkan ölçümün kabul edilmesi, etkili ve verimli bir ölçüm sistemine sahip olmak için 

yeterli değildir. Performans ölçümünün kullanımı ve iĢlemlerin yönetilmesinde en 

gerekli, en can alıcı noktalardan biri de; bir örgüt kültürü oluĢturmaktır. Kültür 

ölçümü olmadan iĢlemlerde değer artımı söz konusu olamaz ve karar verme iĢlemi de 

zorlaĢır. Sonuç olarak ölçümlerin değiĢimine ve kullanımına uygun olmayan kültür, 

saptanan dördüncü engel olarak karĢımıza çıkar (Kennerly ve Neely, 2002: 1236-

1237). 

Performans ölçümü farklı bileĢenlerden oluĢan bir sistem olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Kennerly ve Neely, 2002: 1237): 

- Tek tek bireysel (individual) ölçümler iĢteki hareketlerin etkililiğini ve 

etkisizliğini ölçer. 

- Ölçümlerin tamamı bir bütün olarak organizasyona değer biçerler. 

- Desteklenen bir yeniden yapılanma kazanmaya, karĢılaĢtırmaya, 

sınıflandırmaya, analiz etmeye, yorumlamaya ve yayılmaya fırsat verir. 
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Genel olarak geliĢimi engelleyen değiĢimler incelendiğinde; hemen hemen 

her organizasyonda karĢılaĢılabilen “yöntem, insanlar, yeniden yapılanma ve kültür” 

baĢlıkları ile birleĢen engellerdir. Bunlar; etkili bir yöntem yokluğu, gerekli 

yetenekler ve insan kaynaklarının eksikliği, esnek olmayan sistemler, uygun olmayan 

kültürdür  (Kennerly ve Neely, 2002: 1240). Tablo 3.7‟de bu faktörler ayrıntılı olarak 

yer almaktadır (Kennerly ve Neely, 2002: 1238-1239). 

 

Tablo 3.  7. DeğiĢime Yardımcı ve Engel Olan Faktörler  

 DeğiĢime Yardımcı Faktörler DeğiĢime Engel Faktörler 

SÜREÇ/YÖNTEM Strateji geliĢimi ve denetimi ile 

ölçümün bütünleĢmesi. 

Proaktif gözden geçirme iĢlemi 

eksikliği. 

 ĠĢteki yöntemlerin denetimi ile 

ölçümlerin bütünleĢmesi.   

Ölçümlere tutarsız yaklaĢımlar:   

 Ölçüm iĢleminin en kritik noktası 

performans ölçümü. 

- zaman aĢımı                                                   

 Ölçümlerin uygunluğunu tartıĢma. - ĠĢ birimleri/yerleri arasında 

 Popüler/ortak göstergelerin 

uygulanması 

-BütünleĢik ölçüm fonksiyonu 

olmayıĢı 

 ĠĢin tüm alanlarına uygun ölçüm 

yaklaĢımları. 

Ölçümleri gözden geçirmede yeterli 

zaman olmayıĢı: 

 Ölçümlerden zaman uzaklığı - Ġdari zaman eksikliği 

 DıĢ grupların bağlılığı - Çok fazla raporlanan bilgi 

 Ölçümde kullanıcı bağlantıları - Ölçüm limitlerinin değiĢtirilme 

ihtiyacı 

  - Bilgi analizi eksikliği 

ĠNSANLAR Performans ölçümü yeteneğini 

sürdürme 

Uygun yeteneklerin eksikliği 

 Performans ölçüm kaynaklarını 

tahsis etme 

Uygun ölçümleri tanımlayamama 

 Ölçüm kullanımının kolaylaĢtırılması Ölçümleri planlamama/ performans 

ölçmeme 

 Uygulama sağlama Kesin bilgi toplayamama 

 Ölçüm incelemelerinin zamanında 

olması 

Bilgileri analiz edememe 

 Güvenli sponsor Fazla personel kaybı 

 Bilgi teknolojisi ve operasyonel 

sorumluluklar 

Ġdari zaman eksikliği 

 Beceri/baĢarı planlaması Fonksiyonel sahiplenme 

 Yeni ölçümlerin eskilerle bağlantısı  
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 Ölçüm kullanan topluluklar  

SĠSTEMLER Kolay kullanılan bilgi teknoloji 

sistemlerini geliĢtirmek 

Esnek olmayan sistemler 

 Esnek Bilgi toplayamama 

 Web tabanlı Raporlayamama 

 Elektronik raporlama Esnek olmayan tedarikçi sistemleri – 

fonksiyon kaybı 

 Ölçümlerin hiyerarĢisi Uygun olmayan raf sistemleri 

 Strateji geliĢimi/ iĢ gözden geçirme 

bağlantıları 

 

 Ġç sistemlerde geliĢim becerilerinin 

sürdürülmesi 

 

 Operasyonel ve bilgi teknolojisi 

bütünleĢmesi 

 

KÜLTÜR DeğiĢim için gerekliliklerin 

düĢünülmesinin önemi 

Üst düzey yönetimin tembelliği 

 HaberleĢme Ölçümlere karĢı bireysel tembellik 

 Etkili medya araçlarının kullanımı Ölçümlerin amaca uygun düzenlemesi 

 Bütün aksiyonların geri bildirimi Ölçümlerin uygulamalara göre 

sıralanmasında eksiklik 

 Ölçümlerin tamamının tam olarak 

ölçülmesi için teĢvik 

Uygun ölçümlerin yönetim için 

kullanılmayıĢı 

 Performansın dürüst ve açık 

tartıĢılması 

Sert karĢılıklar ve sendika sistemleri 

 Suç kültürünün olmaması  

 DavranıĢsal olarak cesaretsizlik 

olmaması 

 

 Üst düzey yönetim desteği  

 Ölçümlerde hedeflerin devamlılığı  

 Ölçümleri kullanmak ve değiĢtirmek 

için engelleri yok etme 

 

 Herkesin anlayabileceği hedefler 

koyma 

 

 Ödül sistemlerinin uyumlaĢtırılması  

 Ölçüm finans tarafından 

sahiplenilmemeli 

 

 Ölçüm ve ödüllerin uyumlaĢtırılması  

 

Kaynak: Kennerly ve Neely, 2002: 1238-1239. 
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ġekil 3.15‟de görüldüğü gibi ölçüm sisteminin yansımaları sistemin 

gereksinimlerini de değiĢtirecek ve değiĢiklikleri zorunlu kılacaktır. Yasal ve 

düzenleyici ihtiyaçlar gibi dıĢ dürtüler, tam değiĢiklik aĢamasında yeni performans 

ölçümlerine yüklenecektir. DeğiĢiklik aĢamasının dönüĢünde ise; değiĢimler ölçüm 

sistemini tamamlayan öğeler olarak karĢımıza çıkacaktır. Öncelikle değiĢiklikler 

kararlaĢtırılacak, daha sonra ölçüm sistemine modifiye edilecek ve değiĢim tekrar 

baĢlayacaktır. Tam bir geliĢim döngüsü aĢağıdaki Ģekilde gösterilmekte, Ģekilde 

ölçüm sistemlerinin değiĢimini etkileyen faktörler kapsamlı bir Ģekilde yer 

almaktadır (Kennerly ve Neely, 2002: 1241). 

ġekil 3. 15. Performans Ölçüm Sistemlerinin GeliĢimini Etkileyen Faktörler 

 

 

Kaynak: Kennerly ve Neely, 2002: 1242. 
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Performans Ölçüm Sistemi 
- Bireysel Ölçümler 
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Bu konudaki anahtar nokta, toplanan bilginin, performans ölçümlerinin 

geliĢimine etkilerini göstermek ve organizasyonların yeni ortaya çıkan konular 

arasında mutlaka bağlantı kurma zorunluluğudur (Kennerly ve Neely, 2002: 1241): 

- Performans ölçüm sisteminin aktif kullanımı değiĢim için bir ön gerekliliktir. 

- Performans ölçüm sisteminin kendisi, birbirine bağlı üç unsurdan (bireysel 

ölçümler, ölçüm setleri ve yeniden yapılanma etkisi) oluĢur. Bu unsurların 

her biri mutlaka performans ölçüm sisteminin geliĢiminde hesaba 

katılmalıdır. 

- DeğiĢimin dört aĢaması vardır. Kullanmak, yansıtmak, değiĢtirmek ve 

yaymaktır. Bu dört unsur sürekli bir döngü oluĢturur. 

- Engeller, döngüdeki değiĢimi önleyebilirler. Bu engellerin üstesinden 

gelebilmek için, etkin faktörlerin altı çizilmelidir. Bu faktörler; insanlar, 

yöntem, yeniden yapılanma ve kültürdür.  

Performans ölçüm sisteminin geliĢim süresince her öğe için yapılması gerekenler 

Ģunlardır (Kennerly ve Neely, 2002: 1242): 

Yöntem; ölçümleri gözden geçiren, değiĢtiren ve yayan bir iĢlem olmalıdır. 

Ġnsanlar; ihtiyaç duyulan ustalıklara sahip, ölçümleri kullanabilen, yansıtan, 

değiĢtirebilen ve yayan kiĢiler olmalıdır. 

Yeniden yapılanma; bilgi toplamaya, analiz etmeye ve raporlamaya uygun esnek bir 

sistem olmalıdır. 

Kültür; Amaca uygun ölçümler içeren, ölçümlerin değerini arttıran bir ölçüm 

kültürünün varlığı gereklidir. 

 Toplanan bilgi, performans ölçümlerinin geliĢimi ve etkili bir Ģekilde 

yönetilmesinin önemini göstermektedir. Aynı zamanda, örgütsel performans 

sonuçlarına göre; örgütsel değiĢiklikler yapılmasına yardım etmektedir. Buna rağmen 

hiçbir organizasyon, en iyi uygulamayı ve ölçüm sistemleri yönetimi konusunda en 

iyi çözüm önerisini gerçekleĢtirememektedir. Çünkü her bir organizasyon, çeĢitli 

engellerle karĢılaĢmakta ve bu engellerin üstesinden gelmek için ortaya konan farklı 

bakıĢ açıları, ölçümleri ve sistemleri etkilemektedir. ÇalıĢmalar gösteriyor ki, 
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sistemin engellerin üstesinden gelebilmesi için insanlar, iĢlem, sistemler ve kültür 

baĢlıkları ile desteklenmesi gereklidir. Ġyi planlanmıĢ ölçüm sistemi, bir geliĢim 

çemberi ve net baĢlıklar ile desteklenmek zorundadır. Bu baĢlıkları aĢağıdaki gibi 

özetlemek mümkündür: (Kennerley ve Neely, 2003: 216-217) 

ĠĢlem (Process): Ölçümleri gözden geçirmek, tamamlamak ve yaymak için var olan 

iĢlem. 

Ġnsanlar (People): Ölçümleri kullanmak, yansıtmak, tamamlamak ve yaymak için 

kullanıĢlı ve gerekli beceriler. 

Sistemler (Systems): Bilginin toplanması, analiz edilmesi ve rapor edilmesini 

sağlayan esnek ve kullanıĢlı sistemler. 

Kültür (Culture): Organizasyonda ölçüm kültürünün var olması, ölçümün 

kalitesinin artmasını, uygun ölçümlerin önemine dikkat çekilmesini sağlar.   

Tablo 3.8‟de performans ölçüm sistemlerinin geliĢimine etki eden faktörler 

görülmektedir. Bu faktörler performans ölçüm sistemlerinin geliĢimini olası 

kılmaktadır. Toplanan bilgi ayrıca, performans ölçüm sistemlerinin geliĢiminin 

birkaç aĢamada oluĢtuğunu göstermektedir. ġu ana kadar elde edilen veriler 

göstermektedir ki;  her sistemin geliĢimi için gerekli olan performans ölçüm sistemi 

organizasyonla bağlantılı olarak yönetilmelidir (Kennerley ve Neely, 2003: 217). 

 

Tablo 3. 8. GeliĢimi GerçekleĢtiren Faktörler 

Süreç Sistemler Ġnsanlar Kültür 

Önceden belirlenmiĢ 

tahsis edilen kaynaklar 

ve kontrollerle düzenli 

ölçüm denetlemeleri 

 

Strateji formülasyonu 

ve geliĢim insiyatifleri 

ile ölçüm 

bütünlemeleri 

 

Devamlılık için ölçüm 

yönetiminin 

sağlanması 

Bilgi Teknolojilerinin 

geliĢim kabiliyetlerinin 

kontrolü 

 

Toplanan bilginin 

analizi, raporlanması 

ve değiĢiklikleri 

sağlanmasına uygun 

esnek Bilgi Teknolojisi 

sistemleri 

 

Bilgi Teknolojileri 

bütünlemesi ve 

amaçlar ile kaynakların 

Ölçümlerdeki 

kontrolleri ve 

değiĢiklikleri 

kullanılan kaynaklara 

göre kolaylaĢtırmak 

 

Dahili performans 

ölçüm kabiliyetlerinin 

bakımı 

 

Performansı ölçmek ve 

ölçümleri etkili bir 

Ģekilde kullanmaya 

elveriĢli uygun 

Kültüre sebep olan 

ölçümler 

Üst düzey yönetim 

ölçümlerini kullanma 

Ölçümlerin 

faydalılığını anlamak 

 

GeliĢim için 

gerekliliklerin kabulü 

 

Medyayı kullanarak 

ölçümlerle ilgili etkili 
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DeğiĢimi sağlayan 

dahili ve harici 

baĢlıklar 

 

En iyi uygulama için 

en uygun 

mekanizmaların 

kurulması 

 

 

uygulamaları 

 

Ölçüm sistemlerinin 

geliĢimi için gerekli 

kaynaklar 

 

Kullanılabilir bilgiyi en 

üste çıkarma, 

raporlamayı en aza 

indirme 

beceriler 

 

En iyi uygulamayı 

sağlamak için 

kullanıcılardan oluĢan 

bir topluluk geliĢtirmek 

haber alma 

 

Uygulamaları teĢvik 

etmek, strateji ve 

iĢlemleri yansıtmak 

için ölçümleri 

kullanmak 

 

Ölçümlerin açık ve 

hakkıyla kullanılması 

Kaynak: Kennerley ve Neely, 2003: 218-220. 

 

Performans ölçüm sisteminin kullanıĢlı olabilmesi ve etkili yönetilebilmesi 

için sonraki üç aĢama aĢağıda yer almaktadır (Kennerley ve Neely, 2003: 217-218): 

(1) Yansıma (Reflection): Performans ölçüm sisteminde, uzun vadede uygun ve 

artan ihtiyaçların listesinin yansımasıdır. 

(2) DeğiĢiklik (Modification): Organizasyonun yeni durumlarında performans 

ölçüm sistemine göre uyumlaĢtırma yapılmasını sağlar. 

(3) Yayılma (Deployment): Performans ölçüm sistemlerine göre yapılan 

değiĢikliklerle beraber, örgütsel performansın yönetimini sağlar. 

Özet olarak, yapılan eleĢtirilerin değerlendirmesi yapılırsa iki ana sonuca 

ulaĢılır. Birincisi, örgütsel performansı etkili bir Ģekilde ölçmek veya yönetmek 

karmaĢık ve zor bir görevdir. Ġkincisi ise performans ölçümünün sürekli geliĢimi 

isteniyorsa; performans ölçümü ve yönetimi iĢlemlerinin değiĢik aĢamalarını (ölçüm 

sistemi planı, uygulaması, analizi ve kullanımı) baĢarılı bir Ģekilde bütünleĢtirilmesi 

gerekir (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1251). 
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ġekil 3. 16. Performans Ölçüm Süreci 

 

Kaynak: Santos, Belton ve Howick, 2002: 1252-1255.  

 

Planlama, ölçüm, analiz ve geliĢtirme iĢlemleri birbirini izleyen ve bir sonraki 

aĢamaya etkisi olan iĢlemlerdir. Planlama aĢamasında; ne ölçüleceği, ne zaman 

ölçüleceği ve nasıl ölçüleceği konuları tasarlanır. Ölçüm aĢamasında; bir önceki 

aĢamada belirlenen göstergelerin ölçüm iĢlemleri gerçekleĢtirilir. Analiz aĢamasında 

ise; ölçüm sonucunda ortaya çıkan sonuçlar incelenerek, bu sonuçların yorumlanması 

ve iĢletmeye olan katkısı ortaya çıkarılır. GeliĢtirme aĢamasında, performans 

ölçümündeki mevcut veya sonradan ortaya çıkabilecek durumlara göre, gerekirse 

yapılması gereken değiĢiklikler üzerinde çalıĢılır. Planlama aĢamasında ortaya 

konulan amaçların gerçekleĢtirilip, gerçekleĢtirilmediği incelenir. 

GerçekleĢtirilemediyse bu konunun nedenleri araĢtırılır. Bu yönde gerekli 

değiĢikliklerin uygun yöntemlerle çözülmesi gerekir. Performans ölçümlerinde 

baĢarılı olabilmek için bu aĢamaların dikkate alınması gerekir. 

 

 

PLANLAMA 
Ne, ne zaman ve 

nasıl ölçülür? 

UYGULAMA 

Ne oldu? 

ANALĠZ 

Niçin oluĢtu? 

GELĠġTĠRME 

Ne-eğer… nasıl 

geliĢtirilir? 
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3.3. PERFORMANS PRĠZMASI MODELĠNE ĠLĠġKĠN UYGULAMA 

ÖRNEKLERĠ 

Performans Prizmasının teorik olarak incelenmesinden sonra; çok boyutlu 

modelin uygulamalarda nasıl kullanıldığı incelenmiĢtir. AĢağıdaki örneklerde bir 

uluslararası kargo Ģirketinde, bir gençlik örgütünde ve perakende bir mağazada 

Performans Prizmasının kullanımı hakkında bilgi verilmiĢtir (Neely, Adams ve 

Crowe, 2001: 7-11).  

 

3.3.1. DHL ÖRNEĞĠ 

 Performans Prizmasının ilk uygulayıcılarından biri Ġngiltere‟de faaliyet 

gösteren uluslararası DHL Ģirketidir. DHL dünyadaki en baĢarılı uluslararası kargo 

Ģirketlerinden birisidir. 1999 yılında 300 milyon sterlinden fazla cirosu, 4000 çalıĢanı 

ve 50 farklı bölgeye hizmeti vardır. ġirketin yapısına bakacak olursak bir genel 

müdür, bir finans müdürü, bir ticari müdürü, bir operasyon müdürü, bir iĢlem 

müdürü, bir insan kaynakları müdürü, bir bilgi teknolojileri müdürü ve üç de bölge 

müdüründen oluĢtuğu görülmektedir. Bu kiĢilerden oluĢan yönetim takımı 

performans ölçümü konusunda uzun çalıĢmalardan sonra Performans Prizması 

modelini kullanmaya karar vermiĢlerdir.  

Daha önceleri, DHL Ģirketi aylık olarak detaylı istatistiklere dayanan 

performans ölçümleri kullanmakta idi. Fakat bu ölçümlerle oluĢan sonuçların “hayali 

sonuç” olduğu söylenebilirdi. Kârlılık ve operasyonel konularda ölçümler 

yapılmaktadır. Kargo sektöründe operasyonel performans ölçümü için kullanılan 

operasyonel iĢlem sayıları çok fazladır. Operasyonel performans için yollanan paket 

sayısı, kargoların zamanında teslim edilme oranı, gidilen yerlerin fazlalığı ve servis 

kalitesi gibi öğeler gösterge olarak kullanılabilir. Bu tarz çok detaylı performans 

bilgilerinin ölçümleri zaman içinde çalıĢanlar arasında hayal kırıklığı yaratmakta, 

bunun en önemli göstergesi de pek çok ölçüm sonucunda her ay aynı sonuca 

ulaĢılması ve sonuçlarda herhangi bir ilerleme olmamasıdır. 

 DHL Ģirketi de tüm bu sonuçlara göre karar vererek uyguladıkları performans 

ölçüm sistemlerinin 21.yüzyılda beklentileri karĢılamadığını belirterek yeni bir 

performans ölçüm sistemi uygulamasına geçtiler. Aylık performans ölçüm 
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değerlerinden, daha kısa süreli sonuç alınabilecek ve çok fazla detaya girmeyen bir 

sistem arayıĢına girdiler. Tam bu aĢamada iĢletmedeki iĢlem müdürü, Performans 

Prizması ölçüm modelini yönetim kademesine tanıttı ve bu ölçüm yönteminin tam 

düĢündükleri sistem olduğuna onları ikna etti. Ocak ile Mart 2000 tarihleri arasında 

Performans Prizması ile ilgili bazı denemeler Ģirket içinde gerçekleĢtirildi. Ġlk 

denemeler genelde baĢarılı idi ve sonuçlara göre bir baĢarı haritası gerçekleĢtirildi. 

Haritada umulan baĢarının yakalanamadığı üç nokta vardı. Birinci nokta giderler, 

ikincisi gelirler, üçüncüsü ise maliyet etkinliği ve kârın kısa sürede elde edilememesi 

olarak görülmektedir.  

 Bu aĢamada tespit edilen üç nokta veya üç eksiklik tüm diğer organizasyonlar 

için de geçerliliğini korumaktadır. Her iĢletme satıĢlarını arttırmak, ürün kalitesini 

yükseltmek ve harcamalarını kontrol etmek amacıyla hareket eder. Ama daha sonraki 

aĢamalarda görüldüğü üzere; sistem detaylara daha fazla vakit ayıracak ve 

noksanlıklar zamanla ortadan kalkacaktır. Örneğin gider harcamaları; DHL‟de 

harcamalar belirlenirken müĢterinin genel olarak istek ve ihtiyaçları göz önünde 

bulundurularak hazırlanırdı.  Performans Prizması uygulamasından sonra 

müĢterilerin sınıflandırılmasına karar verildi. DHL ortaklıklarını arttırmak, 

kendilerini iĢletmeye daha yakın hissetmek isteyen müĢteriler için özel stratejiler 

belirlendi ve harcamaların önemli bir kısmının bu kategorideki müĢterilere 

ayrılmasına karar verildi. 

 BaĢarı haritasında eksiklikler tamamlanmaya baĢlayınca yöneticiler 

kendilerine Ģu soruyu sordular. “ġu ana kadarki uygulamalarda hangi sorular ve bu 

sorulardan hangileri baĢarı haritasındaki değerlere göre bize gelecek planlarımız için 

yararlı olacaktır?” Bu sorudan yola çıkarak DHL yöneticileri önemli performans 

incelemelerini dikkate alarak kritik soruları çok iyi tanımlamaları ve en kısa sürede 

de bu sorulara cevap vermeleri gerektiğini çok iyi anlamıĢ oldular. 

 Çünkü bu soruların cevapları organizasyon için hangi ölçümlerin uygun 

olacağını belirleyecektir. Cevaplar alındıktan sonra sıradaki tartıĢma konusu: “Örgüt 

için en can alıcı soruların belirlenebilmesi için ve baĢarılı olunabilmesi için hangi 

bilgilere ihtiyaç duyulmaktadır?” Bütün bunlara paralel olarak DHL analistleri yeni 

ölçüm metotları ve teknikleri üzerinde çalıĢtılar. Haziran 2000‟e gelindiğinde Ģirketi 

baĢarıya götürecek anahtar sorular hazırdı ve soruların cevaplanması Eylül 2000‟e 
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kadar sürdü ve analistler cevaplara göre DHL Ģirketi için uzun vadeli programlar 

geliĢtirip hedefleri ortaya koymaya baĢladılar. 

 Bu aĢamada belirgin bir Ģekilde, DHL‟in performans incelemeleri iĢletme 

içinde ciddi bir Ģekilde tartıĢılmaya baĢlandı. Örneğin Ġnsan Kaynakları Müdürü, 

Haziran ayında alınan sonuçları Ģu ana kadarki en iyi sonuç olarak yorumladı. ĠĢlem 

Müdürü, soruları yetersiz bularak Ne yapıyoruz?, Nasıl yapıyoruz? ve Nereye 

gidiyoruz? sorularının net olarak cevaplanabilmesi için daha fazla soru olması 

gerektiğini savundu ve son olarak genel müdür, yapılan çalıĢmaları “bizleri bireysel 

çalıĢmaktan çok beraber, bir takım gibi çalıĢmaya teĢvik etti” Ģeklinde yorumladı. 

 

 

ġekil 3. 17. DHL BaĢarı Haritası 

 

 
 

 

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 4. 

 

 

 

Pazardaki avantajlı 
müşterileri anlamak 

ve onlarla iyi 

iletişimde bulunmak 

Devamlı müşteriler için 
pro-aktif bilgi sağlama ve 

yerel destek üniteleri 

sağlama 

Müşteri isteklerine göre 
ucuz maliyetli hizmet 

geliştirme 

Müşterileri gruplara 
ayırarak istek ve 

ihtiyaçları doğrultusunda 
değer verme 

Gelirlerin hacmini 
belirleme 

Gelirlerin sınırlarını 
belirleme 

Hayal edilen 
sonuçların ispatı 

Kârlı işleri 
yakalama 

Kazançlı kulvarları 
hedefleme 

WPX 
harcamalarını 
en üst düzeye 

çıkarma 

Ön cephe 
üretiminin artışını 

belirleme 

Maliyet 
yönetimi 

Yatırım 
yürütme 

inisiyatifi 

Kontrollü 
harcama 

Maliyet 
yönetimini 

bildirme 
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Tablo 3. 9. DHL Anahtar Soru ve Ölçümler – PaydaĢ Memnuniyeti Boyutu. 

 

PaydaĢlar ĠĢletme MüĢteriler ÇalıĢanlar Otoriteler 

PaydaĢ 

Memnuniyeti 

Yıl içinde 

planlamıĢ 

olduğumuz 

hedefler 

nelerdir? 

Hedefine 

ulaĢabilecek 

miyiz? 

MüĢterilerimiz 

kendini nasıl 

hissediyor 

ÇalıĢanlarımız 

kendini nasıl 

hissediyor? 

Gerçekten 

ihtiyacımız olan 

harici 

gereksinimlerimiz 

karĢılayabiliyor 

muyuz? 

Stratejiler BelirlemiĢ 

olduğumuz 

tüm 

stratejiler 

hedefleri 

baĢarmamızı 

sağlayacak 

mı? 

Belirlediğimiz 

gelir hacmi ve 

kaliteli 

stratejiler 

çalıĢıyor mu? 

ÇalıĢanları 

idare 

stratejimiz 

düzgün bir 

Ģekilde 

çalıĢıyor mu? 

Ġtaat (razı olma) 

stratejilerimiz 

çalıĢıyor mu? 

ĠĢlemler ĠĢlemlerimiz 

maliyet 

yönetimi 

stratejimizi 

destekliyor 

mu? 

ĠĢlemler gelir 

hacmi ve 

kaliteli 

stratejileri 

destekliyor 

mu? 

ÇalıĢanlarımızı 

destekleyecek 

iĢlemlere sahip 

miyiz? 

Gelecekle ilgili 

gerçek iĢlemlere 

sahip miyiz? 

Yetkinlikler Teknolojiye 

bağlı verimli 

yetkinliklere 

sahip miyiz? 

Düzenli 

büyümeyi 

sağlayacak 

doğru ürün 

sunulması 

kabiliyetine 

sahip miyiz? 

Kısa ve uzun 

vadede 

çalıĢanların 

verimini 

arttıracak 

kabiliyetlere 

sahip miyiz? 

Bizi geleceğe 

taĢıyacak olan 

kabiliyetlere 

sahip miyiz? 

 

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 4. 

 

3.3.2. THE LONDON YOUTH ÖRNEĞĠ 

 Hayırseverlik, yardımseverlik örgütleri çok farklı yapıya sahip 

organizasyonlardır. Bu tür örgütlerin hissedarları yoktur ve kâr etmeyi amaçlamazlar. 

Ama yine de bağıĢçıları vardır ve bağıĢçılar bağıĢladıkları sermayenin nasıl 

kullanıldığını görmek isterler. Sermayelerinin gerçekten yararlı iĢlerde kullanılmasını 

ve bunun ispatlanmasını isterler. Öyleyse Ģu rahatlıkla söylenebilir ki kâr amacı 

gütmeyen organizasyonlarda diğerlerinden aslında çok farklı değillerdir.  
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London Youth, Londra Klup Federasyonlarının genç insanlar için tüm gençlik 

kulüplerini birleĢtirerek kurduğu bir organizasyondur. Organizasyon 460 gençlik 

örgütü ve grubun birleĢmesi ile oluĢmuĢtur ve 75000 üyesi, 5000 yetiĢkin lideri ve 

yöneticisi bulunmaktadır. Misyonu ise çocukların ve gençlerin fiziksel, mental ve 

ruhsal geliĢimine katkıda bulunmaktır. Amacı ise genç insanlara yönelik sosyal 

aktiviteler ile resmi olmayan eğitim metotlarının kalitesini arttırmak, eğitime destek 

olmak ve bu hizmetleri Londra‟da daha fazla insana ulaĢtırabilmektir. 

 London Youth‟un stratejisinde baĢlıca amaçlar: 

- Üye sayısını arttırmak 

- Sunulan ürün ve hizmet çeĢidini geliĢtirmek 

- Uygulanan faaliyetlerin süresinin uzamasını sağlamak 

- Profili arttırmak – gençlik çalıĢmaları için uygun taraftarlar bulmak 

- Sermayeyi arttırmak – bağıĢçı sayısını arttıracak stratejiler belirleme 

- Etkili ve baĢarılı bir yönetim sergileyebilmek 

Strateji geliĢtirilebilmesi, yönetimin performans ölçümleri yapılacak noktaları 

araĢtırarak belirlemesi sonucu baĢarılı olabilir. Performans Prizması da bu iĢlemi 

oldukça kolaylaĢtıracaktır. London Youth‟un stratejik geliĢimden sorumlu grup 

müdürü çalıĢmasını dört farklı workshop ile gerçekleĢtirmiĢtir. 

Birinci nokta, bir hayır kurumunun anahtar paydaĢları kimlerdir ve ayrı ayrı 

olarak ihtiyaçları ve istekleri nelerdir, bunun yanı sıra organizasyona nasıl bir 

katkıları olabilir sorularına yanıt arar. Organizasyonun en önemli paydaĢları genç 

insanlar, genç çalıĢanlar ve gençlik kulüpleri yöneticileri ile London Youth personeli 

ve bağıĢçılardır. BağıĢçılar genel olarak iki kategoriye ayrılabilirler. Yasallık 

isteyenler/güvenenler ve bireysel/ortak çalıĢanlar çünkü hepsinin farklı istek ve 

ihtiyaçları vardır. 

 Bir sonraki nokta ise potansiyel paydaĢ memnuniyetini tanımlamak ve 

karĢılıklı paydaĢ iliĢkilerinin düzeyinin bağıĢ ölçümlerini nasıl etkilediği 

çözebilmektir. Üçüncü noktada organizasyonun baĢlıca iĢ ile ilgili iĢlemlerini ve 

yetkinlikleri tanımlamalı ve amaca uygun ölçümler teĢhis edilmelidir. Bahsedilen iki 

ve üçüncü noktalar ile London Youth için bir baĢarı haritası oluĢturulmaya 

baĢlanmıĢtır. 
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 Son olarak final çalıĢmasında elde edilen ölçümler üzerinde elemeler 

gerçekleĢtirilerek hayati önem taĢıyan ölçümler belirlenmiĢtir. Bu belirlemeler 

yapılırken organizasyondaki personelin niteliği ve bilgi teknolojileri etkin 

olmaktadır. Doğru ölçümleri doğrudan belirleyebilmek yerine bir performans ağacı 

geliĢtirilerek Performans Prizması için altyapı oluĢturulmuĢtur. 

 London Youth için final adımında ölçülmesi gereken her baĢlık için 

performans ölçüm tabloları oluĢturulmuĢtur. Bu tablonun amacı, ölçümleri, hedefleri, 

ölçümün sıklığını, bilginin kaynağını ve ölçümün sahibini en ince ayrıntısına kadar 

göstermektedir ve görülmektedir ki; uygulanan bu disiplin, ölçümlerin 

sınıflandırılması iĢleminde kolaylık sağlayacaktır. Ayrıca hayati önem taĢıyan ama 

gözden kaçabilecek ölçümlerin de önüne geçerek sistem dıĢı kalmalarını 

önlemektedir. Böylelikle seçilen tüm ölçümler gerçek kapasiteleri ile yer almıĢ 

oldular. 
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ġekil 3. 18. London Youth ĠĢletmesinde Performans Prizmasının Uygulama ġeması 

 

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 5. 

 

 

Tablo 3. 10.  Basit Bir Ölçüm Örneği 

 

Memnuniyet Stratejiler ĠĢlemler Yetkinlikler BağıĢ (Katkı) 

Youth 

çalıĢanları 

Alan 

geliĢtirmek 

Faaliyetler 

organize 

etmek 

Ġnsanlar BağıĢçılar 

Youth 

çalıĢanları 

memnuniyeti 

 ve gözden 

geçirmeye 

ihtiyaç var 

Teklif edilen 

yeni ürün ve 

hizmet sayısı 

Her faaliyet 

için katılımcı 

sayısı 

Ġnsanlar 

arasında 

iĢtirakçi sayısı 

ve oranı 

BağıĢçı baĢına 

ortalama giren 

miktarı 

sermaye 

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 6. 
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3.3.3. THE HOUSE OF FRASER ÖRNEĞĠ 

Ġngiltere‟deki perakende mağazalar zinciri The House of Fraser Performans 

Prizması modelin uygulanması açısından incelenmiĢtir. Bu Ģirketin özelliği 

performans prizmasından yardım alması ve birleĢik ölçüm katalogları oluĢturmasıdır. 

Bu örnekte bir mağazalar zincirinde, Prizma Kataloğuna dayalı performans ölçümleri 

için nasıl bir iĢlemler serisi izlendiği araĢtırılmıĢtır. 

The House of Fraser Case, mağazalar zincirinin mağaza sayısının hızlı bir 

Ģekilde artması ve var olan mağazalarında çok kısa sürelerde yeniden dizaynı ile 

radikal bir değiĢime uğradığı söylenebilir. Yeni ama deneyimli personel bu değiĢime 

ayak uydurabilirken bu sonuç uygun performans ölçümleri ile gerçekleĢmiĢtir. Bu 

örnekte, anahtar paydaĢlar mağazaların müĢterileri, mağaza ile ticari iliĢkisi 

bulunanlar, anlaĢmalı dıĢ Ģirketler ve mağazanın kendi çalıĢanları olarak kabul 

edilebilir. Ölçüm yapılacak noktalar, paydaĢ memnuniyeti ve paydaĢların katkılarına 

göre belirlenmelidir. Örneğin müĢterileri örnek alırsak müĢterilerin bakıĢ açısından, 

mağaza kalitesi, hizmet kalitesi ve mağazadaki konforları mutlaka göz önünde 

bulundurulmalıdır. 

 Mağazalar bir ortaklık veya bir ticari iliĢkisi olan müĢterilerde ise daha fazla 

iĢ yapma isteği, aile ve arkadaĢ olumlu tavsiyeleri ile sürekli mağazaya gelme hevesi 

gibi davranıĢlar ipucu olabilir. Uygun ölçümler, kalitenin arttırılması, büyümenin 

sağlanması ve etkili bir maliyet politikaları gibi perakendeci stratejiler dikkate 

alınarak belirlenmelidir. ĠĢlem ölçümleri ise, müĢteri memnuniyeti, vefalı 

müĢterilerin fazlalığı, geri dönen yatırım miktarı, düĢük maliyetle yüksek kalite 

kazanımı gibi nedenlerle oluĢturulur. 

 Potansiyel ölçümler geliĢtirilirken mağazanın geliĢim politikalarına bakarak 

özel yetkinlikler oluĢturulurken altı kriter dikkate alınır. Bunlar:  

- Her zaman önce müĢteri gelir 

- En iyi projeler 

- Maliyet kontrolünde mükemmellik 

- Program yönetiminde mükemmellik 

- En iyi mağaza geliĢim metotları 

- En iyi çalıĢanlar 
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 Sonuç olarak, altı anahtar ölçüm ve onların birleĢik sonuçları, The House Of 

Fraser‟s mağazalarının kendi çalıĢanlarının geliĢim operasyonları ve tavsiyeleri 

üzerine oluĢturulmuĢtur. Bu oluĢum gerçekleĢirken organizasyon alt sistemlere 

ayrılıp departmanların özel ölçümleri gerçekleĢse de örgütün hedefleri bir bütün 

olarak belirlenmektedir. 

 

Tablo 3. 11. House of Fraser – Mağazanın Kısa GeliĢim Ölçümleri 

 

Proje teslim zamanı BaĢarıda kilometre taĢı  

Proje baĢına ortalama değiĢen sayısı 

Proje Bütçe Tahmini Proje baĢına maliyet 

Hedeflenen maliyet gerçekleĢen maliyet 

Takım Sorumluluğu ÇalıĢma saatine göre takım baĢarısı 

(özellikle fazla mesailerde) 

Proje Kalite Miktarı Mağaza açılıĢlarında aksaklık sayısı 

Sürekli ortaya çıkan maliyetler 

Sürekli ortaya çıkan maliyetlerin 

altyapısının oluĢturulması 

MüĢteri Memnuniyeti MüĢteri memnuniyeti incelemeleri 

(teftiĢler) 

SözleĢme Yapanların Memnuniyetleri SözleĢmelilerin memnuniyet 

incelemeleri 

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 6. 

 

  

Performans Prizması örneklerde de incelendiği gibi gerçek hayatta pek çok 

organizasyonda pek çok durumda uygulanabilir. Ayrıca kazançlarını arttırmak 

isteyen, baĢka organizasyonlarla birleĢmek isteyen ve mevcut ölçüm sistemlerini 

geliĢtirmek isteyen organizasyonlarda Performans Prizmasını kullanabilirler. Ayrıca 

yapılan çalıĢmalar Performans Prizmasının ölçümlerinin e-iĢletmelerde de 

kullanabileceğini göstermektedir. Performans Prizmasının çok farklı hedeflere sahip 

değiĢik organizasyonlar ve ölçümler geliĢtirme isteği olan iĢletmeler de rahatlıkla 

kullanabilirler. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM  

 

 

BEġ YILDIZLI OTEL ĠġLETMELERĠNDE PERFORMANS PRĠZMASINA 

ĠLĠġKĠN BĠR ARAġTIRMA 

 

 

1. ARAġTIRMANIN AMACI 

 Bu çalıĢmada; son yıllarda ilgi görmeye baĢlayan çok boyutlu performans 

ölçüm yöntemlerinden Performans Prizması modelinin, hizmet sektörünün önemli bir 

alt dalı olan turizm sektöründe uygulanabilirliğinin araĢtırılması amaçlanmıĢtır.  

 Günümüzde artan rekabet koĢulları, hizmet iĢletmelerinde de performans 

ölçümü ve performans değerlendirilmesi gibi hayati konularda doğru kararlar 

verilmesini zorunlu hale getirmiĢtir. Üretimle tüketimin eĢ zamanlı olduğu turizm 

sektöründe, performans ölçümü ve değerlendirilmesi, bu iĢletmelerin baĢarıya 

ulaĢmasında diğer sektörlerdeki iĢletmelere oranla daha etkili olabilmektedir.  

 Turizm sektörünü diğer sektörlerden ayıran kendine özgü bazı özellikler 

bulunmaktadır. Bunlar arasında; ürünün bileĢik özellik göstermesi, stoklanamaması, 

taĢınamaması, emek-yoğun olması, turistik talebin fiyat esnekliğinin birden büyük 

olması gibi özellikler sayılabilir. Tüm bu özelliklerden dolayı performans ölçümü 

turizm sektöründe mutlaka uygulanması ve kullanılması gerekli bir süreçtir.  

 Turizm sektörünün önemli bir yapı taĢını oluĢturan konaklama iĢletmeleri, 

turizm pazarındaki payının büyüklüğüyle araĢtırmanın temelini oluĢturmaktadır. 

Performans Prizması uygulamalarının 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde etkin stratejik 

kararlar alınmasını sağlayarak örgüt amaçlarına ulaĢılmasında faydalı olacağı 

düĢünülmektedir. Günümüzde, organizasyonların hayatta kalabilmeleri ve geliĢerek 
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büyümeleri, paydaĢlarının istek, beklenti ve ihtiyaçları hakkında bilgi sahibi 

olmaktan geçmektedir. Bu bakıĢ açısıyla; iĢletmeler paydaĢ olarak nitelendirilen, 

müĢteriler, çalıĢanlar, hissedarlar, tedarikçiler, yasal düzenleyiciler ve toplumu 

tanımak ve anlamak zorundadır.  

 Performans Prizması modeli, organizasyonun hedeflediği amaçlara ulaĢması 

için; paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarını doğru tespit etme ve paydaĢların da 

organizasyonun istek ve beklentilerini anlamasını sağlayan en uygun modeldir. Diğer 

bir önemli nokta ise; organizasyonun strateji, iĢlem ve yetkinliklere göre performans 

ölçümlerini uyumlaĢtırabilmesidir. 

 Yönetim anlayıĢlarında meydana gelen değiĢimler, performans ölçümünü tek 

boyutlu finansal ölçümlerden çıkartarak çok boyutlu ölçüm yaklaĢımlarının 

kullanılmasını yaygınlaĢtırmıĢtır. Bu çalıĢmanın amacı; son çeyrek yüzyılda 

geliĢtirilen, performans ölçümüne daha bütüncül bir yaklaĢım getiren, çok boyutlu 

performans ölçüm yaklaĢımlarından; Performans Prizması modelinin ülkemiz 

açısından önemli bir sektör olan turizm sektöründeki beĢ yıldızlı konaklama 

iĢletmelerinde uygulanabilirliğinin araĢtırılmasıdır. Bu kapsamda Performans 

Prizmasını oluĢturan temel boyutların ve alt boyutların beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri 

açısından ağırlıklarının ortaya konulması hedeflemektedir. 

  

2. ARAġTIRMA MODELĠ 

AraĢtırmanın teorik modeli, üçüncü bölümde ayrıntılı olarak incelenmiĢ olan 

Neely, Kennerly ve Adams tarafından 2001 yılında ortaya konulan “Performans 

Prizması” ölçüm modeli esas alınarak oluĢturulmuĢtur. ġekil 4.1‟de görüldüğü gibi 

model “paydaĢ memnuniyeti”, “stratejiler”, “süreçler”, “iĢletme yetkinlikleri” ve 

“paydaĢ katkısı” olmak üzere birbiriyle iliĢkili beĢ ana performans boyutundan 

oluĢmaktadır. Her bir boyut kendi içinde o boyutu açıklayıcı performans göstergeleri 

içermektedir. 

Önceki bölümlerde ortaya konulduğu üzere; Performans Prizmasının 

sınırlarının diğer çok boyutlu ölçüm yöntemlerine göre çok daha geniĢ olduğu 

görülmektedir. Performans Prizması Modeli; müĢterileri, çalıĢanları, tedarikçileri, 

hissedarları, yasal düzenleyicileri ve toplumu paydaĢ olarak kabul eder. Çünkü 
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performans prizmasında tüm farklı paydaĢlar ölçüm planının odak noktasını 

oluĢtururlar.  
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ÖRGÜTSEL 

PERFORMANS 

PAYDAġ 

MEMNUNĠYETĠ 

 

STRATEJĠLER 

 

SÜREÇLER 

ĠġLETME 

YETKĠNLĠKLERĠ 

 

PAYDAġ KATKISI 

MüĢteri Memnuniyeti 

ÇalıĢan Memnuniyeti 

Hissedar Memnuniyeti 

Yasal ve Ġdari Düzenlemelere Uyum 

Toplum Memnuniyeti 

Çevrenin Korunması 

Tedarikçi Memnuniyeti 

ĠĢletme Stratejisi 

ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejisi 

Marka Stratejisi 

Hizmet Stratejisi 

Faaliyet Stratejisi 

Ürün/Hizmet GeliĢtirme 

Üretim Talepleri 

MüĢteri Taleplerini Yerine Getirme Yetkinliği 

Finansal ĠĢlemler 

Ġnsan Kaynakları 

ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler 

ĠĢletme Planı 

PaydaĢ ĠliĢkileri 

Fiziksel Olanaklarla Ġlgili Yetkinlikler 

ÇalıĢanlarla Ġlgili Yetkinlikler 

Kıyaslama ve Yeniden Yapılanma Stratejileri 

ile Ġlgili Yetkinlikler 

Teknoloji ile Ġlgili Yetkinlikler 

MüĢteri Katkısı 

ÇalıĢan Katkısı 

Hissedar Katkısı 

Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin Katkısı 

Toplum Katkısı 

Tedarikçi Katkısı 

 

ġekil 4.1. Performans Prizması Modeli 
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Performans Prizması, organizasyonlardaki yöneticilerin, organizasyonun 

paydaĢlarının istek ve gereksinimlerini göz önünde bulundurarak daha ileriye dönük 

stratejilerin oluĢturulmasını ve iĢlemler/süreçler ile kapasitede artıĢ oluĢumunu 

sağlar. Performans Prizması, doğru ve önemli ölçümleri bir araya getirmeyi 

amaçlayan yeni bir ölçüm modelidir. ĠĢletmeleri kârlılığa ulaĢtıran önemli konuları 

dikkate alarak organizasyonun bütününe yayılmaya çalıĢan geniĢ bir ölçüm 

sistemidir. Yöneticilere kritik sorular sorulmasını ve bu sorular sonucu ölçümler arası 

bağlantılar kurularak daha verimli sonuçlar alınmasını sağlar. 

Performans Prizması iĢletme açısından önemli olan strateji, iĢlem ve 

yetkinliklerin bir araya getirilip kısa ve uzun vadeli baĢarı sağlanabilmesi için alt 

yapı oluĢturur. Çünkü performans prizması yöneticiye geniĢ bir görüĢ açısı sağlar ve 

ölçüm sonuçları ile stratejilerin anında iĢlem ve yetkinliğe dönüĢtürülmesine imkân 

tanır. Ayrıca iĢletmenin her düzeyinde tüm faaliyetleri içeren bir performans ölçüm 

sistemidir.  

 

3. ARAġTIRMA SORULARI VE HĠPOTEZLER 

Performans Prizması modelinin teorik mantığı çerçevesinde bu araĢtırmanın 

tasarımında ve uygulanmasında dikkate alınan temel araĢtırma sorunsalları aĢağıda 

yer almaktadır: 

1. 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin baĢlıca paydaĢları kimlerdir, istek ve 

ihtiyaçları nelerdir? 

2. 5 yıldızlı otel iĢletmeleri, paydaĢların istek ve ihtiyaçlarını yerine 

getirmek için hangi stratejileri izlemelidir? 

3. Belirlenen stratejilerde baĢarılı olunabilmesi için 5 yıldızlı otel 

iĢletmeleri hangi iĢlemleri uygulamalıdır? 

4. Bu iĢlemlerin uygulanabilmesi için hangi yetkinlikler gereklidir? 

5. Bu yetkinliklerin sürdürülebilmesi ve geliĢtirilebilmesi için 

paydaĢlardan ne istenecektir ve neye ihtiyaç duyulacaktır? 

Performans Prizmasında yer alan beĢ boyutun ve bu boyutlara iliĢkin 

göstergelerin, araĢtırma kapsamındaki iĢletmelerin faaliyet süresi, türü, büyüklüğü ve 

faaliyet alanı gibi özelliklerine göre farklılık gösterip göstermediğini ortaya koymak 

için aĢağıda yer alan hipotezler oluĢturulmuĢtur. 
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Otel iĢletmelerinin faaliyet süresi performans üzerinde belirleyici olabilecek 

bir değiĢken olarak görülebilir. Çünkü bir iĢletmenin iĢletme içi sistem, metod ve 

prodesürlerini oluĢturması ve yerleĢik bir hale getirerek rakiplerin uygulamaları ile 

kıyaslayarak geliĢtirmesi zaman gerektirecektir. Bu nedenle faaliyet süresi daha fazla 

olan iĢletmelerin faaliyet süresi az olan iĢletmelere göre örgütsel performansa 

verdikleri önemin daha fazla olması beklenmektedir. 

   

H1: ĠġLETMELERĠN FAALĠYET SÜRELERĠNE GÖRE ÖRGÜTSEL 

PERFORMANS BOYUTLARINA VERĠLEN ÖNEM ARASINDA ANLAMLI 

BĠR FARKLILIK VARDIR 

 

H1a: ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre paydaĢ memnuniyetine verilen önem 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

H1b:  ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre stratejilere verilen önem arasında anlamlı 

bir farklılık vardır. 

H1c: ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre süreçlere verilen önem arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

H1d: ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre yetkinliklere verilen önem arasında anlamlı 

bir farklılık vardır. 

H1e: ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre paydaĢ katkısına verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

 

Otel iĢletmeleri faaliyet türleri açısından farklı türlere ayrılmaktadır. Faaliyet 

alanına yani konaklama ihtiyacının türü bakımından otel iĢletmelerinin 

sınıflandırılmasını dörde ayırabiliriz. Bunlar; Ģehir (merkezi) otelleri, kıyı otelleri, 

dağ otelleri ve kaplıca kür otelleridir. ġehir otelleri; ticaret merkezlerinde, büyük 

Ģehirlerde bulunan ve çoğunlukla iĢ adamlarının kısa süreler için konakladıkları 

otellerdir. Bu otel iĢletmeleri odalarını genel olarak günlük, haftalık veya aylık olarak 

kiralarlar, konaklama hizmeti yanında kahvaltıdan ibaret basit bir yemek fonksiyonu 

ve çamaĢır yıkama gibi ek hizmetler de sunarlar. Kıyı otelleri; uzun süreli tatil 

geçirmek, deniz ve güneĢten yararlanmak isteyenlerin konakladıkları otellerdir. Dağ 

ve spor otelleri; dinlenmek, kıĢ sporu yapmak isteyenlerin konakladıkları otellerdir. 
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Kaplıca kür otelleri ise; kaplıca ve değiĢik banyo türü olanaklarını sağlayan 

konaklama tesisleridir (Olalı ve Korzay, 1993: 32; AktaĢ, 1989: 23). Otel 

iĢletmelerinin faaliyet türüne iliĢkin farklılıklara bağlı olarak örgütsel performansını 

oluĢturan paydaĢ memnuniyeti, stratejiler, süreçler, yetkinlikler ve paydaĢ katkısı 

boyutlara verilen önemin de farklılık göstereceği beklenmektedir. 

 

H2: ĠġLETMELERĠN TÜRLERĠNE GÖRE ÖRGÜTSEL PERFORMANS 

BOYUTLARINA VERĠLEN ÖNEM ARASINDA ANLAMLI BĠR FARKLILIK 

VARDIR 

 

H2a: Otel iĢletmelerinin türlerine göre paydaĢ memnuniyetine verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

H2b:  Otel iĢletmelerinin türlerine göre stratejilere verilen önem arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

H2c: Otel iĢletmelerinin türlerine göre süreçlere verilen önem arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

H2d: Otel iĢletmelerinin türlerine göre yetkinliklere verilen önem arasında anlamlı 

bir farklılık vardır. 

H2e: Otel iĢletmelerinin türlerine göre paydaĢ katkısına verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

 

H3: ĠġLETMELERĠN FAALĠYET ALANINA GÖRE ÖRGÜTSEL 

PERFORMANS BOYUTLARINA VERĠLEN ÖNEM ARASINDA ANLAMLI 

BĠR FARKLILIK VARDIR 

 

H3a: Otel iĢletmelerinin faaliyet alanına göre paydaĢ memnuniyetine verilen önem 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

H3b: Otel iĢletmelerinin faaliyet alanına göre stratejilere verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

H3c: Otel iĢletmelerinin faaliyet alanına göre süreçlere verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 



 

 

174 

H3d: Otel iĢletmelerinin faaliyet alanına göre yetkinliklere verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

H3e: Otel iĢletmelerinin faaliyet alanına göre paydaĢ katkısına verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

 

ĠĢletme büyüklüğü, iĢletmelerin pazarda rekabet edebilme gücünü ve yetisini 

gösterir. Büyük iĢletmeler daha iyi örgütlenme yapabilirler, geliĢmiĢ yöntem ve 

teknikler kullanabilirler. ĠĢletme büyüklüğünün belirlenmesinde çeĢitli ölçütler 

kullanılmaktadır. Otel iĢletmelerinin ölçek bakımından sınıflandırılmasında genel 

olarak aĢağıdaki kriterler dikkate alınmaktadır (Olalı ve Korzay, 1993: 47; MaviĢ, 

1992: 58): 

- Otelcilik iĢletmesine yatırılan kapitalin miktarı 

- ĠĢletmede kullanılan çalıĢan sayısı (istihdam hacmi) veya belirli bir süre 

içerisinde otel personeline ödenen ücretlerin global miktarı (ücret ve maaĢ 

toplamı) 

- Belirli bir dönemde sağlanan satıĢ geliri 

- Yatak sayısı 

- Oda sayısı 

- Sosyal ve kültürel faaliyetlere ayrılan kısımlarla, merasim, ziyafet, restoran, 

televizyon salonlarının tüm alanı (kapladığı alan (m2 olarak)) 

- Otel binasının müĢtemilatından (eklentilerinden) olup, seyahat acentelerine, 

döviz mübadele bürolarına, kuaförlere, P.T.T., banka ve satıĢ mağazası olarak 

diğer teĢebbüslere kiralanan yerlerin hacmi. 

- ĠĢletme ekonomisi anlamında gerçek bir organizasyonun sınırları, baĢlıca 

ölçek kriterleridir. 

Yukarıdaki kriterlere ek olarak; toplam yatak sayısı, belli bir dönemde elde 

edilen satıĢ hasılatı, pazar payı, yaratılan katma değer, sabit varlıkların toplam değeri, 

sosyal ve kültürel etkinliklere ayrılan toplam alan (m2), bağlı kuruluĢlara kiralanan 

alanlar vb. konaklama iĢletmeleri için göz önüne alınabilir (Timur, 1996: 117). Oda 

sayısına göre yapılan sınıflandırmada, farklı kaynaklara göre değiĢmekle birlikte, en 

fazla kabul gören; 25-99 odalı olanlar küçük, 100-299 odalı olanlar orta büyüklükte, 
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300 ve daha fazla odalı olanlar büyük oteller Ģeklinde bir ayrım yapılabilir (Timur, 

1996: 117).   

Otel iĢletmelerinin büyüklüğünü ortaya koyan kriterlere bağlı olarak örgütsel 

performans boyutlarına verilen önemin iĢletme büyüklüğüne göre farklılaĢacağı 

beklenmektedir.  

 

H4: ĠġLETMELERĠN BÜYÜKLÜĞÜNE GÖRE ÖRGÜTSEL PERFORMANS 

BOYUTLARINA VERĠLEN ÖNEM ARASINDA ANLAMLI BĠR FARKLILIK 

VARDIR 

 

H4a: Otel iĢletmelerinin büyüklüğüne göre paydaĢ memnuniyetine verilen önem 

arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

H4b:  Otel iĢletmelerinin büyüklüğüne göre stratejilere verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

H4c: Otel iĢletmelerinin büyüklüğüne göre süreçlere verilen önem arasında anlamlı 

bir farklılık vardır. 

H4d: Otel iĢletmelerinin büyüklüğüne göre yetkinliklere verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

H4e: Otel iĢletmelerinin büyüklüğüne göre paydaĢ katkısına verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık vardır. 

 

4. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

AraĢtırmada örgütsel performans ölçümü ile ilgili çalıĢmalarda sağlam bir 

temel oluĢturan ve performans ölçümü konusunda önde gelen akademisyenlerden 

Bititci vd. (2005) tarafından kullanılan araĢtırma metodolojisi kullanılmıĢtır. 

Metodolojinin geçmiĢi 1980‟lerin ortasında daha bütünleĢik bir performans ölçüm 

sisteminin oluĢturulması çalıĢmalarına dayanmaktadır. O zamandan bu yana çok 

daha amaca uygun, bütünleĢik, dengeli, stratejik ve geliĢmiĢ ölçüm sistemlerine 

ulaĢılmıĢtır (Bititci ve diğer., 2005: 334-335).  Buna göre örgütsel performans 

ölçümü ile ilgili araĢtırmalar ġekil 4.2‟de görüldüğü gibi öncelikle ilgili teori temel 

alınarak baĢlar. Daha sonra teorik modelin çerçevesi ortaya konulur. Bu çerçeve esas 
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alınarak modele iliĢkin tanımlamalar ve açıklamalar yapılır. Son aĢamada model test 

edilir.   

 

ġekil 4.2. Performans Ölçüm Metodolojisi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Bititci ve diğer., 2005: 334-335. 

 

Bu çalıĢmada, ġekil 4.2.‟de görülen araĢtırma tasarımının tüm aĢamaları 

sırasıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġlk olarak; performans ölçümü ile ilgili genel teoriler 

incelenmiĢtir. Bu teorilerden Performans Prizması esas alınmıĢtır. Performans 

Prizmasına iliĢkin teori araĢtırılmıĢ, modelin çerçevesi ortaya konulmuĢtur. Son 

aĢamada ise; modelin tanımlanması, test edilmesi için örneklem seçimi ve uygulama 

yapılması ve elde edilen sonuçların açıklanması aĢamaları gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 

4.1. AraĢtırmanın Örneklemi 

Konaklama sektörünün kendine has olan özellikleri, örgütsel performans 

ölçümünü diğer sektörlere oranla daha önemli ve daha karmaĢık hale 

dönüĢtürmektedir. Bu sektör, paydaĢlar olarak nitelendirdiğimiz; müĢterilere, 

çalıĢanlara, hissedarlara, tedarikçilere, yasal düzenleyicilere ve topluma olan bakıĢ 

açılarıyla, yakın iliĢkileriyle araĢtırma konusuna uygun bir örneklemdir. Sirgy 

(2002)‟ye göre, iĢletmelerin paydaĢları içerisinde; üst yöneticiler ve yönetim kurulu 

TEORĠ 
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üyeleri, departman yöneticileri çalıĢanlar, müĢteriler, tedarikçiler, dağıtıcılar, 

alacaklılar, yerel halk, medya, rakipler, denetçiler, siyasi partiler, ticari birlikler, 

sigorta Ģirketleri, hukuk büroları, nakliyat firmaları ve iĢçi sendikalar vd. olarak 

sınıflandırmıĢtır (Sirgy, 2002: 146).  

Otel örgütlerinin sergiledikleri performans, paydaĢları çok yakından 

etkilemektedir. MüĢteriler soyut olan ürünü önceden satın alırlar ancak tüketim daha 

sonraki bir zaman diliminde gerçekleĢir. BeğenilmemiĢ bir performans bu aĢamadan 

sonra satıĢın iptalini ya da telafisini mümkün kılmamaktadır. Otel iĢletmelerinin 

sahipleri ya da hissedarları yani yatırımcıları, gerek turizm sektörünün baĢlangıç 

sabit sermaye yatırımlarına ait tutarın yüksek olması, gerekse iĢletme maliyet 

giderlerinin yüksek olması nedeniyle performans kavramını çok yakından takip 

etmektedirler. MüĢterilerin ve yatırımcıların mutluluğu ve memnuniyeti, çalıĢanların 

yüksek performansından sağlanabileceği gerçeğiyle paydaĢlar kapsamında çalıĢanlar 

da önemli bir yer tutmaktadırlar. MüĢteri iliĢkilerinin yoğun yaĢandığı bu sektörde 

mutlu ve yüksek performanslı çalıĢanlar oluĢturabilmenin Ģartlarından bir tanesi de 

performansın etkin, doğru ve sağlıklı ölçülebilmesinden geçmektedir.  

Kendisinin dıĢında otuza yakın sektörü uyaran ve sürükleyen konaklama 

iĢletmeleri faaliyetlerine devam edebilmek için birçok tedarikçiyle iĢbirliği yapmak 

zorundadırlar. ĠĢbirliğinin sürebilmesi ve karĢılıklı memnuniyet derecesini yüksek 

olabilmesi açısından tedarikçiler konaklama iĢletmelerinin ölçülebilir 

performanslarıyla yakından ilgilenirler. Konaklama iĢletmeleri sektördeki yasal 

düzenleyicilere ve içinde yaĢadıkları topluma kendilerini doğru ifade ederek daha 

rahat bir yaĢam alanı elde edebilmektedirler. ĠĢletmeler performans sonuçlarını 

nicelik olarak ölçebilir ve yaĢadıkları çevredeki yasal düzenleyicilerle bu bilgileri 

sağlıklı bir Ģekilde aktarabilirler ise daha güvenli ve uygun iĢ iliĢkileri 

oluĢturabilirler.    

Rekabet koĢullarının her geçen gün artması ve Ģiddetlenmesi; hem iĢletme 

yöneticilerini hem de akademisyenleri, iĢletmelerin yönetim ihtiyaçlarını tam olarak 

karĢılayabilen, onları rakipleri karĢısında daha avantajlı duruma getirebilecek, 

performans ölçüm sistemi arayıĢına itmiĢtir. Birçok iĢletmenin sadece kâr tabanlı 

finansal göstergeleri dikkate alan performans ölçüm sistemlerini kullanması; kısa 

dönemli göstergelere bağlı kalması, eksik ve tek yanlı ölçümlerin olması, 
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performansı etkileyen faktörler arasındaki dengesizlik açılarından iĢletmelerde 

kullanılan ölçüm yöntemleri eleĢtiri konusu olmuĢtur. Bu tür sorunlarla 

karĢılaĢılması, özellikle hizmet sektöründeki ürünlerin endüstriyel ürünlerden 

farklılıklarından dolayı, performans ölçümünün güçlüğünü ve doğru ölçümlerin 

iĢletme baĢarısındaki etkisini daha belirgin olarak ortaya çıkarmıĢtır. Otel iĢletmeleri 

hizmet sektöründe faaliyet gösteren,  rekabetin çok güçlü olduğu dinamik bir 

sektördür.  

Örgütsel performansın ölçülmesinde somut ürünler üreten üretim sektörünü 

konu alan ve tek boyutlu finansal ölçümlere dayalı olan birçok araĢtırma yapılmakla 

birlikte hizmet sektörüne ve özellikle konaklama iĢletmelerine iliĢkin bir çalıĢma 

bulunmamaktadır. Bu nedenle performans ölçümünün üretim sektörüne göre daha 

güç olduğunu düĢündüğümüz otel iĢletmeleri bu araĢtırmaya konu olarak seçilmiĢtir. 

KüreselleĢen dünyada turizm sektöründeki artan rekabet otel iĢletmelerinin 

performansını iyi değerlendirmeyi zorunlu hale getirmektedir. Bu çalıĢmada çok 

boyutlu ölçüm yaklaĢımlarından Performans Prizması modelinin beĢ yıldızlı otel 

iĢletmeleri açısından uygulanabilirliği değerlendirilmiĢtir.  

AraĢtırmanın ana kütlesini Turizm Bakanlığına bağlı, iĢletme belgeli 5 

yıldızlı otel iĢletmeleri oluĢturmaktadır. Turizm Bakanlığının verilerine göre; 

Türkiye‟de bu standartları taĢıyan, 5 yıldızlı otel iĢletmesi olarak faaliyet gösteren 

toplam 216 otel iĢletmesi bulunmaktadır. AraĢtırmanın örneklem büyüklüğü ise; bu 

ana kütleye bağlı olarak tesadüfi olarak seçilen 120 otel iĢletmesinden oluĢmaktadır. 

Örneklem büyüklüğü % 95 güven aralığı ile 216 otel iĢletmesinden oluĢan bir ana 

kütleyi temsil etme gücüne sahip olma yeterliliğindedir. Örneklem seçiminde, 

örneklemin Türkiye‟deki tüm 5 yıldızlı otelleri temsil etmesi açısından illere göre 5 

yıldızlı otel iĢletmeleri araĢtırılarak, bu sonuçlar göz önüne alınarak, otel iĢletmeleri 

belirlenmiĢtir. Ġllere göre 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin dağılımı Tablo 4.1‟de 

görülmektedir. Anket formları, örgütsel performans ölçümü konusunda yeterli 

bilgiye sahip olacakları varsayılan tepe yönetimi ve üst düzey yöneticilere yüzyüze 

uygulanmıĢtır. 
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Tablo 4. 1. Ġllere Göre 5 Yıldızlı Otel ĠĢletmelerinin Dağılımı 

 

BULUNDUĞU  

ĠL 

5 YILDIZLI 

OTEL SAYISI 

BULUNDUĞU 

ĠL 

5 YILDIZLI 

OTEL SAYISI 

ADANA 3 GAZĠANTEP 2 

AFYONKARAHĠSAR 2 MERSĠN  3 

ANKARA 11 ĠSTANBUL 28 

ANTALYA 113 ĠZMĠR 10 

AYDIN  5 KARS 1 

BALIKESĠR 1 KAYSERĠ  1 

BOLU 1 KOCAELĠ 1 

BURSA 2 KONYA 1 

ÇANAKKALE 1 MUĞLA 20 

DENĠZLĠ 2 NEVġEHĠR 2 

DĠYARBAKIR 1 SAKARYA 1 

ERZURUM 1 TRABZON  1 

ESKĠġEHĠR 1 AKSARAY 1 

GENEL TOPLAM   216 

 

Kaynak: www.turizm.gov.tr (28.06.2008). 

  

AraĢtırmanın hedef kitlesi belirlenirken; 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin 

seçilmesinin nedenleri arasında; yurt içi ve yurt dıĢındaki rakiplerin sayısı 

bakımından güçlü bir rekabet ortamında faaliyet göstermesi performans ölçümünü 

iĢletme baĢarısı açısından zorunlu hale getirmektedir. Türkiye‟deki 5 yıldızlı otel 

iĢletmelerinin sayısının araĢtırma evreni açısından yeterli bir büyüklük olduğu 

düĢünülmüĢtür. Ayrıca; otel iĢletmelerinin bakanlık tarafından istenilen kriterler 

incelendiğinde gerek çalıĢanların sayısı, gerekse otel iĢletmelerinin büyüklüğü ve 

performans ölçümüne konu olabilecek paydaĢların fazlalığı diğer otel iĢletmelerine 

oranla daha yüksektir. Otel iĢletmelerinde ürün çeĢitlendirmesinin sınırlarının olması 

ve günümüzdeki tüketicilerin bilinçlenmesi seçimde etkili olan diğer koĢullardır.  

 

4.2. Veri Toplama Aracının GeliĢtirilmesi 

Bu çalıĢmada araĢtırma verileri olarak birincil veriler kullanılmıĢtır. Birincil 

veri, spesifik bir amaç için değiĢkene iliĢkin bilginin orijinal kaynağından ve 

doğrudan araĢtırmacı tarafından toplanmasıyla elde edilen veridir (Özdemir, 2008: 

118). Bu veriler, çalıĢma için ihtiyaç duyulan özgün verileri değiĢik araçlar 

kullanarak araĢtırmacının kendisinin toplaması ile oluĢan verilerdir. AraĢtırmanın 

http://www.turizm.gov.tr/
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türü ne olursa olsun, araĢtırıcı ister nitel, ister nicel araĢtırma yapıyor olsun birincil 

kaynak kullanma gerektiğinde anket, gözlem ve mülakat olmak üzere üç veri 

toplama yöntemi söz konusudur (AltunıĢık ve diğer., 2001: 81).  

AraĢtırma verilerine ulaĢmak için anket yöntemi kullanılmıĢtır. Anket formu 

tasarlanırken; örgütsel performansın ölçülmesinde kullanılan Performans Prizması 

modelinin temel boyutları ve alt boyutları dikkate alınmıĢtır. Anket soruları 

hazırlanırken basit, net ve anlamı açık kelimeler kullanılmasına dikkat edilmiĢtir. 

Ayrıca konuya özgü bazı terimlerin daha iyi anlaĢılabilmesi için hem ankete 

açıklayıcı bilgiler konulmuĢ, hem de cevaplarken herhangi bir yardıma gereksinim 

duyulduğunda konuyla ilgili örneklemeler ve bilgilendirmeler yapılmıĢtır. Anket 

soruları hazırlanırken Neely, Adams ve Kennerley orijinal Performans Prizması için 

hazırladıkları katalogdan yola çıkılmıĢtır. Gerek temel boyutların gerekse alt 

boyutların daha iyi anlaĢılabilmesi için 1200‟e yakın alt gösterge çevrilerek boyutları 

tam olarak ifade eden isimlere ulaĢılmıĢtır. Anket formu tasarlandıktan sonra 

konusundaki uzman akademisyenlerden ve otel yöneticilerinden fikir alınarak ankete 

son Ģekli verilmiĢtir. Alan uygulaması yapılmadan önce 32 iĢletmede pilot uygulama 

yapılmıĢtır. Pilot uygulamadan sonra anket formuna son Ģekli verilmiĢtir.  

Ek 1‟de yer alan anket formu dört bölümden ve toplam 95 sorudan 

oluĢmaktadır. Birinci bölümde otel iĢletmelerine ait genel bilgiler yer almaktadır. 

Otelin faaliyet süresi, borsada iĢlem görüp görmemesi, iĢletme türü, faaliyet alanı, 

çalıĢan sayısı, yönetici sayısı ve oda sayıları bu bölümde yer alan sorulardır. Ġkinci 

bölümde ise; örgütsel performansa ait temel boyutların ve alt boyutların 5‟li Likert 

tutum ölçeğine göre önem derecesi ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır.    

Üçüncü bölümde ise iĢletmelerin bir önceki bölümde belirttikleri önem 

derecesini; her bir performans grubu içinde yer alan göstergeleri kendi içinde en 

önemlisi 1 olmak üzere sıralamaları istenmiĢtir. Bu bölümün amacı hem bir önceki 

bölümde yer alan önem derecesi sorularını denetlemek hem de hangi boyutların 

diğerlerine göre daha önemli olduğunu ortaya çıkartmak için hazırlanmıĢ bir 

bölümdür. Son bölümde ise; otel iĢletmelerinde hangi alanlarda ölçüm yapıldığını 

bulmaya yönelik ölçüm göstergelerinin bulunduğu sorulardan oluĢturulan bir bölüm 

yer almaktadır. 



 

 

181 

Veri toplamak için geliĢtirilen anketlerle ilgili olarak otel iĢletmelerine 

gidilmeden önce telefonla görüĢülerek anket hakkında genel bilgiler verilmiĢ ve 

randevu talebinde bulunulmuĢtur. Bu uygulama her iki taraf açısından da olumlu bir 

tutum geliĢtirilmesine yol açmıĢtır.  Anket için vakit ayıramayacak otel iĢletmelerinin 

bulunması halinde aynı özellikleri taĢıyan bir baĢka otel iĢletmesinden randevu 

talebinde bulunularak, anketin o bölgede istenilen sayıda yapılabilmesine imkan 

verilmiĢtir. Performans ölçümüne iliĢkin bilgilerin ancak üst düzey yöneticilerden 

sağlıklı bir Ģekilde alınabileceği düĢünüldüğünden, otel yöneticilerine ön 

görüĢmelerden sonra bire bir yüz yüze görüĢme yöntemiyle anketler eksiksiz ve 

yanlıĢsız doldurulması sağlanmıĢtır.  

 

4.3. AraĢtırmanın Kısıtları 

AraĢtırmanın en önemli kısıtlarından veya engellerinden biri; sosyal 

bilimlerdeki diğer araĢtırmalarda olduğu gibi araĢtırmaya konu olan otel 

yöneticilerinin veri sağlamada isteksiz davranmalarıdır. Özellikle turizm sektörü gibi 

dinamik sektörlerde verilerin çabuk değiĢebilmesi ve yöneticilerin zaman sorunu, 

araĢtırmanın bir baĢka kısıtını oluĢturmaktadır.  

Ayrıca veri elde etmek için anket yönteminin kullanılması, her anket 

çalıĢmasında olabileceği gibi cevaplayıcılardan kaynaklanan bir takım hatalara yol 

açabilmektedir. Nitekim anket formunun dördüncü bölümünde yer alan ve otel 

iĢletmelerinde performans ölçümü yapılan alanları belirlemeye yönelik soruların 

tamamına “ölçüm yapılmaktadır” cevabı verilmiĢtir. Oysa ki uygulamada bu 

cevaplar gerçekleri yansıtmadığı gözlenmektedir. Bu nedenlerle anket formunun bu 

kısmı değerlendirmeye alınmamıĢtır. Ayrıca bu çalıĢma performans ölçümü ile ilgili 

sektörel bir çalıĢma olduğu için bu konu ile ilgili genellemeler yapmayı 

güçleĢtirmektedir. Diğer yandan yöneticilere uygulanan anket çalıĢmasında tutum 

ölçeklerinin kullanılması yöneticinin kendi düĢüncesini yansıtması açısından objektif 

olarak değerlendirilemeyeceği durumlar söz konusu olabilir. Yöneticilerin kendi 

değerlendirmeleri, yaĢadıkları olaylar ve iĢletmenin sektördeki yeri açısından 

kaygılanmaları da bazen çalıĢmayı etkileyebilecek duruma gelebilir. 
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5. ARAġTIRMA BULGULARI 

AraĢtırma kapsamında elde edilen verilerin değerlendirilmesinde istatistiksel 

ve matematiksel yöntemler aĢamalı bir Ģekilde birlikte kullanılmıĢtır. Verilerin 

değerlendirilmesi, sınıflandırılması ve değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin analizinde  

SPSS (Statistical Program for Social Sciences, Chicago, IL, USA) paket program 

yardımıyla istatistiksel yöntemler kullanılmıĢtır. Performans göstergelerinin 

ağırlıklarını belirlemede ise; çok kriterli karar verme yöntemlerinden Analitik 

HiyerarĢi Süreci Yöntemi (AHP) uygulanmıĢtır. Hipotezlerin test edilmesi için 

parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis (K-W) testi uygulanmıĢtır.   

 

5.1. AraĢtırma Örnekleminin Özellikleri 

Anket çalıĢması sonucunda 120 geçerli anket formu elde edilmiĢtir. Anket 

çalıĢmasının yapıldığı otel iĢletmelerine ait bilgiler Tablo 4.2‟de yer almaktadır. 

  

Tablo 4. 2. Otel ĠĢletmelerine ĠliĢkin Bilgiler 

ĠĢletmenin Faaliyet Yılı 

1-10 yıl 

11-20 yıl 

21-30 yıl 

31-40 yıl 

41-50 yıl 

> 51 yıl 

Ortak Sayısı 

1-5 kiĢi 

6-10 kiĢi 

11-15 kiĢi 

Borsada ĠĢlem Görme Durumu 

Evet  

Hayır 

ĠĢletme Türü 

Ulusal iĢletme 

Ulusal bir zincir iĢletmeye bağlı 

Yabancı iĢletme 

Uluslar arası bir zincir iĢletmeye bağlı 

Franchising anlaĢması var 

Faaliyet Alanı 

ġehir oteli 

Kaplıca, kür otelleri 

Dağ, spor otelleri 

Kıyı (sahil) otelleri 

ÇalıĢan Sayısı 

1-9 kiĢi  

10-49 kiĢi (Küçük ölçekli) 

50-249 kiĢi (Orta ölçekli) 

> 250 kiĢi (Büyük ölçekli) 

Sıklık 

71 

38 

4 

- 

2 

4 

 

75 

12 

- 

 

11 

109 

 

54 

55 

- 

11 

- 

 

38 

4 

- 

78 

 

 

- 

2 

59 

% 

59,2 

31,7 

3,3 

- 

1,7 

3,3 

 

62,5 

12 

- 

 

9,2 

90,8 

 

45,0 

45,8 

- 

9,2 

- 

 

31,7 

3,3 

- 

65,0 

 

 

- 

1,7 

49,2 
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Yönetici Sayısı 

1-10 kiĢi 

11-20 kiĢi 

21-30 kiĢi 

31-40 kiĢi 

> 41 kiĢi 

Oda Sayısı 

1-100 oda 

101-200 oda 

201-300 oda 

301-400 oda 

401-500 oda 

> 500 oda 

57 

 

40 

63 

7 

1 

4 

 

5 

17 

30 

31 

14 

23 

47,5 

 

33,3 

52,5 

5,8 

0,8 

3,3 

 

4,2 

14,2 

25,0 

25,8 

11,7 

19,2 

 

Anket çalıĢmasında yer alan otel iĢletmelerinin tamamı 5 yıldızlı otel 

iĢletmesi olarak faaliyetlerini sürdürmektedir. AraĢtırma kapsamında yer alan 

otellerin faaliyet yıllarına göre dağılımı incelendiğinde; % 59,2 oranında 1-10 yıl 

arasında yoğunlaĢtığı gözlenmektedir. Bu durum otel iĢletmelerinin ülkemizde 

geliĢmekte olan bir sektör olmasından kaynaklanmaktadır. Elli yılın üzerinde faaliyet 

gösteren otel iĢletmelerinin % 3,3 oranında olması bu durumu desteklemektedir. % 

31,7‟si ise 11-20 yıl arasında faaliyet göstermektedir. 

Ortak sayıları açısından incelendiğinde; % 62 oranında 1-5 ortaktan 

oluĢtuğunu, %10 oranında da ortak sayısının 6-10 kiĢiye kadar çıkabildiği 

görülmektedir. Borsada iĢlem görme durumu incelendiğinde araĢtırma 

örneklemimizde yer alan otel iĢletmelerinin % 9‟unun borsada iĢlem gördüğü % 

90‟ının ise iĢlem görmediği ortaya çıkmıĢtır.  

AraĢtırma kapsamında otel iĢletmelerinin % 31,7 Ģehir oteli; % 65‟i kıyı 

(sahil) oteli olarak sınıflandırılabilir. Sadece % 3,3‟ü ise; kaplıca kür oteli olarak 

sınıflandırılabilir. Faaliyet alanına göre; otel iĢletmeleri dörde ayrılmaktadır. Bunlar; 

Ģehir (merkezi) oteller, kıyı otelleri, dağ otelleri ve kaplıca kür otelleridir. ġehir 

otelleri; ticaret merkezlerinde, büyük Ģehirlerde bulunan ve çoğunlukla iĢ 

adamlarının kısa süreler için konakladıkları otellerdir. Bu otel iĢletmeleri odalarını 

genel olarak günlük, haftalık veya aylık olarak kiralarlar, konaklama hizmeti yanında 

kahvaltıdan ibaret basit bir yemek fonksiyonu ve çamaĢır yıkama gibi ek hizmetler 

de sunarlar. Kıyı otelleri; uzun süreli tatil geçirmek, deniz ve güneĢten yararlanmak 

isteyenlerin konakladıkları otellerdir. Dağ ve spor otelleri; dinlenmek, kıĢ sporu 

yapmak isteyenlerin konakladıkları otellerdir. Kaplıca kür otelleri ise; kaplıca ve 
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değiĢik banyo türü olanaklarını sağlayan konaklama tesisleridir (Olalı ve Korzay, 

1993: 32; AktaĢ, 1989: 23).  

Büyüklük olarak oda sayısı ele alınırsa; % 25‟i 201-300 odaya, % 25,8‟i ise, 

301-400 odaya sahip olduğu görülmektedir. AĢağıda yer alan büyük otel 

iĢletmelerinin ölçüleri göz önüne alındığında anket uygulanan otel iĢletmelerinin % 

96‟sı büyük otel iĢletmesi olarak değerlendirilebilir. 

Otelcilik endüstrisinde orta ve küçük iĢletmeler arasında özellikleri itibariyle 

kesin bir ayırma yapılmamakla beraber, 50 ile 100 iĢçi çalıĢtıran, 50-100 odayı ihtiva 

eden otelleri orta iĢletme, 25-30 iĢçi çalıĢtıran, 10-50 odayı ihtiva eden otelleri de 

küçük iĢletme olarak kabul etmek mümkündür (Barutçugil, 1989: 92). ÇalıĢan sayısı 

bakımından incelediğimizde; % 49,2‟si 50-249 çalıĢan, % 47,5‟i ise, 250 üzerinde 

çalıĢanı olan iĢletmelerdir. Bu durumda anket uyguladığımız iĢletmelerin çok büyük 

bir bölümü büyük iĢletme kapsamında değerlendirilebilir. Yönetici sayıları 

bakımından değerlendiğimizde; % 33,3‟lük bölümü 11-20 yöneticiye sahipken; % 

52,5‟i 21-30 yönetici ile yönetilmektedir. 

Oda sayısına göre yapılan sınıflandırmada, farklı kaynaklara göre değiĢmekle 

birlikte, en fazla kabul gören; 25-99 odalı olanlar küçük, 100-299 odalı olanlar orta 

büyüklükte, 300 ve daha fazla odalı olanlar büyük oteller Ģeklinde bir ayrım 

yapılabilir (Timur, 1996: 117).  

ĠĢletme türü açısından değerlendirdiğimizde; % 45‟i ulusal iĢletme, %45,8‟i 

ulusal bir zincir iĢletmeye bağlı, % 9,2‟si ise uluslar arası bir zincir iĢletmeye bağlı 

olarak faaliyetlerini sürdürmektedir. 

    

5.2. Anket Formunun Güvenilirliği ve Geçerliliği  

Güvenilirlik bir ölçme aracında bütün soruların birbirleriyle tutarlılığını, ele 

alınan oluĢumu ölçmede türdeĢliğini ortaya koyan bir kavramdır. Ölçme araçlarının 

güvenilirliğini değerlendirmek amacıyla geliĢtirilmiĢ yöntemlere Güvenilirlik Analizi 

ve bu araçta yer alan soruların irdelenmesine ise Soru Analizi (Reliability and item 

analysis) denir. 

Güvenilirlik kavramı yapılan her ölçüm için gereklidir, çünkü güvenilirlik bir 

test ya da ankette yer alan soruların birbirleri ile olan tutarlılığını ve kullanılan 

ölçeğin ilgilenilen sorunu ne derece yansıttığını ifade eder. Güvenilirlik, elde edilen 
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ölçümler üzerindeki yorumlar ve daha sonra ortaya çıkabilecek analizler için bir 

temel teĢkil eder (Kalaycı, 2006: 403).   

 

 

 

Cronbach Alfa Katsayısı:  

Alfa katsayısı ölçekte yer alan k sorunun varyansları toplamının genel varyansa 

oranlaması ile bulunan bir ağırlık standart değiĢim ortalamasıdır. Cronbach Alfa 

Katsayısı 0–1 arasında değerler alır (Özdamar, 1999: 522). 

 

Alfa katsayısının değerlendirilmesi: 

 0–0,39  : ölçek güvenilir değil 

 0,40–0,59 : ölçek düĢük güvenirlikte 

 0,60–0,79 : ölçek oldukça güvenilir 

 0,80–1,00 : ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 

 

Örgütsel Performansı Ölçmeye yönelik hazırlanan soru formuna iliĢkin 

güvenilirlik analizi (reliability analysis) sonuçları aĢağıdaki gibidir. Örgütsel 

performansa iliĢkin 5 boyutta incelenen performans göstergelerine iliĢkin soru 

sayıları ile genel örgütsel performansa ait boyutların sayısı aĢağıdaki tablodaki 

gibidir: 

 

Tablo 4. 3. Örgütsel Performans Boyutlarının Gösterge Sayıları  

 

ÖRGÜTSEL PERFORMANS BOYUTU GÖSTERGE SAYISI 

PaydaĢ memnuniyet boyutu 7 

Stratejiler boyutu 5 

Süreçler boyutu 8 

ĠĢletme yetkinlikleri boyutu 4 

PaydaĢ katkısı boyutu 6 

Örgütsel performans boyutu 5 

TOPLAM 35 

 

 
 Örgütsel performans boyutlarının önem düzeyini ortaya koymaya yönelik 

soru formunun güvenilirlik düzeyi α=0,905 olarak bulunmuĢtur. Cronbach Alfa 

Katsayısı değerlendirmesinde belirtilen aralıklara bakıldığında elde edilen alfa 
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katsayısına göre “ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir” sonucuna 

ulaĢılmaktadır. 

 

5.3. Faktör Analizi 

Faktör analizi, çok sayıda değiĢkenden oluĢan veri setinin azaltılarak açık 

hale gelmesi için yapılan analizdir. Bu analiz ile belli değiĢkenler bir faktör altında 

toplanır. Analizin temel amacı çok sayıda değiĢkeni daha az sayıda faktörlerle ifade 

etmek olduğundan istenilen faktör sayısı değiĢken sayısına eĢit ya da daha az 

olmalıdır (Özdemir, 2008: 284). Faktör analizi, birbiriyle iliĢkili p tane değiĢkeni bir 

araya getirerek az sayıda iliĢkisiz ve kavramsal olarak anlamlı yeni değiĢkenler 

(faktörler, boyutlar) bulmayı, keĢfetmeyi amaçlayan çok değiĢkenli bir istatistiktir.  

Performans Prizmasından yola çıkılarak oluĢturulan ölçeğe “açımlayıcı faktör 

analizi” uygulanmıĢtır. Analiz sonucunda orijinal modelde beĢ ana boyut 

bulunmasına rağmen; araĢtırma örnekleminde alt boyutlar dört ana faktör altında 

toplanmıĢtır. Elde edilen her boyutun faktör yükleri incelenerek ve iç tutarlılık 

testleri yapılarak; bu dört faktörün toplam varyansın % 87.711‟ini açıkladığı 

görülmüĢtür. Faktör çözümüne ait Tablo 4.4‟de, faktörler, faktör yükleri, açıklanan 

varyans yüzdesi ve her faktöre ait güvenilirlik testi (Cronbach alpha) sonuçları yer 

almaktadır.  

 

Tablo 4. 4. Performans Prizmasındaki Boyutlar Ġçin Faktör Çözümü 

 

Faktörler 

 

Faktör 

Yükleri 

Açıklanan 

Varyans 

Yüzdesi 

 

Cronbach 

Alpha 
Faktör.1: Süreçler 

-MüĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliği 

-Finansal iĢlemler 

-Ürün/Hizmet geliĢtirme 

-ĠĢletme planı 

-ĠĢletme içi iĢlemler 

-Ġnsan kaynakları 

-Üretim talepleri 

-Hizmet stratejisi 

-ĠĢletme stratejisi 

 

,985 

,985 

,985 

,985 

,985 

,985 

,985 

,840 

,772 

39,428  

,8874 

,8874 

,8874 

,8874 

,8874 

,8874 

,8874 

,8878 

,8850 

Faktör.2: PaydaĢ Katkısı 

-ÇalıĢan katkısı 

-Yasal ve idari düzenlemelerin katkısı 

-MüĢteri katkısı 

-Hissedar katkısı 

 

,945 

,906 

,894 

,810 

23,997  

,8798 

,8770 

,8779 

,8875 
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-Toplum katkısı 

-ĠĢ birimi (bölüm) stratejisi 

,769 

,672 

,8804 

,8870 

Faktör.3: Yetkinlikler 

-Kıyaslama ve yeniden yapılanma yetkinlikleri 

-ÇalıĢanlarla ilgili yetkinlikler 

-Fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler 

-Teknoloji ile ilgili yetkinlikler 

 

,948 

,908 

,908 

,878 

14,998  

,8779 

,8746 

,8746 

,8807 

Faktör.4: PaydaĢ Memnuniyeti 

-MüĢteri memnuniyeti 

-Yasal ve idari düzenlemelere uyum 

-ÇalıĢan memnuniyeti 

-Çevrenin korunması 

 

,956 

,933 

,924 

,783 

9,288  

,8896 

,8896 

,8902 

,8908 

 

Faktör analizi sonucunda meydana gelen boyutlar “Süreçler”, “PaydaĢ 

Katkısı”, “Yetkinlikler” ve “PaydaĢ Memnuniyeti” boyutlarıdır. Performans Prizması 

modelinde bulunan “Stratejiler” boyutu ayrı bir faktör olarak oluĢmamakla birlikte; 

“Stratejiler” boyutunda alt boyut olarak yer alan “Hizmet Stratejisi” ve “ĠĢletme 

Stratejisi” Süreçler Boyutu içerisinde yer almıĢtır. “Bölüm Stratejisi” ise; PaydaĢ 

Katkısı boyutu içerisinde bulunmaktadır. Analiz edilen otuz alt boyutun yirmi üç 

tanesi faktör analizi sonucunda değerlendirmeye alınmıĢtır. Analiz dıĢında kalan alt 

boyutlar; Toplum ve Tedarikçi Memnuniyeti, Hissedar Memnuniyeti, Marka ve 

Faaliyet Stratejileri, PaydaĢ ĠliĢkileri ve Tedarikçi Katkısıdır.  

    

5.4. Performans Boyutlarının Önem Düzeyine ĠliĢkin Bulgular  

AraĢtırmada incelenen otel iĢletmelerinin örgütsel performansına ait temel ve 

alt boyutlara ait değiĢkenlerin önem düzeylerinin ortalamaları, standart sapmaları ve 

yüzdelik dağılımlarına Tablo 4.5, 4.6,4.7,4.8 ve 4.9‟da yer almaktadır.  

 

Tablo 4. 5. PaydaĢ Memnuniyeti Boyutuna ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler  

PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ 

GÖSTERGELERĠ 

 

X 

 

SS 

1 2 3 4 5 

% % % % % 

MüĢteri Memnuniyeti 4,6917 0,53130 0 0 3,3 24,2 72,5 

ÇalıĢan Memnuniyeti 4,0000 0,81992 4,2 1,7 3,3 71,7 19,2 

Yasal ve Ġdari Düzenlemelere 

Uyum 

2,3667 1,30244 40,0 13,3 19,2 25,0 2,5 

Çevrenin Korunması 1,9583 0,41800 10,0 85,0 4,2 0,8 0 

 1= Hiç Önemli Değil, 5= Çok Önemli  

 

 PaydaĢ memnuniyetini ortaya koyan göstergelerin önem düzeyleri 

incelendiğinde; 4,69 ortalama ile “müĢteri memnuniyeti” göstergesinin ilk sırada yer 
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aldığı görülmektedir. Ġkinci sırada önemli görülen “çalıĢan memnuniyeti” 

göstergesinin önem ortalaması 4,00 dır. ĠĢletme yöneticilerinin %72,5‟i “müĢteri 

memnuniyeti”ni otel iĢletmelerinin performansı için çok önemli olarak 

değerlendirirken, %24,2‟si önemli olarak değerlendirmiĢtir. Hiç önemsiz ve önemsiz 

olarak değerlendiren yönetici olmamıĢtır. PaydaĢ Memnuniyeti boyutunda; otel 

iĢletmeleri açısından en önemli göstergenin %96,6 oranında ve 4,69 ortalamayla 

“MüĢteri Memnuniyeti” olduğu görülmektedir. Ġkinci önemli boyut ise; 4,00 

ortalamayla ve %90,9 oranında “ÇalıĢan Memnuniyeti”dir. Elde edilen bulgulara 

göre; beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde yasal ve idari düzenlemelere uyum konusuna ve 

çevrenin korunmasına gereken önemin verilmediği gözlenmektedir. Bu durumda; 

çevrenin korunması ile ilgili yasal düzenlemelerin çok caydırıcı olmadığı ve 

yaptırımlarının çok ağır olmadığı sonuçlarına varılabilir. 

 

Tablo 4. 6. Stratejiler Boyutuna ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

 

STRATEJĠ GÖSTERGELERĠ 

1 2 3 4 5 

% % % % % 

ĠĢletme Stratejisi 6,7 18,3 14,2 25,8 35,0 

ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejisi 15,8 12,5 31,7 20,0 20,0 

Hizmet Stratejisi 20,8 29,2 26,7 17,5 5,8 

1= Hiç Önemli Değil, 5= Çok Önemli 

 

Strateji Boyutunda; %60,8 oranında ĠĢletme Stratejilerinin önemli olduğu 

görülmektedir. ĠĢletme Stratejilerinin bu kadar önemli olmasına rağmen, ĠĢ Birimi 

(Bölüm) Stratejilerinin, genel stratejiler kadar önemli olmadığı görülmektedir. Bu 

durum iĢletmeler açısından; olumsuz bir durum olarak düĢünülebilir. Özellikle 

Performans ölçümünde; ĠĢletme Stratejilerinin bulunması buna rağmen; bölüm 

stratejilerinin bulunmaması bir takım olumsuzluklara neden olabilir. Çünkü bu 

durumda; ya iĢletme stratejileri bölümlere yayılamamaktadır ya da iĢletme stratejileri 

ile bölüm stratejileri arasında tutarsızlıklar bulunabilir. Her iki durumda da iĢletme 

baĢarısı olumsuz etkilenebilir. Hizmet stratejilerinin %50 oranında hiç önem 

taĢımadığının ortaya çıkması; otel iĢletmelerinin hizmet iĢletmesi olması nedeniyle 

bir çeliĢki olarak nitelendirilebilir. Bu durum da iĢletmeler açısından olumsuz bir 

tutum olarak değerlendirilebilir. 
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Tablo 4. 7. Süreçler Boyutuna ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

 

SÜREÇ GÖSTERGELERĠ 

 

X 

 

SS 

1 2 3 4 5 

% % % % % 

Ürün/Hizmet GeliĢtirme 3,3833 1,47348 25,8 0 2,5 53,3 18,3 

Üretim Talepleri 3,6250 1,12319 12,5 0 13,3 60,8 13,3 

MüĢteri Taleplerini Yerine 

Getirme Yetkinliği 

3,9583 0,97357 4,2 1,7 19,2 44,2 30,8 

Finansal ĠĢlemler 3,0417 1,06429 8,3 17,5 47,5 15,0 11,7 

Ġnsan Kaynakları 3,0333 0,89755 1,7 24,2 52,5 12,5 9,2 

ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler 2,6000 0,89255 3,3 51,7 32,5 6,7 5,8 

ĠĢletme Planı 2,3500 0,91348 6,7 68,3 15,0 3,3 6,7 

1= Hiç Önemli Değil, 5= Çok Önemli 

 

 Örgütsel performans kapsamında, “Süreçler” boyutuna, yöneticilerin verdiği 

önem düzeyi incelendiğinde; sırasıyla “3,95” ortalama ile “müĢteri taleplerini yerine 

getirme yetkinliği”, “3,62” ortalama ile “üretim talepleri”, “3,38” ortalama ile 

“ürün/hizmet geliĢtirme”, “3,04” ortalama ile “finansal iĢlemler” ve “3,03” ortalama 

ile “insan kaynakları” yer almaktadır. Süreçler boyutunun önem düzeyi dağılımına 

bakıldığında; “müĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliği” %75, “üretim talepleri” 

%74, “ürün/hizmet geliĢtirme” %71,6 oranında çok önemli ve önemli olarak 

görülmektedir. Bu durum, turizm sektöründe rekabetin çok yoğun olması ve 

trendlerin çok sık değiĢtiği ve yeni ürün/hizmet üreterek avantajlı duruma geçmeye 

çalıĢmakla açıklanabilir. Üretim taleplerini dikkate alma ve bu yönde üretim yapma, 

yine rekabet ve turizm sektörünün dinamik olmasıyla açıklanabilir. Bu beraberinde 

müĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliğinin de oranının yüksek olmasını getirir. 

Finansal iĢlemler ve insan kaynakları boyutlarında ise oran olarak kıyaslandığında 

fikrim yok seçeneğinde yoğunluktadır. ĠĢletme içi iĢlemler ve iĢletme planı alt 

boyutlarına ise cevaplayıcıların büyük bir çoğunluğu önemli değil olarak fikir 

belirtmiĢlerdir. 

Tablo 4. 8. Yetkinlikler Boyutuna ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

YETKĠNLĠK 

GÖSTERGELERĠ 

 

X 

 

SS 

1 2 3 4 5 

% % % % % 

Fiziksel Olanaklarla Ġlgili 

Yetkinlikler 

3,4167 1,19932 15,8 0 22,5 50,0 11,7 

ÇalıĢanlarla Ġlgili Yetkinlikler 3,6083 1,18319 10,8 0 31,7 32,5 25,0 

Kıyaslama ve Yeniden Yapılanma 

Stratejileri ile Ġlgili Yetkinlikler 

3,7667 1,36421 12,5 0 31,7 10,0 45,8 

Teknoloji ile Ġlgili Yetkinlikler 2,2083 1,61347 60,8 0 14,2 7,5 17,5 

1= Hiç Önemli Değil, 5= Çok Önemli 
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 Tablo 4. 9‟da görüldüğü gibi yetkinlik boyutunun göstergeleri önem sırasına 

göre sıralandığında; ilk sırada “3,76” ortalama ile “Kıyaslama ve yeniden yapılanma 

stratejileri ile ilgili yetkinlikler”, ikinci sırada “3,60” “çalıĢanlar ile ilgili 

yetkinlikler”, üçüncü sırada “3,41” “fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler” ve son 

sırada “2,20” “teknoloji ile ilgili yetkinlikler” yer almaktadır. Otel iĢletmeleri, 

fiziksel olanaklara, çalıĢanlarla ilgili olanlara, kıyaslama ve yeniden yapılanma 

stratejileri ile ilgili yetkinliklere önem verirken; teknoloji ile ilgili olan yetkinliklerin 

önemli görülmemesi ilginç bir durum olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu durum 

iĢletmelerin teknoloji ile ilgili yetkinlikleri kendi bünyelerinde geliĢtirmek yerine dıĢ 

kaynaklardan temin ettiklerini ortaya koymaktadır.  

 

Tablo 4. 9. PaydaĢ Katkısı Boyutuna ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

PAYDAġ KATKISI 

GÖSTERGELERĠ 

 

X 

 

SS 

1 2 3 4 5 

% % % % % 

MüĢteri Katkısı 4,3500 0,85651 1,7 0 15,0 28,3 55,0 

ÇalıĢan Katkısı 3,8250 0,98444 5,0 1,7 23,3 45,8 24,2 

Hissedar Katkısı 2,9250 1,17511 17,5 9,2 47,5 15,0 10,8 

Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin 

Katkısı 

2,4500 1,18002 31,7 10,8 44,2 7,5 5,8 

Toplum Katkısı 2,5417 0,81885 11,7 29,2 55,0 1,7 2,5 

1= Hiç Önemli Değil, 5= Çok Önemli 

 

Son boyut olan “PaydaĢ Katkısı” boyutunda; otel iĢletmelerine en yüksek 

katkının müĢteriler ve çalıĢanlar tarafından gerçekleĢtiği görülmektedir. Otel 

iĢletmelerinin örgütsel performansı için “müĢteri katkısı” %83,3 oranında çok önemli 

ve önemli görülürken; “çalıĢan katkısı” %70 oranında çok önemli ve önemli olarak 

görülmektedir. “Hissedar katkısı”, 2,92 ortalama ile orta düzeyde önemli görülürken 

“yasal ve idari düzenlemeler” ile “toplum katkısı” önemli görülmemektedir.  

 

5.5. Performans Boyutlarının Ağırlıklarının (Önem Düzeyinin) Analitik 

HiyerarĢi Süreci Yöntemi ile Analizi 

Çok kriterli karar verme yöntemleri, birden fazla kritere dayalı karar verme 

problemlerinin çözümünde yaygın olarak kullanılmaktadır. Bu yöntemlerden en 

yaygın olarak kullanılanı Analitik HiyerarĢi Süreci (AHS) olup, diğerleri Fuzzy 
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AHS, Topsis, Fuzzy Topsis, Electra, Faktör Puan Yöntemi, Ağırlıklı Kriterler 

Yöntemi, vb. olarak sıralanabilir.  

Analitik HiyerarĢi Süreci (AHS), Thomas L. Saaty tarafından 1977 yılında 

geliĢtirilmiĢtir. Teknik, en genel tanımıyla, çoklu kriter ve önem düzeylerinin 

belirlenmesinde yapısal bir yaklaĢım sağlamaktadır. 

AHS, karar verme sürecinde gruplara ve bireylere nitel ve nicel faktörleri 

birleĢtirerek birlikte kullanma imkanı veren güçlü ve kolay anlaĢılır bir 

yöntembilimdir (Saaty, 1989: 24-27).  

AHS her problem için amaç, kriterler/alt kriterler ve önem düzeyleri 

matrislerinden oluĢan hiyerarĢik bir model kullanır ve üç temel prensip üzerine 

kurulmuĢtur: 

 HiyerarĢilerin oluĢturulması, 

 Üstünlüklerin belirlenmesi, 

 Mantıksal ve sayısal tutarlılığın sağlanmasıdır. 

 

AHS yönteminin aĢamaları aĢağıdaki gibi özetlenebilir (Ulucan, 2004: 332-333): 

 Problemin tanımlanması, 

 Kriterlerin Belirlenmesi, 

 Alternatiflerin ortaya konulması, 

 HiyerarĢik Ağaç Diyagramının çizilmesi, 

 Kriter önem düzeylerinin belirlenmesi, 

 Alternatiflerin her kritere göre puanlanması, 

 Her alternatifin çok kriterli puanının elde edilmesi, 

 Genel puanların karĢılaĢtırılması ve sıralama yoluyla en iyi alternatifin 

seçilmesidir. 

 

AHS „de kullanılan 9‟lu puanlama ölçeği Tablo4.10‟da verilmiĢtir (Saaty, 

1980: 54). Ancak 3 ve 5‟li de olabilmektedir. Ölçek ne kadar büyürse değerlemede 

doğruluk ve hassasiyet o kadar artmaktadır.  
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Tablo 4. 10. Analitik HiyerarĢi Süreci (Saaty Ölçek Tablosu) 

 
ÖNEM 

DERECESĠ 

TANIM AÇIKLAMA 

1 EĢit Önem Ġki faaliyet eĢit derece etkili 

3 Orta Derece Önem Kanaatler bir faaliyeti diğerine oranla biraz 

tercih ediyor 

5 Kuvvetli Derece Önem Kanaatler bir faaliyeti diğerine oranla güçlü 

tercih ediyor 

7 Çok Kuvvetli Derece Önem Bir faaliyet diğerine oranla güçlü tercih 

ediliyor 

9 AĢırı Derece Önem Delillerin güvenilirliği yüksek 

2,4,6,8 Ortalama Değerler Ġki ardıĢık düzey arasında kararsız kalınırsa 

ortalama değer olarak kullanılıyor 
 

Kaynak: Saaty, 1980: 54-55. 

 

Farklı kriterlerin ikili karĢılaĢtırmaları Tablo 4.11‟de görüldüğü gibidir. 

Burada n kriter,  i=1,2,..,n‟e kadar, ve j=1,2,..,n‟e kadar olmak üzere satır ve 

sütunlarda sıralanarak karĢılaĢtırma matrisini oluĢturmaktadır. Matristeki wi/wj 

terimi, karĢılaĢtırma matrisinde amaca ulaĢmada i. kriterin j. kriterden ne kadar daha 

önemli olduğunu ifade etmektedir.  

 

Tablo 4. 11. Kriterler KarĢılaĢtırma Matrisi  
 Kriter-1 Kriter-2 Kriter … Kriter-n 

Kriter-1 w1/w1 w1/w2 ….. w1/wn 

Kriter-2 W2/w1 W2/w2 ….. W2/wn 

 Kriter…. ….. ….. ….. ……. 

Kriter-n Wn/w1 Wn/w2 ……….. Wn/wn 

 

Kaynak : Saaty, 1980: 54-55. 

 

 

Ġkili karĢılaĢtırma matrisinin özellikleri (Saaty, 1980: 212); 

 Matrisin köĢegenleri 1 (bir)‟ e eĢittir. 

 Matris kare matristir ve elemanlarının tümü pozitif sayıdır. 

 Matris tam tutarlı ise (CR=0), aij.aijk=aik eĢitliği sağlanır. 

 Matris tam tutarlı ise her hangi bir satırdan matrisin diğer tüm faktörlerine 

ulaĢılır. 

 Matrisin en büyük özdeğerine karĢılık gelen özvektör, AHS matrisinde önem 

düzeyi veya göreceli önem vektörü olarak tanımlanır. 

 Değerlendirmede açılım, n sayılı 2‟li kombinasyon kadar yapılabilir. 
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AHS‟nin matematiksel modellemesinde, değerlendirmeye tabi tutulan 

alternatiflerin/kriterlerin göreceli önem düzeyleri bulunarak matris tutarlılığı 

hesaplanmalıdır. Bir karĢılaĢtırma matrisinin tutarlı olabilmesi için en büyük 

özdeğerin (λmax) matris boyutuna (n) eĢit olması gerekmektedir (Saaty, 1985: 64). 

Kriterlerin göreceli önemlerini hesaplamak için, her bir satırın ortalaması 

alınarak “sütun vektörü” oluĢturulur. OluĢturulan sütun vektörü normalleĢtirilerek, 

“göreceli önemler vektörü” elde edilir. Matristeki her bir satır göreceli önem 

vektörüyle çarpılarak ağırlıklı önem vektörü elde edilir. Daha sonra bu vektörün her 

bir elemanı, göreceli önem vektöründe karĢı gelen elemana bölünerek bir baĢka 

vektör hesaplanır. Sonuç olarak bu vektörün aritmetik ortalaması ise en büyük öz 

değer olan “λmax” ‟ı vermektedir. Daha sonra tutarlılık göstergesi ve tutarlılık oranı 

aĢağıdaki gibi hesaplanarak sonucun doğruluğu kontrol edilir.  

Tutarlılık Göstergesi (CI) =
1

max





n

n
 ,    (1) 

 

Rassal Gösterge (RI) olsun, 

 

 Tutarlılık Oranı (CR)        =  
RI

CI     (2) 

 

Tutarlılık oranı karar vericinin her kritere dayalı değerlendirme aĢamalarında 

kullanılabilmektedir ve son kararın kalitesi ve geçerliliği açısından önemli bir 

kavramdır. Tutarlılığın test edilmesine imkan vermesi yönüyle AHS yöntemi diğer 

çok kriterli karar verme yöntemlerine göre daha güven vermektedir.  

Karar matrisinin tutarlı olabilmesi için CR<0,10 olması istenir. CR ne kadar 

sıfıra yakınsa karĢılaĢtırma sonuçları daha tutarlı olacaktır. 

 

 

Tablo 4. 12. Rassal Göstergeler Tablosu 
 

 
Kaynak : Saaty, 1980: 212-213. 

 

n  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Rassallık 

Göstergesi 
0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59 
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Tablo 4.12‟te n matris boyutuna göre rassal değerler görülmektedir. Burada n 

kriter sayısıdır ve bu sayı yani boyut büyüdükçe rassal gösterge değerlerinde de bir 

artıĢ bulunmaktadır.  

 

5.5.1. Analitik HiyerarĢi Süreci Yöntemi Uygulanarak DeğiĢkenlerinin 

Ağırlıklarının Belirlenmesi 

 AHS yönteminin uygulanması aĢamaları genel olarak aĢağıdaki gibidir: 

 Alternatif ve kriter değiĢkenlerin belirlenmesi, 

 Amaç ve hiyerarĢi tablosunun oluĢturulması, 

 Çok aĢamalı süreç üzerinden değerlendirme yapılacaksa baĢlangıç ve bitiĢ 

aĢamaları tanımlanmalı, 

 Kriter ağırlıkları belirlenmeli, 

 Her kritere göre karar verici(lerin) atama tabloları oluĢturularak ağırlıklı 

kriter puanları oluĢturulmalı, ayrıca her atama tablosu tutarlılık testine 

tabi tutularak göreceli atama hataları kontrol altında tutulmalı, 

 Kriter puanları toplanarak aĢama puanları belirlenmeli, 

 Her aĢamanın da puanları kümülatif olarak toplanarak ana puan 

hesaplanmalıdır. 

  

AHS yöntemi bu Ģekilde uygulanmaktadır. Ancak çalıĢmamızda AHS 

yönteminin sadece kriter ağırlıkları aĢamalı bir süreç üzerinden belirlenmeye 

çalıĢılmıĢ ve yöntemin tamamı uygulanmaktan öte, sadece kriter ağırlıklarının 

belirlenmesi üzerinde durulmuĢtur. Uygulamanın aĢamaları aĢağıdaki gibidir: 

 Amaç ve değiĢkenler belirlenmiĢtir: Temel amaç, örgütsel performans 

ölçeğinin belirlenmesi ve bu bağlamda ana kriter örgütsel performans olmak 

üzere birinci aĢama alt kriterler PaydaĢ Memnuniyeti, Süreçler, ĠĢletme 

Yetkinlikleri, PaydaĢ Katkısı olarak belirlenmiĢtir. Üçüncü aĢama kriterler ise 

ikinci aĢama kriterlerin bir alt kriteri olmak üzere belirlenmiĢtir (Bkz: ġekil 

4.2).  

 Üçüncü aĢama kriterler 5‟li likert ölçeğine dayalı olarak belirlenmiĢ ve 120 

yöneticiye uygulanan anket verileri ile değerlendirilmiĢtir. Bu veriler 

üzerinde faktör analizi ile 4 üst kriter (2. AĢama alt kriterler)  baĢlığı altında 
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toplanmıĢtır. Bu kriterlerin de bağlandığı üst kriter Örgütsel Performans 

kriteri (1. AĢama)  olacak Ģekilde tanımlanmıĢtır. Kriterlerin tanımlanması ve 

ağırlıklandırılması en alt kriterlerden en üste doğru olmak üzere tümevarım 

mantığı ile tanımlanmaktadır.  

 Üçüncü aĢama ve en alt kriterleri oluĢturan kriterler bir bütün olarak AHS 

sürecindeki kriter ağırlıklarının değerlendirme aĢaması kullanılmak üzere 

ağırlıklandırılmıĢtır. Bu aĢamada toplam 23 kritere ait birebir ağırlık matrisi 

oluĢturulmuĢtur. Ankete her katılımcının değerlendirmeleri için ayrı olmak 

üzere toplam 120 kez bu tablo oluĢturulmuĢ ve kriterlerin ağırlık ortalamaları 

alınmıĢtır. Burada ölçekteki 5‟li likert ölçeği 1-3-5-7-9  değerlerine atanarak 

uygulanmıĢtır.  

 Üçüncü alt değiĢkenlere ait ağırlıklar (toplamı 1‟e eĢittir) belirlendikten sonra 

bu değiĢkenlerin gruplanmasıyla oluĢan ikinci alt grup değiĢkenlere ait 

ağırlıklar toplama yoluyla elde edilmiĢtir. Bunların da toplamı ana kriter olan 

örgütsel performans kriterinin ağırlığını vermektedir ki bu da 1‟e eĢittir.  
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ÖRGÜTSEL 

PERFORMANS 

PAYDAġ 

MEMNUNĠYETĠ 

0,177 

 

SÜREÇLER 

0,382 

 

ĠġLETME 

YETKĠNLĠKLERĠ 

0,177 

 

PAYDAġ KATKISI 

0,262 

MüĢteri Memnuniyeti   0,06 

ÇalıĢan Memnuniyeti   0,05    

Yasal ve Ġdari Düzenlemelere Uyum   0,02 

Çevrenin Korunması 0,02 

 

Ürün/Hizmet GeliĢtirme 0,04 

Üretim Talepleri   0,05 

MüĢteri Taleplerini Yerine Getirme Yetkinliği               

                           0,05 

Finansal ĠĢlemler   0,04 

Ġnsan Kaynakları   0,04 

ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler   0,03 

ĠĢletme Planı   0,02 

ĠĢletme Stratejisi   0,05 

Hizmet Stratejisi   0,03 

 

Fiziksel Olanaklarla Ġlgili Yetkinlikler   0,04 

ÇalıĢanlarla Ġlgili Yetkinlikler   0,02 

Kıyaslama ve Yeniden Yapılanma Stratejileri ile 

Ġlgili Yetkinlikler   0,05 

Teknoloji ile Ġlgili Yetkinlikler   0,02 

 

MüĢteri Katkısı   0,06 

ÇalıĢan Katkısı   0,05 

Hissedar Katkısı   0,03 

Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin Katkısı   0,03 

Toplum Katkısı   0,03 

ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejisi   0,04 

 

ġekil 4.3. Örgütsel Performans     

             Modeli ve Ağırlıkları 
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 Analitik hiyerarĢi yöntemi ile hesaplanan, otel iĢletmelerinin performansını 

oluĢturan boyutların ağırlıkları incelendiğinde; % 38,2 ile “Süreçler” boyutunun ilk 

sırada yer aldığı, % 26,2 ile “PaydaĢ Katkısı” boyutunun ikinci sırada yer aldığı, 

“PaydaĢ Memnuniyeti” ile “Yetkinlikler” boyutunun eĢit derecede ve üçüncü sırada 

önemli görüldüğü anlaĢılmaktadır. “PaydaĢ Memnuniyeti” boyutu içerisinde; en fazla 

ağırlık verilen göstergeler, % 6 ve % 5 oranları ile MüĢteri ve ÇalıĢan memnuniyeti 

olduğu görülmektedir. Yasal ve Ġdari düzenleyiciler ile Çevre Memnuniyeti ise; % 2 

oranında eĢit derecede öneme sahiptir. Süreçler boyutunda ise; % 5 oranında üretim 

talepleri, müĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliği ve iĢletme stratejisi eĢit öneme 

sahip göstergelerdir. Ürün/hizmet geliĢtirme, finansal iĢlemler, insan kaynakları 

göstergeleri süreçler boyutu içerisinde % 4 öneme sahip olduğu görülmektedir. 

ĠĢletme içi iĢlemler ve hizmet stratejisi % 3 öneme sahipken, iĢletme planı ise % 2 

öneme sahiptir.  Yetkinlik boyutu içerisinde; % 5 oran ile, çalıĢanlar ile ilgili 

yetkinlikler ve kıyaslama ve yeniden yapılanma stratejileri ile ilgili yetkinlikler yer 

almaktadır. Fiziksel olanaklar ile ilgili yetkinlikler %4‟ken, teknoloji ile ilgili 

yetkinliklerin % 2 oranında olduğu ortaya çıkmıĢtır. PaydaĢ katkısı boyutunda en 

fazla ağırlığa % 6 oranında müĢteri katkısı göstergesinin olduğu görülmektedir. % 5 

oranında çalıĢanların katkısı, % 4 oranında bölüm stratejisi etkili olmaktadır. % 3 

oranında hissedar katkısı, yasal ve idari düzenlemelerin katkısı ve toplum katkısının 

eĢit derecede öneme sahip olduğu anlaĢılmaktadır.    

 

5.6. Hipotez Testleri 

AraĢtırma hipotezlerini test etmek için Kruskal Wallis (K-W) testi 

uygulanmıĢtır. Kruskal Wallis testi, Parametrik tek yönlü varyans analizinin 

parametrik olmayan alternatifidir. K-W testi uygulamak için, verilerin en azından 

aralıklı bir ölçekle saptanmıĢ olması ve sürekli herhangi bir 

dağılımdan/dağılımlardan rasgele çekilmiĢ örnekler olması gerekir (Özdamar, 1999: 

373-374). 

Kruskal Wallis tekniği, iliĢkisiz iki ya da daha çok örneklem ortalamasının 

birbirinden anlamlı farklılık gösterip göstermediğini test eder. Analizde k tane 

örneklemin bir bağımlı değiĢkene ait puanları karĢılaĢtırılır. Bu test, “bağımlı 
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değiĢkenin en az aralık ölçeğinde” olmasını gerektirir. Analiz, “puanların grup 

değiĢkenine göre oluĢturulan her bir alt grupta (örneklemde) normal dağılım ve 

varyansların eĢitliği” varsayımlarını gerektirmediği için tek yönlü varyans analizine 

alternatif bir tekniktir (Büyüköztürk, 2002: 152).   

 ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre örgütsel performans boyutlarına verilen 

önem arasında farklılık olup olmadığını test etmeye yönelik H1 ana hipotezine iliĢkin 

alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.13, 4.14, 4.15 ve 

4.16‟ de görülmektedir.  

 

Tablo 4. 13. ĠĢletmelerin Faaliyet Sürelerine Göre PaydaĢ Memnuniyeti Boyutlarına 

Verilen Önem Arasındaki Farklılıklar 

PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ  

  

MüĢteri 

Memnuniyeti 

 

ÇalıĢan 

Memnuniyeti 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelere 

Uyum 

 

Çevrenin 

Korunması 

Chi-Square 13,802 8,781 3,462 2,401 

Asymp. Sig. ,008 ,067 ,484 ,662 

 

  

M
ü

Ģt
er

i 

M
em

n
u

n
iy

et
i 

Faaliyet Yılı  

N 

Ortalama Sırası 

1-10 71 65,97 

11-20 38 47,96 

21-30 4 76,50 

41-50 2 39,50 

51+ 4 62,13 

Toplam 119  

 

PaydaĢ memnuniyetinin alt boyutlarının Kruskal Wallis testi sonuçları Tablo 4.13‟de 

verilmiĢtir. Buna göre; çalıĢan memnuniyetine verilen önem, yasal ve idari 

düzenlemelere uyum ve çevrenin korunmasına verilen önem açısından otel 

iĢletmelerinin faaliyet sürelerine göre anlamlı bir fark bulunmazken (p>0,05); 

müĢteri memnuniyetine verilen önemin (p<0,05) iĢletmelerin faaliyet sürelerine göre 

anlamlı bir fark gösterdiği saptanmıĢtır. MüĢteri memnuniyeti için faaliyet yılları 

incelendiğinde, boyutların sıra ortalamaları dikkate alındığında % 76,50 oranında 21-

30 yıl arasında faaliyet gösteren otellerde daha fazla önem verildiği gözlenmektedir.  
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Tablo 4. 14. ĠĢletmelerin Faaliyet Sürelerine Göre Süreç Boyutlarına Verilen Önem 

Arasındaki Farklılıklar  

SÜREÇLER  

  

Ürün/Hizmet 

GeliĢtirme 

 

Üretim 

Talepleri 

MüĢteri 

Taleplerini 

Yerine 

Getirme 

Yetkinliği 

 

Finansal 

ĠĢlemler 

 

Ġnsan 

Kaynakları 

 

ĠĢletme 

Ġçi 

ĠĢlemler 

 

ĠĢletme 

Planı 

 

 

Hizmet 

Stratejisi 

 

 

ĠĢletme 

Stratejisi 

Chi-

Square 

12,096 6,663 3,889 3,319 2,916 5,637 2,988 7,844 9,270 

Asymp. 

Sig. 

,017 ,155 ,421 ,506 ,572 ,228 ,560 ,097 ,055 

 

 

 

Ü
rü

n
/H

iz
m

et
 

G
el

iĢ
ti

rm
e
 

Faaliyet Yılı  

N 

Ortalama Sırası 

1-10 71 61,24 

11-20 38 53,82 

21-30 4 45,25 

41-50 2 66,00 

51+ 4 108,50 

Toplam 119  

 

Süreçler boyutunun “Üretim Talepleri”, “MüĢteri Taleplerini Yerine Getirme 

Yetkinliği”, “Finansal ĠĢlemler”, “Ġnsan Kaynakları”, “ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler” ve 

“ĠĢletme Planı” göstergeleriyle otel iĢletmelerinin faaliyet süreleri arasında anlamlı 

bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). Buna karĢın; Ürün ve Hizmet GeliĢtirme 

göstergesine verilen önem açısından iĢletmelerin faaliyet sürelerine göre anlamlı bir 

farklılık bulunmaktadır (p<0,05). Ürün ve Hizmet GeliĢtirme iĢlemlerinin; 1-10 yıl 

ve 41-50 yıl arasında faaliyet gösteren otel iĢletmelerinde yoğunlaĢtığı 

görülmektedir. Ürün/hizmet geliĢtirme göstergelerine, yeni kurulan ve uzun yıllardır 

faaliyet gösteren otel iĢletmelerinde diğer otel iĢletmelerine göre daha fazla önem 

verildiğini göstermektedir. Çünkü ürün yaĢam eğrisinin giriĢ ve olgunluk 

dönemlerinde yeni hizmet geliĢtirme, iĢletmenin varlığını ve baĢarısını 

sürdürebilmesi açısından büyük önem taĢımaktadır.  

 

 

 

 



 

 

200 

Tablo 4. 15. ĠĢletmelerin Faaliyet Sürelerine Göre Yetkinlik Boyutlarına Verilen 

Önem Arasındaki Farklılıklar   

YETKĠNLĠKLER 

 Fiziksel Olanaklar 

ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

ÇalıĢanlar ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Kıyaslama ve 

Yeniden Yapılanma 

Stratejileri ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

Teknoloji ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Chi-Square 2,951 6,510 1,100 8,903 

Asymp. Sig. ,566 ,164 ,894 ,064 

 

Otel iĢletmelerinin faaliyet süreleri ile Yetkinlikler boyutunda yer alan Fiziksel 

Olanaklar ile Ġlgili Yetkinlikler, ÇalıĢanlar ile Ġlgili Yetkinlikler, Kıyaslama ve 

Yeniden Yapılanma Stratejileri ile Ġlgili Yetkinlikler ve Teknoloji ile ilgili 

Yetkinliklere verilen önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). 

 

Tablo 4.16. ĠĢletmelerin Faaliyet Sürelerine Göre PaydaĢ Katkısı Boyutlarına Verilen 

Önem Arasındaki Farklılıklar  

PAYDAġ KATKISI 

  

MüĢteri 

Katkısı 

 

ÇalıĢan 

Katkısı 

 

Hissedar 

Katkısı 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelerin 

Katkısı 

 

Toplum 

Katkısı 

ĠĢ Birimi 

(Bölüm) 

Stratejisi 

Chi-

Square 

4,461 4,809 8,354 5,764 4,772 3,261 

Asymp. 

Sig. 

,347 ,307 ,079 ,217 ,311 ,515 

 

Otel iĢletmelerinin faaliyet süreleri ile PaydaĢ Katkısı boyutunda yer alan MüĢteri 

Katkısı, ÇalıĢan Katkısı, Hissedar Katkısı, Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin Katkısı ve 

Toplum Katkısı alt boyutlarına verilen önem arasında anlamlı bir farklılık 

bulunmamaktadır (p>0,05). 

ĠĢletmelerin türlerine göre örgütsel performans boyutlarına verilen önem 

arasında farklılık olup olmadığını test etmeye yönelik H2 ana hipotezine iliĢkin alt 

hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.17, 4.18, 4.19 ve 

4.20‟ de görülmektedir. 
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Tablo 4. 17. ĠĢletmelerin Türlerine Göre PaydaĢ Memnuniyeti Boyutlarına Verilen 

Önem Arasındaki Farklılıklar 

PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ 

  

MüĢteri 

Memnuniyeti 

 

ÇalıĢan 

Memnuniyeti 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelere 

Uyum 

 

Çevrenin 

Korunması 

Chi-Square ,132 17,837 ,068 2,624 

Asymp. Sig. ,936 ,000 ,967 ,269 

 

  

Ç
al

ıĢ
an

 

M
em

n
u

n
iy

et
i 

ĠĢletme Türü  

N 

Ortalama Sırası 

Ulusal ĠĢletme 54 66,61 

Ulusal Bir Zincir 

ĠĢletmeye Bağlı 

55 60,95 

Uluslararası Bir Zincir 

ĠĢletmeye Bağlı  

11 28,23 

Toplam 120  

 

PaydaĢ memnuniyetinin alt boyutlarından müĢteri memnuniyeti, yasal ve idari 

düzenlemelerde ve çevrenin korunmasına verilen önem açısından otel iĢletmelerinin 

türlerine göre anlamlı bir fark bulunmazken; çalıĢan memnuniyetine verilen önem 

otel türüne göre anlamlı bir farklılık göstermektedir (p<0,05). ÇalıĢan memnuniyeti 

boyutu için otel iĢletmelerinin türleri arasında anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. 

Otel iĢletmelerinin türleri incelendiğinde, ulusal iĢletmelerde ve ulusal bir zincir 

iĢletmeye bağlı otel iĢletmelerinde diğer iĢletmelere oranla daha fazla önem verildiği 

görülmektedir. Ulusal iĢletmelerde; ortalama olarak % 66,61 oranında; ulusal bir 

zincir iĢletmeye bağlı otel iĢletmelerinde ise % 60,95 oranında önem verildiği 

görülmektedir.  

 

Tablo 4. 18. ĠĢletmelerin Türlerine Göre Süreç Boyutlarına Verilen Önem Arasındaki 

Farklılıklar  

SÜREÇLER  

  

Ürün/Hizmet 

GeliĢtirme 

 

Üretim 

Talepleri 

MüĢteri 

Taleplerini 

Yerine 

Getirme 

Yetkinliği 

 

Finansal 

ĠĢlemler 

 

Ġnsan 

Kaynakları 

 

ĠĢletme 

Ġçi 

ĠĢlemler 

 

ĠĢletme 

Planı 

 

 

Hizmet 

Stratejisi 

 

 

ĠĢletme 

Stratejisi 

Chi-

Square 

,938 3,524 3,132 2,800 1,558 1,214 6,447 2,698 4,954 

Asymp. 

Sig. 

,626 ,172 ,209 ,247 ,459 ,545 ,040 ,259 ,084 
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ĠĢ
le

tm
e 

P
la

n
ı 

ĠĢletme Türü  

N 

Ortalama Sırası 

Ulusal ĠĢletme 54 53,24 

Ulusal Bir Zincir 

ĠĢletmeye Bağlı 

55 67,01 

Uluslararası Bir 

Zincir ĠĢletmeye Bağlı  

11 63,59 

Toplam 120  

 

Süreçler boyutunun “Ürün/Hizmet GeliĢtirme”, “Üretim Talepleri”, “MüĢteri 

Taleplerini Yerine Getirme Yetkinliği”, “Finansal ĠĢlemler”, “Ġnsan Kaynakları” ve 

“ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler”, “Hizmet Stratejisi”, “ĠĢletme Stratejisi”  göstergelerine verilen 

önem açısından otel iĢletmelerinin türleri arasında anlamlı bir farklılık 

bulunmamakla birlikte (p>0,05), “ĠĢletme Planı” göstergesine (p<0,05) verilen önem 

açısından anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. ĠĢletme Planının, Ulusal bir Zincir 

ĠĢletmeye Bağlı ve Uluslararası bir Zincir ĠĢletmeye Bağlı otel iĢletmelerinde daha 

önemli olduğu gözlenmektedir. Ortalama sıralama değerleri Ulusal bir Zincir 

ĠĢletmeye Bağlı otel iĢletmelerinde %67,01 ve Uluslararası bir Zincir ĠĢletmeye Bağlı 

otel iĢletmelerinde ise; %63,59 olduğu görülmektedir. Bu durum ĠĢletme Planının 

zincir otel iĢletmelerinde daha fazla önem taĢıdığına iĢaret etmektedir. 

 

Tablo 4.19. ĠĢletmelerin Türlerine Göre Yetkinlik Boyutlarına Verilen Önem 

Arasındaki Farklılıklar  

YETKĠNLĠKLER 

 Fiziksel Olanaklar 

ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

ÇalıĢanlar ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Kıyaslama ve 

Yeniden Yapılanma 

Stratejileri ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

Teknoloji ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Chi-Square 1,872 1,349 2,571 ,296 

Asymp. Sig. ,392 ,509 ,276 ,862 

 

Otel iĢletmelerinin türleri ile Yetkinlikler boyutunda yer alan Fiziksel Olanaklar ile 

Ġlgili Yetkinlikler, ÇalıĢanlar ile Ġlgili Yetkinlikler, Kıyaslama ve Yeniden 

Yapılanma Stratejileri ile Ġlgili Yetkinlikler ve Teknoloji ile ilgili Yetkinliklere 

verilen önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). 
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Tablo 4. 20. ĠĢletmelerin Türlerine Göre PaydaĢ Katkısı Boyutlarına Verilen Önem 

Arasındaki Farklılıklar  

PAYDAġ KATKISI 

  

MüĢteri 

Katkısı 

 

ÇalıĢan 

Katkısı 

 

Hissedar 

Katkısı 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelerin 

Katkısı 

 

Toplum 

Katkısı 

ĠĢ Birimi 

(Bölüm) 

Stratejisi 

Chi-

Square 

4,186 2,397 1,032 3,595 ,534 ,486 

Asymp. 

Sig. 

,123 ,302 ,597 ,166 ,766 ,784 

 

Otel iĢletmelerinin türleri ile PaydaĢ Katkısı boyutunda yer alan MüĢteri Katkısı, 

ÇalıĢan Katkısı, Hissedar Katkısı, Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin Katkısı ve Toplum 

Katkısı alt boyutlarına verilen önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır 

(p>0,05). 

ĠĢletmelerin faaliyet alanlarına göre örgütsel performans boyutlarına verilen 

önem arasında farklılık olup olmadığını test etmeye yönelik H3 ana hipotezine iliĢkin 

alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.21, 4.22, 4.23 ve 

4.24‟ de görülmektedir. 

Tablo 4. 21. ĠĢletmelerin Faaliyet Alanlarına Göre PaydaĢ Memnuniyeti Boyutlarına 

Verilen Önem Arasındaki Farklılıklar  

PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ 

  

MüĢteri 

Memnuniyeti 

 

ÇalıĢan 

Memnuniyeti 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelere 

Uyum 

 

Çevrenin 

Korunması 

Chi-Square 3,284 2,669 2,015 ,904 

Asymp. Sig. ,194 ,263 ,365 ,636 

 

Otel iĢletmelerinin faaliyet alanları ile PaydaĢ Memnuniyeti boyutunun altında yer 

alan; MüĢteri ve ÇalıĢan Memnuniyeti, Yasal ve Ġdari Düzenlemelere Uyum, 

Çevrenin Korunması boyutlarıyla ilgili önem derecesi bakımından anlamlı bir 

farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). 
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Tablo 4. 22. ĠĢletmelerin Faaliyet Alanlarına Göre Süreç Boyutlarına Verilen Önem 

Arasındaki Farklılıklar  

SÜREÇLER  

  

Ürün/Hizmet 

GeliĢtirme 

 

Üretim 

Talepleri 

MüĢteri 

Taleplerini 

Yerine 

Getirme 

Yetkinliği 

 

Finansal 

ĠĢlemler 

 

Ġnsan 

Kaynakları 

 

ĠĢletme 

Ġçi 

ĠĢlemler 

 

ĠĢletme 

Planı 

 

 

Hizmet 

Stratejisi 

 

 

ĠĢletme 

Stratejisi 

Chi-

Square 

1,374 2,845 2,122 ,418 2,660 3,009 2,411 ,122 7,050 

Asymp. 

Sig. 

,503 ,241 ,346 ,811 ,264 ,222 ,299 ,941 ,029 

 

 

  

ĠĢ
le

tm
e 

S
tr

at
ej

is
i 

Faaliyet Alanı  

N 

Ortalama Sırası 

ġehir Oteli 38 59,65 

Kaplıca, Kür Otelleri 4 90,50 

Kıyı (Sahil) Oteli  78 51,57 

Toplam 120  

 

Otel iĢletmelerinin faaliyet alanları incelendiğinde; “ürün/hizmet geliĢtirme”, “üretim 

talepleri”, “müĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliği”, “finansal iĢlemler”, “insan 

kaynakları”, “iĢletme içi iĢlemler”, “hizmet stratejisi” ve “iĢletme planı” boyutlarına 

verilen önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). ĠĢletmelerinin 

faaliyet alanına göre ĠĢletme Stratejisine verilen önem arasında anlamlı bir fark 

bulunmaktadır (p<0,05). Ortalamalar göz önüne alındığında %90,50 oranında kaplıca 

kür otellerinde ĠĢletme Stratejilerine verilen önem arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunmaktadır. 

Tablo 4. 23. ĠĢletmelerin Faaliyet Alanlarına Göre Yetkinlik Boyutlarına Verilen 

Önem Arasındaki Farklılıklar 

YETKĠNLĠKLER 

 Fiziksel Olanaklar 

ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

ÇalıĢanlar ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Kıyaslama ve 

Yeniden Yapılanma 

Stratejileri ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

Teknoloji ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Chi-Square 12,557 1,211 ,327 12,484 

Asymp. Sig. ,002 ,546 ,849 ,002 

 

  F
iz

ik
se

l 
O

la
n

ak
la

rl
a 

Ġl
g

il
i 

Y
et

k
in

li
k

le
r 

Faaliyet Alanı  

N 

Ortalama  

Sırası 

 

T
ek

n
o

lo
ji

 Ġ
le

 Ġ
lg

il
i 

Y
et

k
in

li
k

le
r 

 

Ortalama 

Sırası 

ġehir Oteli 38 38,67 69,89 

Kaplıca, Kür 

Otelleri 

4 44,25 67,25 

Kıyı (Sahil) 

Oteli  

78 61,21 49,22 

Toplam 120   
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Otel iĢletmelerinin faaliyet alanına göre yetkinlikler boyutu incelendiğinde; 

“ÇalıĢanlar ile ilgili yetkinliklere”, “kıyaslama, yeniden yapılanma stratejileri ile 

ilgili yetkinliklere” verilen önem arasında anlamlı bir fark bulunmamaktadır 

(p>0,05). “Fiziksel Olanaklar” ve “Teknoloji ile Ġlgili Yetkinliklere” verilen önem 

arasında anlamlı bir fark bulunmaktadır (p<0,05). Fiziksel Olanaklar ile Ġlgili 

Yetkinliklere verilen önem incelendiğinde; Kıyı (Sahil) Otel iĢletmelerinde Fiziksel 

Olanaklar ile Ġlgili yetkinliklere daha fazla önem verildiği gözlenmektedir. Teknoloji 

ile Ġlgili Yetkinliklere verilen önem ise; ġehir Otel ĠĢletmelerinde diğer faaliyet 

alanlarına göre daha yoğun olduğu gözlenmektedir. Bu durum ġehir Otellerinde, 

teknolojik geliĢmelerin daha önemli, kıyı (sahil) otellerinde ise otel iĢletmelerinin 

sahip olduğu fiziksel donanımların tercih edilmeleri bakımından daha önemli 

olduğunu desteklemektedir.    

 

Tablo 4. 24. ĠĢletmelerin Faaliyet Alanlarına Göre PaydaĢ Katkısı Boyutlarına 

Verilen Önem Arasındaki Farklılıklar  

PAYDAġ KATKISI 

  

MüĢteri 

Katkısı 

 

ÇalıĢan 

Katkısı 

 

Hissedar 

Katkısı 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelerin 

Katkısı 

 

Toplum 

Katkısı 

ĠĢ Birimi 

(Bölüm) 

Stratejisi 

Chi-

Square 

6,038 1,247 ,709 ,127 4,309 1,513 

Asymp. 

Sig. 

,049 ,536 ,701 ,938 ,116 ,469 

 

 

  

M
ü

Ģt
er

i 

K
at

k
ıs

ı 

Faaliyet Alanı  

N 

Ortalama Sırası 

ġehir Oteli 38 62,00 

Kaplıca, Kür Otelleri 4 80,00 

Kıyı (Sahil) Oteli  78 51,29 

Toplam 120  

 

Otel iĢletmelerinin faaliyet alanları ile PaydaĢ Katkısı boyutunda yer alan “ÇalıĢan 

Katkısı”, “Hissedar Katkısı”, “Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin Katkısı”, “Toplum 

Katkısı” ve “ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejileri” göstergelerine verilen önem arasında 

anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). ĠĢletmelerin faaliyet alanlarına göre 

müĢteri katkısı göstergesi arasında anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (p<0,05).  
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MüĢteri katkısı;  kaplıca kür otellerinde diğer otel faaliyet alanlarına göre ortalama 

sıralama bakımından % 80 oranında daha fazla olarak gerçekleĢmektedir. 

ĠĢletmelerin büyüklüklerine göre örgütsel performans boyutlarına verilen 

önem arasında farklılık olup olmadığını test etmeye yönelik H4 ana hipotezine iliĢkin 

alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.25, 4.26, 4.27 ve 

4.28‟ de görülmektedir. 

 

Tablo 4.25.  ĠĢletmelerin Büyüklüklerine Göre PaydaĢ Memnuniyeti Boyutlarına 

Verilen Önem Arasındaki Farklılıklar  

PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ 

  

MüĢteri 

Memnuniyeti 

 

ÇalıĢan 

Memnuniyeti 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelere 

Uyum 

 

Çevrenin 

Korunması 

Chi-Square 12,542 3,829 5,480 9,665 

Asymp. Sig. ,028 ,574 ,360 ,085 

 

 

  M
ü

Ģt
er

i 
M

em
n

u
n

iy
et

i Oda Sayısı  

N 

Ortalama Sırası 

1-100 5 77,00 

101-200 17 59,94 

201-300  30 52,70 

301-400 31 70,85 

401-500 14 46,82 

500+ 23 61,87 

Toplam 120  

 

PaydaĢ memnuniyetinin alt boyutlarının Kruskal Wallis testi sonuçları Tablo 4.25‟de 

görülmektedir. Buna göre; “çalıĢan memnuniyeti”, “yasal ve idari düzenlemeler” ve 

“çevre koruması” göstergeleri otel iĢletmelerinin büyüklüklerine göre anlamlı bir 

fark bulunmazken (p>0,05); müĢteri memnuniyetine verilen önem açısından 

(p<0,05), anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. MüĢteri memnuniyeti için otel 

iĢletmelerinin büyüklükleri incelendiğinde, diğer büyüklükteki otellere göre, % 77,00 

oranında, oda sayısı 1-100 olanlar arasında ve %70,85 oranında ise; oda sayısı 301-

400 arasında olan iĢletmelerde daha fazla önem verildiği gözlenmektedir.  
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Tablo 4. 26. ĠĢletmelerin Büyüklüklerine Göre Süreç Boyutlarına Verilen Önem 

Arasındaki Farklılıklar  

SÜREÇLER  

  

Ürün/Hizmet 

GeliĢtirme 

 

Üretim 

Talepleri 

MüĢteri 

Taleplerini 

Yerine 

Getirme 

Yetkinliği 

 

Finansal 

ĠĢlemler 

 

Ġnsan 

Kaynakları 

 

ĠĢletme 

Ġçi 

ĠĢlemler 

 

ĠĢletme 

Planı 

 

 

Hizmet 

Stratejisi 

 

 

ĠĢletme 

Stratejisi 

Chi-

Square 

7,078 11,229 6,707 8,607 2,861 7,948 14,676 12,098 7,906 

Asymp. 

Sig. 

,215 ,047 ,243 ,126 ,721 ,159 ,012 ,033 ,162 

 

  

Ü
re

ti
m

 T
al

ep
le

ri
 

Oda Sayısı  

N 

Ortalama  

Sırası 

 

ĠĢ
le

tm
e 

P
la

n
ı 

Ortalama 

Sırası 

H
iz

m
et

 S
tr

at
ej

is
i 

Ortalama 

Sırası 

1-100 5 32,00 59,50 76,50 

101-200 17 67,09 50,09 73,50 

201-300  30 63,48 51,30 58,17 

301-400 31 68,94 69,95 63,31 

401-500 14 47,68 78,50 34,93 

500+ 23 54,37 56,72 62,24 

Toplam 120    

 

Süreçler boyutunun “Ürün/Hizmet GeliĢtirme”, “MüĢteri Taleplerini Yerine Getirme 

Yetkinliği”, “Finansal ĠĢlemler”, “Ġnsan Kaynakları”, “ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler” ve 

“ĠĢletme Stratejisi” göstergelerine verilen önem açısından anlamlı bir farklılık 

bulunmamaktadır (p>0,05). Yapılan analiz sonucunda; “Üretim Talepleri”, “ĠĢletme 

Planı” ve “Hizmet Stratejisi” göstergelerine verilen önemin diğer göstergelerle 

karĢılaĢtırıldığında, iĢletme büyüklüklerine göre anlamlı bir farklılık göstermektedir 

(p<0,05). Üretim taleplerine en fazla önem; 301-400 oda sayısına sahip otel 

iĢletmelerinde, hizmet stratejilerine 1-100 odaya sahip otel iĢletmelerinde, iĢletme 

Planına ise, 401-500 oda sayısına sahip otel iĢletmelerinde diğerlerine oranla daha 

fazla önem verilmektedir. 

 

 

Tablo 4. 27. ĠĢletmelerin Büyüklüklerine Göre Yetkinlik Boyutlarına Verilen Önem 

Arasındaki Farklılıklar 

YETKĠNLĠKLER 

 Fiziksel Olanaklar 

ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

ÇalıĢanlar ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Kıyaslama ve 

Yeniden Yapılanma 

Stratejileri ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

Teknoloji ile 

Ġlgili 

Yetkinlikler 

Chi-Square 4,659 4,844 3,333 2,920 

Asymp. Sig. ,459 ,435 ,649 ,712 
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Otel iĢletmelerinin büyüklüğü ile Yetkinlikler boyutunda yer alan  Fiziksel Olanaklar 

ile Ġlgili Yetkinlikler”, “ÇalıĢanlar ile Ġlgili Yetkinlikler”, “Kıyaslama ve Yeniden 

Yapılanma Stratejileri ile Ġlgili Yetkinlikler” ve “Teknoloji ile ilgili Yetkinliklere” 

verilen önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). 

 

Tablo 4. 28. ĠĢletmelerin Büyüklüklerine Göre PaydaĢ Katkısı Boyutlarına Verilen 

Önem Arasındaki Farklılıklar  

PAYDAġ KATKISI 

  

MüĢteri 

Katkısı 

 

ÇalıĢan 

Katkısı 

 

Hissedar 

Katkısı 

Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelerin 

Katkısı 

 

Toplum 

Katkısı 

ĠĢ Birimi 

(Bölüm) 

Stratejisi 

Chi-

Square 

9,307 ,488 3,295 3,543 3,419 5,517 

Asymp. 

Sig. 

,097 ,993 ,655 ,617 ,636 ,356 

 

Otel iĢletmelerinin büyüklüğü ile “PaydaĢ Katkısı” boyutunda yer alan “MüĢteri 

Katkısı”, “ÇalıĢan Katkısı”, “Hissedar Katkısı”, “Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin 

Katkısı”, “Toplum Katkısı” ve “ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejisi” göstergelerine verilen 

önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). 

 

5.7. AraĢtırma Sorularına ĠliĢkin Bulguların Değerlendirilmesi  

Performans Prizması modelinin teorik mantığı çerçevesinde; araĢtırmanın 

temel sorunsalları olan sorular analiz sonuçlarına göre değerlendirilmiĢtir.  

1. 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin baĢlıca paydaĢları kimlerdir, istek ve 

ihtiyaçları nelerdir? 

ĠĢletmelerin baĢarılı olabilmeleri ve uzun yıllar faaliyetlerini sürdürebilmeleri 

için; paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarını belirlemek ve baĢlıca paydaĢlarının değerini 

artırmak için çalıĢmalar yapmak zorundadırlar. Performans Prizması modelinin ilk ve 

en önemli aĢamasıdır. Çünkü sürecin bundan sonraki tüm adımları belirlenen 

paydaĢlara göre gerçekleĢecektir.  

Son dönemlerde; çok yönlü paydaĢlar kavramı ön plana çıkmaktadır. 

ĠĢletmeler artık sadece müĢteri ve hissedar memnuniyeti ile ilgilenmemektedir. Bu 

paydaĢların yanı sıra; çalıĢanlar, tedarikçiler, yasal düzenleyiciler ve toplum da 
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önemli paydaĢlar olarak kabul edilerek; performans ölçüm sistemlerinde yer almaya 

baĢladılar (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16). PaydaĢların sayısı arttıkça; 

taleplerinde de artıĢ görülecektir. ĠĢletmeler bu artan talepleri karĢılamak için üstün 

bir çabayla ellerinden geleni yaparlar (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 8). 

ĠĢletmeleri doğrudan etkileyen paydaĢlar; hissedarlar, çalıĢanlar, müĢteriler ve 

tedarikçiler birinci gruba örnek olurken; iĢletmeler tarafından etkilenen medya 

kuruluĢları ve özel ilgi grupları ikinci grup olarak nitelendirilebilir. Her paydaĢ 

grupları kendi içerisinde ve paydaĢ grupları ile iĢletme arasında verimli bir iletiĢim 

olmalıdır (Cuganesan, 2006: 168-169).  

 Otel iĢletmelerinde yapılan incelemeler sonucunda; baĢlıca paydaĢ olarak, 

organizasyonu doğrudan etkileyen, müĢteriler, çalıĢanlar, yasal ve idari 

düzenleyiciler birinci grup paydaĢlar, organizasyon tarafından etkilenen çevre ise 

ikinci grup paydaĢlar olarak görülmektedir.  

PaydaĢların istek ve ihtiyaçlarını ortaya çıkarmaya yönelik ölçüm çalıĢmaları 

yapılması gerekir. Otel iĢletmelerinin en önemli paydaĢlarını oluĢturan müĢteriler 

için; müĢteri memnuniyeti, sadakat, müĢterinin elde tutulması, müĢteriye yanıt verme 

süresi, müĢteri geri bildirimi, önerileri, müĢteri Ģikayeti, Ģikayet çözümü ve hata 

tekrarları, Ģikayetleri çözme süresi, müĢterinin ödediği para karĢılığında algıladığı 

ürün değeri, hizmetin tam zamanında sunulması, satıĢ öncesi ve satıĢ sonrası hizmet 

kalitesi, sunulan hizmetin belirli standartlara sahip olması gibi konularda ölçüm 

yapılarak müĢteri istek ve ihtiyaçları belirlenebilir.  

ĠĢletmeyi doğrudan etkileyen çalıĢanlar için; çalıĢan memnuniyeti ve iĢe 

bağlılığı, çalıĢan devir hızı, çalıĢanların iĢe devamsızlıkları, çalıĢanların fikir ve 

önerileri, verilen ücretleri kıyaslama, iĢletme içi yükselme fırsatları, iĢe alma ve iĢten 

çıkarma, çalıĢan becerilerinin iĢe yansıması ya da uygulanması, boĢ pozisyonlara 

baĢvuranların oranı, güvenlik/kaza olayları, çalıĢma saatleri, eğitim harcamaları ve 

eğitim programlarından çalıĢanların memnuniyeti, yeni eğitim programlarının sıklığı 

ve uygunluğu, mesleki sağlık ve güvenlik değerlendirmesi konularında ölçüm 

yapılması gerekir. 

Üçüncü paydaĢ grubu olan, yasal düzenleyicilerin, istek ve ihtiyaçlarını 

ortaya çıkarabilmek için; yasal düzenleyicilerde memnuniyet ölçümleri, 

düzenleyicilerin bakıĢ açısıyla iĢletmenin konumu, yönetmeliklere uygun olmayan 
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düzenlemeler, yönetmeliklere aykırı davranmanın maliyeti, ceza tekrarları gibi 

konularda ölçüm çalıĢmaları yapılarak düzenleyicilerin istek ve ihtiyaçları 

anlaĢılabilir. 

Ġkinci grup paydaĢlardan biri olan çevre konusunda; çevrenin iĢletmeye bakıĢ 

açısı ve değerlendirmesi, iĢletmenin çevresel koruma için harcama düzeyi, çevre 

bağlılığı, çevresel yaĢama uyum düzeyi, enerji ve hammadde tüketim oranı, atıkların 

en aza indirilmesi ve geri dönüĢüm oranı, atıkların çevresel yayılım düzeylerinde 

ölçüm çalıĢmaları yapılması gerekir. 

Performans prizmasının otel iĢletmelerinde uygulanabilmesi için; modelde 

yer alan diğer paydaĢ gruplarından hissedarlar, tedarikçiler ve toplumunda, 

müĢteriler, çalıĢanlar, yasal düzenleyiciler ve çevre paydaĢları gibi dikkate alınarak 

iĢletme açısından öneminin ortaya konulması gereklidir.  

2. 5 yıldızlı otel iĢletmeleri, paydaĢların istek ve ihtiyaçlarını yerine 

getirmek için hangi stratejileri izlemelidir? 

Strateji, iĢletmenin paydaĢlarıyla iliĢkilerini düzenleyen ve rakipleriyle 

rekabet gücünü artıracak, iĢletme faaliyetlerine uygun programlar olarak 

nitelendirilebilir. ĠĢletmenin paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarının ölçümler sonucunda 

ortaya konulmasından sonra, uygun stratejilerle paydaĢ memnuniyeti arttırılabilir.  

Strateji konusu üzerinde ilk çalıĢmalardan birini gerçekleĢtiren A.D. Chandler 

(1962) stratejiyi, “ĠĢletmede uzun dönemli amaç ve hedefleri belirleme ve bu 

amaçları gerçekleĢtirebilmek için ihtiyaç duyulan kaynakları tahsis ederek uygun 

faaliyet programlarını hazırlama” olarak tanımlamaktadır. Yine konu üzerinde 

önemli çalıĢmaları bulunan J. Brian Quinn, stratejiyi amaçlar ve politikalar bütünü 

olarak görür ve belli baĢlı amaçlar, politikalar ve faaliyetlerden oluĢan plân veya 

model olarak tanımlar (Dinçer, 1998: 16). Yönetime stratejik tarzda yaklaĢmanın 

nedeni; rekabet avantajı yaratmayı hedeflemek, rekabeti süreklileĢtirmeyi 

hedeflemek, gelecek referanslı davranmak ve kuruma bütüncül yaklaĢmak olarak 

sayılabilir (Dalay, CoĢkun ve AltunıĢık, 2002: 16).  

PaydaĢların memnuniyetini sağlamak için, onların istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılayacak stratejilerin ortaya konulmasında; ölçümün rolü 4 boyutludur. Birincisi; 

yöneticilerin doğru stratejileri seçip seçemediklerini görebilmeleri için ölçümler 

gereklidir. Ġkincisi; ölçümler stratejilerin organizasyon içinde bir araya gelmesini 
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sağlar. Üçüncüsü; ölçümler stratejilerin uygulanması konusunda teĢvik edici ve 

harekete geçiricidir. Dördüncüsü ise; ölçümler, toplanan bilgilerin analiz edilmesini 

ve stratejilerin planlandıkları Ģekilde yürütülüp yürütülmediklerini kontrol eder 

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 169). 

Organizasyon ile müĢterilerin karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

gerekli olan stratejiler arasında; ürün ve hizmetleri yaymak ve yenileme stratejileri, 

potansiyel yeni müĢterileri etkileme stratejileri, kazançlı müĢterileri elde tutabilme 

stratejileri, pazar payını arttırma stratejileri sayılabilir. Organizasyon ile çalıĢanların 

karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için gerekli olan stratejiler ise; iĢgücü 

esnekliğinin artırılma stratejileri, en iyi çalıĢanları transfer etme stratejileri, anahtar 

çalıĢanları elde tutma stratejileri,  çalıĢan isteklerini dikkate alma stratejileridir. 

Organizasyon ile yasal düzenleyicilerle karĢılıklı istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak 

için gerekli olan stratejiler arasında; yasal düzenleyicilerle uyum stratejileri, sorumlu 

önlem stratejileri, yer/bölge vizyonu stratejileridir.  

 Otel iĢletmelerinde yapılan faktör analizinde stratejilerin ayrı bir faktör olarak 

yer almadığı görülmektedir. Ayrı bir faktör olarak yer almamasına rağmen, iĢletme 

ve hizmet stratejisi süreçler boyutunda, bölüm stratejisi ise, paydaĢ katkısı boyutunda 

bulunmaktadır. PaydaĢların istek ve ihtiyaçlarını gidermek amacıyla izlenecek 

stratejileri ortaya koymak için ölçüm çalıĢmaları yapılmalıdır.  

 ĠĢletme stratejisi kapsamında; kâr performansı, nakit akıĢı performansı, esnek 

satıĢlar, kâr büyümesi, teknoloji yayılımı, yeni teknoloji uygulamalarının maliyeti, 

misyon/vizyon bilinci, farkındalığı ve baĢarısı, stratejik amaçların baĢarısı 

konularında ölçüm yapılabilir. Bölüm stratejisini ortaya çıkarabilmek için, gelir/devir 

hızı büyümesi, sermaye yatırımının düzeyi, alt yapının kapladığı coğrafi alan, alt 

yapı sistemi yerleĢtirmenin maliyeti, hızı, sabit değerlerin satıĢlara oranı, lisans 

anlaĢmalarının değeri ölçülebilir. Hizmet stratejisi için, pazar ve müĢteri hesaplarının 

kârlılığı, yeni hizmetlerden kâr sağlama, araĢtırma ve geliĢtirme harcamaları, yeni 

hizmetlerin toplam maliyeti ve pazar yaygınlığı konularında ölçümler yapılarak 

uygun stratejilerin belirlenmesi gerekir. 

3. Belirlenen stratejilerde baĢarılı olunabilmesi için hangi iĢlemler 

uygulanmalıdır? 
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ĠĢlemler kalite artıĢını hızlandıran unsurlardır. ĠĢletmelerde yürütülen 

iĢlemlerin her geçen gün önemi artmaktadır. Alıcılara; hizmet ve ürün ulaĢtırmanın 

en önemli adımları bu boyutta gerçekleĢtirilir. Burada birbirini takip eden bir çok 

aĢama söz konusudur. Kısaca iĢlemler, iĢletmelerin çalıĢmasını sağlayan, hangi iĢin 

nerede, ne zaman ve nasıl yapılacağını planlayan tasarılardır.   

Süreçleri/iĢlemleri tanımlayacak olursak yeni ürün ve hizmet geliĢtirme, 

talepleri dikkate alma, istekleri yerine getirme, planlama ve giriĢimleri 

yönetebilmedir. Tüm bu iĢlemler için özel ölçüm sonuçları gerekebilir (Neely, 

Adams ve Crowe, 2001: 7). Pek çok organizasyon iĢletme içi iĢlemlerini dört ayrı 

kategoride düĢünmektedir. Bunlar genel olarak; ürün ve hizmet geliĢtirmek; talepleri 

oluĢturmak; talepleri yerine getirmek; giriĢimleri planlamak ve yönetmektir (Neely, 

Adams ve Kennerley, 2002: 171).  

MüĢterilerin istek ve ihtiyaçlarını giderebilmek için izlenen stratejilerin 

uygulanabilmesinde gerekli olan iĢlemler; yeni ürün ve hizmet geliĢtirmek, istekler 

oluĢturma, istekleri yerine getirme, iĢletmeyi planlama ve yönetmedir. ÇalıĢan 

memnuniyeti için insan kaynakları yönetiminin süreçlerinin uygulanması gerekir. 

Yasal düzenleyiciler ve çevre memnuniyeti için, politikaların uygulanması ve 

geliĢtirilmesi, yönetim uyum programları, gelecekteki yasal düzenleyiciler için 

hazırlık, toplumla iliĢkilerin kurulması, yerel altyapı gereksinimlerinin planlanması, 

yerel kaynak gereksinimlerinin planlanması iĢlemleri sayılabilir.  

ĠĢlemlerin sağlıklı bir Ģekilde gerçekleĢtirilebilmesi için ürün ve hizmet 

geliĢtirme kapsamında; kalite maliyeti, ürün/hizmet karmaĢıklığı, ürün 

standardizasyonu, hedeflenen maliyete karĢılık gerçekleĢen maliyet, patentlerin 

kullanımı, lisans anlaĢması kullanımları, ürün/hizmet benzersizliği konularında 

ölçümler yapılmalıdır. Üretim talepleri iĢlemlerinde; yeni ürünün/hizmetin satıĢları, 

pazar uygunluğu, marka dürüstlüğü, marka değeri, reklamcılık, yatırım dönüĢleri, 

fiyatlandırma maliyeti, fiyatlandırma süresi, satıĢ gücü verimliliği, reklamcılık 

harcamalarında ölçümler yapılabilir.  

MüĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliğinde; teslim güvenilirliği, talepler, 

iĢgücü kullanımı, beceri dağılımı, beceri kullanılabilirliği, donanım arızalarının 

maliyeti, iĢe alma ve iĢten çıkarma, alternatif tedarikçilerin sayısı, müĢteri-tedarikçi 

iliĢkilerinin kararlılığı, envanter düzeyleri, stok dönüĢleri, malzeme ve parçaların 
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elde edilebilirliği, kapasite planı ve kullanılabilirliği, talep tahminlerinin doğruluğu, 

güvenli stok azaltma ve kritik kaynak kullanımlarında ölçümlerin yapılması 

gereklidir.  

Finansal iĢlemlerde; sermaye maliyeti, iĢletim maliyetlerini azaltma, müĢteri 

likiditesi, tedarikçilere zamanında ödeme, yatırımcı riski, senetler, menkul kıymetler, 

yatırımcı devir hızı, sigorta maliyeti, planlama parametrelerinin doğruluğu gibi 

konularda ölçümler yapılması zorunludur. Ġnsan kaynaklarında; beceriler/iĢgücü 

kullanılabilirliği, kiĢi baĢı personel harcamaları, çalıĢanların iyileĢtirmeye yönelik 

önerileri, eğitim harcamaları, beceri envanteri ve eksiklikleri, emniyet/kaza olayları, 

çalıĢanların bağımlılığı, 360 derece geri bildirim, eğitim koĢullarının maliyet 

verimliliği, çok boyutlu beceriler, insan kaynakları departmanının büyüklüğü 

konularda ölçümler yapılmalıdır.  

ĠĢletme içi iĢlemlerde; malzeme ve parçaların uygunluğu, bakım maliyetleri, 

donanımı yenisiyle değiĢtirme süresi, teknoloji uygulamaları, proje performansı, 

proje maliyet uyumluluğu, iĢletme maliyetlerinin uyumu, kalite tanımlamalarında 

proje uyumluluğu konularında ölçümler yapılmalıdır. ĠĢletme planında; kapasite 

kullanılabilirliği, kapasite planı doğruluğu, talep tahmini doğruluğu, zamanında 

yatırım projesinde ölçümler yapılmalıdır.  

PaydaĢ iliĢkilerinde; düzenleyici gereksinimlerinde uygunluk maliyeti, 

yatırımcılarla iletiĢimin sıklığı, yerel topluluklarca desteklenmenin düzeyi, baskı 

gruplarıyla ortaklık, müĢterilerin iĢlemlerinde tedarikçi katılımının düzeyi, yönetimin 

yatırımcı anlayıĢları, finansal olmayan bilginin kullanılabilirliği, satıĢların fiyat 

kıyaslamaları, yönetmeliklerin açıklığı, enerji ve hammadde tüketim oranlarında 

ölçümler yapılması gerekir. 

 

   

4. Bu iĢlemlerin uygulanabilmesi için hangi yetkinlikler gereklidir? 

Yetkinlikler, iĢletmelerin, insanlar, teknoloji, uygulamalar ve alt yapı 

faktörlerinin birleĢiminden oluĢan öğedir. ĠĢlemlerin gerçekleĢtirilebilmesi için 

yetkinliklere gereksinim duyulur. ĠĢletmelerin, amaçlarını baĢarmaları yetkinliklerin 

oluĢturulması ve paydaĢlar tarafından kabul edilmesi zorunludur. 
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Yetkinlik konusunda farklı tanımlamalar görülmektedir. Boyatzis (1982) iĢe 

yönelik yetkinliği; bir bireyi diğerlerinden ayırt eden ve iĢte daha etkin ve/veya daha 

fazla performans sergilemesine olanak sağlayan karekteristikler olarak tanımlamıĢtır. 

Abraham vd. (2001)‟ne göre ise; yetkinlikler baĢarılı bir iĢ performansına sahip 

olmak için gerekli olan çeĢitli özellikleri ve davranıĢları kapsar (Keçecioğlu, 2006: 

472-473). Yetkinlik, bir organizasyon için rekabet avantajı yaratan ve belirli bir iĢ 

ortamında (bir görev, rol, fonksiyon ya da organizasyonun tamamı) mükemmel 

performansın elde edilmesi için ayırt edici olan bilgi, beceri ve tutumları kapsayan 

gözlemlenebilir davranıĢ setidir. Yetkinlikler kiĢilerin temel özellikleridir ve belirli 

bir süre boyunca devamlılık gösteren düĢünme ve davranıĢ biçimlerine iĢaret 

etmektedir (Saruhan ve Yıldız, 2006: 567).  

PaydaĢ memnuniyeti ve stratejilerin hayata geçirilebilmesi için iĢlemlerin 

yapılabilmesinde yetkinliklere gereksinim duyulur. MüĢteri memnuniyeti 

arttırabilmek için; pazar araĢtırması, ürün/hizmet geliĢimi, ticari ürün oranı, yönetimi 

değerli kılmak, kampanyalar pazarlamak ve marka yönetimi, satıĢ ve dağıtım 

yönetimi, ortaklık yönetimi, satıĢ gücü artıĢı, tüm faaliyetleri yerine getirme, teknik 

servis, satıĢ sonrası servis, müĢteri iliĢkileri yönetimi, kalite yönetimi gibi 

yetkinliklere ihtiyaç duyulmaktadır.  

ÇalıĢan memnuniyeti için; beceri geliĢimi, standartları belirleme, 

karĢılaĢtırmalı paketler, örgütsel ve kültürel değerler, tanıma mekanizmaları, satıĢ 

tahmini ve promosyon uygulamaları, dengeli iĢgücü politikaları, dürüst güven verici 

politikalar, iĢ etiğine uygun politikalar, sağlık ve güvenlik politikaları, kolaylık ve 

fiziki çevre yetkinlikleri bulunmalıdır.  

Yasal düzenleyiciler ve çevre için; yönetim eğitimi ve sorumluluğu, çalıĢan 

eğitimi ve bağlılığı, uyumlu denetleme ve analiz, teknoloji/altyapı yatırımı, yasal 

düzenleyici kurul iliĢkileri, uygulamalı geliĢtirme iliĢkileri yönetmeliği, baskı 

grupları görüĢmeleri, yerel hükümet iliĢkileri, toplum lideri ve etkileyici iliĢkileri, 

sponsorluk ve bağıĢların seçimi, beceri kaynakları seçimi ve geliĢtirilmesi, sağlayıcı 

kaynakların seçimi ve geliĢimi konularında yetkinliklere gereksinim duyarlar.  

 Hangi yetkinliklere gereksinim duyulacağı ölçüm çalıĢmaları ile 

gerçekleĢtirilir. Fiziksel olanaklarla ilgili olan yetkinliklerde; kapasite planı ve 

kullanılabilirliği, alt yapı sisteminin durumu ve kullanılabilirliği, donanım etkililiği, 
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sabit varlık envanteri, alt yapı sistemlerinin durumu, donanım ve bakım arızalarının 

maliyeti konularında ölçüme gereksinim duyulur. ÇalıĢanlar ile ilgili yetkinliklerde 

ise; becerilerin kapsamı, kullanılabilirliği, çalıĢan verimliliği ve nitelik düzeyleri 

beceri dağılımı, personel ve eğitim harcamaları, beceri envanteri, çalıĢan devir hızı, 

geri çevrilen iĢ önerileri ve çoklu becerilerde ölçümler uygulanabilir. 

 Kıyaslama ve yeniden yapılanma yetkinlikleri kapsamında; en iyi 

uygulamaları gerçekleĢtirme ve takip etme, en iyi uygulamaları elde etme ve 

sürdürme maliyeti ve en iyi uygulamaların transfer edilebilirliği konularında 

ölçümler yapılabilir. Teknoloji ile ilgili yetkinliklerde; teknolojinin elde edilebilirliği, 

teknolojik yeniliklerin sıklığı, teknoloji envanteri ve teknoloji eksiklikleri, 

teknolojinin yaĢı, teknoloji yayılımı konularında ölçümlerin yapılması gereklidir.    

5. Bu yetkinliklerin sürdürülebilmesi ve geliĢtirilebilmesi için paydaĢlardan 

ne istenecektir ve neye ihtiyaç duyulacaktır? 

PaydaĢ katkısı boyutunda; paydaĢ memnuniyetinin tam tersine iĢletmelerin 

paydaĢlardan istekleri ve ihtiyaçları incelenecektir. ĠĢletmeler, müĢterilerden makul 

sınırlarda “kâr”, satıĢ miktarında artıĢ için “büyüme”, üretim ve servis hizmetlerinde 

performansa geri dönüĢler için “düĢünce”, etkili ve uzun süreli iĢbirlikleri 

sağlayabilmek için “güven” isterler.  

ÇalıĢanlardan ise; üretkenlik, esneklik, yeteneklerin korunması kavramlarını 

içine alan “eller”; sadakat, bağlılık, deneyim, moral duygularını bir araya getiren 

“kalpler”; bilgili çalıĢanlar, uyumlu takımlar ve kalifiye bireyleri istihdam eden 

“kafalar”; öneriler, takım oyunu, çeĢitlilik ve kültürü bünyesinde barındıran “sesler” 

isterler. 

Yasal düzenleyicilerden, haksız rekabeti önleyecek “kurallar”; amaçlı ve 

geliĢmeye açık kuralların ortaya koyulması için “nedenler”; yanlıĢ yorumlamaya 

müsait olmayan tek anlamlı yaptırımlar “açıklık”; yeni ve geliĢtirilmiĢ kurallar için  

“tavsiyeler” beklemektedirler. 

 ĠĢletmeler; paydaĢların kendilerine katkılarını ortaya çıkarabilmek için ölçüm 

çalıĢmaları yapabilirler. Bu bağlamda; paydaĢ memnuniyeti boyutundan sayıca daha 

fazla paydaĢ bu boyutta yer almaktadır. ĠĢletmelere katkı sağlayan paydaĢlar; 

çalıĢanlar, yasal ve idari düzenleyiciler, müĢteriler, hissedarlar ve toplumdur.  
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 MüĢteri katkısı için; müĢteri hesap kârlılığı, müĢteri bağlılığı, müĢteri 

tavsiyeleri, müĢteri Ģikayetleri ve çözümü, müĢteri ve tedarikçi arasındaki iĢ düzeyi, 

hizmet kalitesi ve amaç uygunluğu, var olan ve kayıp müĢterilerin değeri konularında 

ölçüm yapılması gerekir. ÇalıĢan katkısı için; çalıĢanların bağlılığı, eğitim alınması, 

beceri envanteri, eksiklikleri, çoklu beceriler ve fikir üretim oranında ölçümler 

yapılabilir. 

 Hissedar katkısını ortaya çıkarmak için, sermaye kullanılabilirliği, sermaye 

maliyeti, hissedar geri bildirimi ve önerileri, hissedar devir hızı, menkul kıymetler, 

yatırımcı tavsiyeleri, sermaye yatırımının düzeyi gibi konularda ölçümler yapılabilir. 

Yasal düzenleyiciler ve toplum katkısını ortaya çıkarmak için; düzenleyiciler ile 

yakın çalıĢma iliĢkileri, yönetmeliklerin açıklığı, düzenleyici isteklerinin tutarlılığı ve 

düzenleyicilerin gönüllüğü konusunda ölçümler oluĢturulabilir.  

 PaydaĢ katkısı boyutunda; paydaĢ memnuniyeti boyutunda olduğu gibi 

tedarikçi katkısının, yapılan analizler sonucunda iĢletmelerce görülmediği ortaya 

çıkmıĢtır. Modelin uygulanabilmesi için tedarikçiler üzerinde de durulması 

gerekmektedir.    
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SONUÇ  

 Günümüzde küreselleĢmenin etkisiyle artan rekabet ve müĢteri 

beklentilerindeki sürekli değiĢimler, iĢletmeleri bu doğrultuda kararlar almaya 

zorlamaktadır. ĠĢletmeler karar alma ve strateji oluĢturma süreçlerinde, performans 

ölçümü konusuyla yakından ilgilenmektedirler. Performans ölçümü, sadece 

iĢletmede çalıĢanları ya da yöneticileri ilgilendiren bir konu değildir. Ölçüm, örgütsel 

performansı geliĢtirmek amacıyla, iĢletmenin önceden belirlenen hedeflerine ne 

derece yaklaĢtığını değerlendiren bir kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

ĠĢletmelerin yaĢamlarını sürdürebilmeleri, rakiplerine karĢı üstünlük sağlayabilmeleri 

ve faaliyet gösterdikleri alanda baĢarılı olabilmeleri stratejilerini gerçekleĢtirmelerine 

ve bu konuda sağlıklı ölçüm yapmalarına bağlıdır. Performans yönetiminin baĢarısı 

performans ölçüm sisteminin doğru kullanımına dayanmaktadır.  

Performans ölçüm yaklaĢımları incelendiğinde; 1980‟li yıllara kadar, 

geleneksel performans ölçüm yöntemleri olarak nitelendirilen, finansal ölçümlere 

dayalı tek boyutlu ölçüm yaklaĢımlarının yoğun olarak kullanıldığı gözlenmiĢtir. Bu 

yaklaĢımda; performans ölçümlerinde çoğunlukla finansal göstergelerin kullanıldığı, 

yönetim merkezli verilerin dikkate alındığı, geçmiĢ verilere önem verilirken 

gelecekteki performansa ilgi gösterilmediği, örgütsel performansın dikkate 

alınmadığı, özellikle faaliyette bulunulan sektördeki diğer iĢletmelerle karĢılaĢtırma 

yapılmadığı görülmektedir.  

1980‟lerden sonra ise; hem finansal, hem de finansal olmayan ölçümlerin bir 

arada kullanıldığı çok boyutlu ölçüm yaklaĢımlarının yaygınlaĢtığı görülmektedir. 

Yeni yönetim anlayıĢlarının yaygınlaĢması, yeni örgüt yapıları, yeni teknolojiler çok 

boyutlu ölçüm yaklaĢımlarını zorunlu hale getirmektedir. Yatırımların coğrafi 

sınırları aĢması, iĢletmelerin uluslararası strateji geliĢtirme zorunluluğu, bilgi 

teknolojilerinin zaman ve uzaklık farkını ortadan kaldırması, müĢterilerdeki yaĢanan 

değiĢimler performans ölçüm yöntemlerini doğrudan etkilemektedir. Ortaya çıkan bu 

değiĢimler, finansal ve finansal olmayan ölçümlerin bir arada kullanılmasına neden 

olmuĢtur. 

Tek boyutlu ve çok boyutlu performans ölçüm yaklaĢımları 

karĢılaĢtırıldığında; tek boyutlu yaklaĢımlar, geleneksel muhasebe sistemine 

dayanmakta, temelde finansal ölçülerden oluĢmakta, orta ve üst düzeye yönetime 
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yönelik, geçmiĢ ölçülerin kullanıldığı, anlaĢılması güç, karmaĢık, yanıltıcıdır. 

ÇalıĢanlarda gerilime yol açmakta, çoğunlukla çalıĢanların ihmal edildiği, sabit bir 

formata sahiptir. Ölçülerde pozisyonlara göre değiĢiklik yoktur. Zamana göre 

değiĢmez. Temelde performansı ortaya koymaya yöneliktir. Yeni yönetim 

tekniklerine uygulanmaz ve sürekli iyileĢmeyi engeller. 

Çok boyutlu performans ölçüm yaklaĢımları ise; iĢletme stratejisine 

dayanmakta, temelde finansal olmayan ölçülerden oluĢmakta, tüm çalıĢanlara 

yönelik, zamana uyum sağlayabilen, basit, geçerli ve kullanımı kolay ölçülerdir. 

ÇalıĢan tatminine yönelik, çalıĢanlar düzeyinde kullanılan, sabit bir formatı olmayan 

gereksinimlere göre ortaya çıkan yöntemlerdir. Ölçülerde pozisyonlara göre 

değiĢiklik yapılabilir. Gereksinimlere göre zamanla değiĢebilir. Performansı 

iyileĢtirmeye yönelik, yeni yönetim teknikleriyle uygulanabilen, sürekli iyileĢmeye 

yardımcıdır.      

Bu nedenlerden dolayı son dönemlerde, çok boyutlu ölçüm yaklaĢımları 

gittikçe artan bir biçimde önem kazanarak, iĢletmeler tarafından uygulanmaya 

baĢlanmıĢtır. Bu ölçüm yaklaĢımlarından en çok kullanılan yöntemler; Dengeli Puan 

Kartı, Mükemmellik Modeli, Performans Piramidi, Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli 

ile Performans Prizmasıdır. Bu ölçüm çalıĢmalarının ortak amacı; iĢletmelerin 

amaçlarını yansıtmak, amaçlara uygun stratejilerin gerçekleĢtirilmesine yardımcı 

olmak ve iĢletme açısından doğru performans göstergelerini kullanarak performans 

ölçümünü sağlamaktır.  

Dengeli Puan Kartı Yöntemi, 1992 yılında Kaplan ve Norton tarafından 

geliĢtirilen bir yöntemdir. Örgütsel performansı dengeli bir Ģekilde ölçmek için, dört 

farklı boyuta sahip çok boyutlu bir yaklaĢımdır. Bu yaklaĢımda yer alan; finansal, 

müĢteri, içsel süreçler, öğrenme ve büyüme boyutları ölçümler arasında dengeli ve 

sistematik bir yapı oluĢturulmasını sağlamaktadır. Dengeli Puan Kartı yönteminde; 

bu boyutları ortaya çıkarabilmek için, iĢletme tarafından, hissedarlara nasıl bakılıyor, 

müĢteriler iĢletmeyi nasıl görüyor, hangi alanda daha iyi olunabilir, geliĢmeye ve 

değer yaratılmasına nasıl devam edilebilir soruları sorulur. 

Mükemmellik Modeli, organizasyonlarda stratejiler oluĢturulmasına ve 

geliĢtirilmesine imkan sağlayan bir modeldir. Avrupa Kalite Yönetimi Vakfı 

(EFQM) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu yaklaĢım, girdi ve sonuç kriterleri olmak 
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üzere iki temel kriterden oluĢur. Girdi kriterlerinde; liderlik, politika ve strateji, 

çalıĢanlar, iĢbirlikleri ve kaynaklar, süreçler yer alır. Sonuç kriterleri ise; müĢteriler, 

çalıĢanlar, toplum ve temel performans sonuçlarından meydana gelir.  

Performans Piramidi, 1990‟lı yılların baĢında Lynch ve Cross tarafından 

geliĢtirilen bir yöntemdir. Piramidin amacı; en üst kademeden en alt kademeye kadar 

ölçümleri gerçekleĢtirerek, uygun stratejiler belirlemektir. Örgütsel performansın 

sonuç ve süreçlerini ele alan iki boyutu vardır, Piramidin bir tarafı müĢteri odaklı 

ölçüleri, diğer tarafı ise iĢletme ile ilgili içsel ölçüleri ele almaktadır. Performans 

Piramidinin en önemli özelliklerinden biri, iĢletmedeki farklı hiyerarĢik düzeyleri 

dikkate alarak ölçüm yapabilmesidir. Yöntemin eksik yönleri arasında anahtar 

performans göstergelerini ortaya çıkartan bir sistemin olmaması ve yöntemin sürekli 

geliĢtirilmeye açık olmaması sayılabilir.      

Sonuçlar ve Belirleyiciler Modeli, 1996 yılında Brown tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Modelde her aĢamada elde edilen sonuçların, bir sonraki aĢamada yol 

gösterici olduğu noktasından hareket edilmiĢtir. Bu durum neden-sonuç iliĢkilerine 

göre her aĢamada iĢletmenin kendini geliĢtireceğini ve bunun da sonuçları olumlu 

olarak etkileyeceği düĢünülmektedir. Model temel olarak; girdiler, iĢlemler, çıktılar 

ve sonuçlar olmak üzere dört bölümden oluĢmaktadır. Girdiler kısmında; iĢletme 

amaçlarını gerçekleĢtirmek için gerekli olan hammaddeler, sermaye, çalıĢanlar ve 

müĢteri ihtiyaçları görülmektedir. Girdiler bölümünde; iĢlemler basamağında, ürün 

ve hizmetlerin planlanması, mal veya hizmet üretimi, dağıtım iĢlemleri 

görülmektedir. ĠĢlemler sonrasında çıktılar oluĢur. Bu çıktılar; ürünler, hizmetler ve 

finansal sonuçlardır. Sonuçlar bölümünde ise; çıktılardan memnun kalan müĢteriler 

ve müĢteri ihtiyaçlarının karĢılanması aĢamaları yer alır. Tüm bu süreç iĢletme 

amaçlarını gerçekleĢtirmek için yapılır.     

Çok boyutlu ölçüm yöntemlerine yapılan eleĢtirilerin, iĢletmelerde sıklıkla 

kullanılan Dengeli Performans Kartı yönteminde yoğunlaĢtığı gözlenmektedir. 

EleĢtiriler, çalıĢanların ve tedarikçilerin sisteme fazla dahil edilmemesi, 

düzenleyiciler ve rakipler üzerinde bir ölçüm çalıĢması yapılmadığı üzerinedir. 

Ayrıca çevresel, toplumsal ve sosyal konular incelenmemiĢtir. Diğer bir eleĢtiri ise; 

değiĢen Ģartlara uyum sağlamada yöntemin statik oluĢudur. Yöntemle ilgili öğrenme 

perspektifinin yetersiz olması, müĢteri memnuniyeti gibi bazı önemli ölçümlere net 
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olarak odaklanılmaması, uygun olmayan ölçümler seçildiğinde ölçüm sistemlerinin 

yanlıĢ temellere oturtulabileceği ve baĢka ölçümlerle nasıl bütünleĢik hale geleceği 

konusunda herhangi bir çözümleme getirmediği tespit edilmiĢtir.     

Performans Prizması bu eleĢtirilere cevap verme niteliğinde; iĢletmenin tüm 

paydaĢlarını dikkate alan, ölçümlere bütüncül bir bakıĢ açısı getiren, iĢletme ve 

çevresiyle bağlantı kurmayı amaçlayan çok boyutlu bir ölçüm yöntemidir. Neely ve 

Kennerly 2001 yılında iĢletmelerde uzun süre kullanılabilecek, noksanlıkları anında 

ortaya çıkaran çok yönlü bir çalıĢma olarak tanımlamıĢlardır. Prizma 5 yönü bulunan 

üç boyutlu bir model olarak tasarlanmıĢtır. Modelin en üst ve en alt yönleri paydaĢ 

memnuniyeti ve paydaĢ katkıları, diğer üç yönü ise; stratejiler, iĢlemler ve 

yetkinlikler boyutlarıdır. Ortaya çıkan bu beĢ boyut örgütsel performans ile ilgili 

ayrıntılı ve bütünleĢik bir çalıĢma meydana getirmektedir.  

Performans Prizmasının en önemli noktalarından biri organizasyondaki tüm 

paydaĢları dikkate almasıdır. Prizmanın güçlü yönlerinden biri, süreçler aĢamasına 

geçilmeden önce paydaĢların istek ve ihtiyaçlarının yanı sıra iĢletme stratejilerinin 

belirlenmiĢ olmasıdır. PaydaĢ yaklaĢımı Performans Prizmasında önemli bir yer 

tutar. Modelde, paydaĢların organizasyondan isteklerine ve organizasyonun 

paydaĢlardan isteklerine odaklanılmaktadır. PaydaĢ memnuniyeti boyutunda; müĢteri 

memnuniyeti, çalıĢan memnuniyeti, tedarikçi memnuniyeti, yasal düzenleyiciler ve 

toplum memnuniyeti göstergeleri yer almaktadır.   

Performans Prizması içerdiği beĢ boyut açısından aĢağıdaki sorulara cevap 

aranmasını öngören bir modeldir. PaydaĢ memnuniyetini ortaya çıkarabilmek için; 

paydaĢlar kimlerdir, ne isterler ve neye ihtiyaçları vardır? Stratejileri belirleyebilmek 

için; iĢletme paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarına göre uygulanması gereken stratejiler 

nelerdir? ĠĢlemler boyutu için; stratejilerin hayata geçirilmesi için uygulamaya 

konulan iĢlemler nelerdir? Yetkinlikleri bulmak amacıyla; iĢlemleri uygulamak için 

ihtiyaç duyulan yetkinlikler nelerdir? Son boyut olan paydaĢ katkısını ortaya 

koyabilmek için; bu yetkinlikleri sürdürebilmek ve geliĢtirebilmek için ne isteniyor 

ve neye ihtiyaç duyulmaktadır? Soruları kullanılır.  

  Sürekli değiĢen ve karmaĢık hale gelen dünyada iĢletmelerin hayatta 

kalabilmeleri, amaçlarını gerçekleĢtirebilmeleri ve geliĢebilmeleri için iĢletmedeki 

yöneticilerin paydaĢların organizasyondan beklentilerini ve organizasyonun 
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paydaĢlarından beklentilerini çok iyi anlamaları ve ortaya çıkarabilmeleri gerekir. 

Bunun yanı sıra hem paydaĢlara, hem de organizasyonun belirlenen ihtiyaç ve 

beklentilerine uygun stratejilerini, iĢlemlerini ve yetkinliklerini uyumlu hale getirmek 

zorundadırlar. Tüm bu boyutları içeren; Performans Prizması organizasyonlara en 

iyi, en uygun bilgiye ulaĢabileceklerini sağlayacak bir yapı sağlamayı hedefleyen bir 

performans ölçüm çalıĢmasıdır.  

ÇalıĢmanın teorik bölümlerinin tamamlanmasından sonra Performans 

Prizması modelinin, turizm sektöründe yer alan beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde 

uygulanabilirliğinin araĢtırılması amacıyla bir uygulama çalıĢması 

gerçekleĢtirilmiĢtir. ĠĢletmelerin baĢarılı olabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri için 

paydaĢlarının istek ve beklentileri hakkında bilgi sahibi olmaları gerekmektedir. Bu 

bakıĢ açısıyla turizm iĢletmeleri de müĢterilerini, çalıĢanlarını, hissedarlarını, 

tedarikçilerini, yasal düzenleyicilerini ve toplumu tanımak, anlamak zorundadır. 

Daha sonraki aĢamalarda; paydaĢların istek ve ihtiyaçları doğrultusunda, strateji, 

iĢlemler ve yetkinlikler bir araya getirilip kısa ve uzun vadeli baĢarı sağlanabilmesi 

için bir alt yapı oluĢturulur.  

AraĢtırmanın ana kütlesini, Turizm Bakanlığına bağlı, iĢletme belgeli 5 

yıldızlı otel iĢletmeleri oluĢturmaktadır. Turizm Bakanlığının verilerine göre; 

Türkiye‟de bu standartları taĢıyan, 5 yıldızlı otel iĢletmesi olarak faaliyet gösteren 

toplam 216 otel iĢletmesi bulunmaktadır. AraĢtırmanın örneklem büyüklüğü ise; bu 

ana kütleye bağlı olarak tesadüfi olarak seçilen 120 otel iĢletmesinden oluĢmaktadır. 

Örneklem büyüklüğü % 95 güven aralığı ile 216 otel iĢletmesinden oluĢan bir ana 

kütleyi temsil etme gücüne sahip olma yeterliliğindedir.  

AraĢtırma verileri olarak birincil veriler kullanılmıĢtır. Verilere ulaĢmak için 

anket yöntemi kullanılmıĢtır. Anket formu tasarlanırken, Performans Prizması 

Modelinin temel boyutları ve alt göstergeleri dikkate alınmıĢtır. Anket formu dört 

bölümden oluĢmaktadır. Her bir bölümde ankette yer alan boyutların önem derecesi 

ortaya konulmaya çalıĢılmaktadır.  

AraĢtırma kapsamında elde edilen verilerin değerlendirilmesinde istatistiksel 

ve matematiksel yöntemler aĢamalı bir Ģekilde birlikte kullanılmıĢtır. Verilerin 

sınıflandırılması ve değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin analizinde SPSS yardımıyla 

istatistiksel yöntemler kullanılmıĢtır. Performans göstergelerinin ağırlıklarının 
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belirlenmesinde çok kriterli karar verme yöntemlerinden Analitik HiyerarĢi Yöntemi 

uygulanmıĢtır. Hipotezlerin test edilmesinde ise; parametrik olmayan testlerden 

Kruskal Wallis testi uygulanmıĢtır.  

AraĢtırma örnekleminin özellikleri incelendiğinde; % 59,2 oranında 1-10 yıl, 

% 31,7‟si ise 11-20 yıl arasında faaliyet göstermektedir. Ortak sayıları açısından % 

62 oranında 1-5 ortaktan oluĢtuğu, ancak % 9‟unun borsada iĢlem gördüğü ortaya 

çıkmıĢtır. AraĢtırma kapsamında yer alan otel iĢletmelerinin % 65‟i kıyı (sahil) oteli, 

% 31,7‟si Ģehir oteli olarak sınıflandırılabilir. Büyük otel iĢletmelerinin ölçüleri göz 

önüne alındığında anket uygulanan otel iĢletmelerinin % 96‟sı büyük otel iĢletmesi 

olarak değerlendirilebilir. 

ÇalıĢan sayısı bakımından incelediğimizde; % 49,2‟si 50-249 çalıĢan, % 

47,5‟i ise, 250 üzerinde çalıĢanı olan iĢletmelerdir. Yönetici sayıları bakımından 

değerlendiğimizde; % 33,3‟lük bölümü 11-20 yöneticiye sahipken; % 52,5‟i 21-30 

yönetici ile yönetilmektedir. ĠĢletme türü açısından değerlendirdiğimizde; % 45‟i 

ulusal iĢletme, %45,8‟i ulusal bir zincir iĢletmeye bağlı, % 9,2‟si ise uluslar arası bir 

zincir iĢletmeye bağlı olarak faaliyetlerini sürdürmektedir. 

Performans Prizmasından yola çıkılarak oluĢturulan ölçeğe “açımlayıcı faktör 

analizi” uygulanmıĢtır. Analiz sonucunda orijinal modelde beĢ ana boyut 

bulunmasına rağmen; araĢtırma örnekleminde alt boyutlar dört ana faktör altında 

toplanmıĢtır. Elde edilen her boyutun faktör yükleri incelenerek ve iç tutarlılık 

testleri yapılarak; bu dört faktörün toplam varyansın % 87.711‟ini açıkladığı 

görülmüĢtür. Faktör 1. Süreçler, Faktör 2. PaydaĢ Katkısı, Faktör 3. Yetkinlikler, 

Faktör 4. PaydaĢ Memnuniyeti olarak ortaya çıkmıĢtır. Stratejiler boyutu ayrı bir 

faktör olarak oluĢmamakla birlikte; “Hizmet Stratejisi” ve “ĠĢletme Stratejisi” 

göstergeleri, “Süreçler” boyutu içerisinde, “Bölüm Stratejisi” ise “PaydaĢ Katkısı” 

boyutu içerisinde yer almaktadır.  

Performans boyutlarının önem düzeyine iliĢkin bulgular incelendiğinde; 4,69 

ortalama ve % 72,5 oranında “müĢteri memnuniyeti” göstergesinin en önemli paydaĢ 

grubu olarak görülmektedir. Daha sonra çalıĢanlar, yasal ve idari düzenleyiciler; en 

son olarak da çevre önemli olarak görülmektedir. Strateji boyutunda; % 60,8 

oranında “iĢletme stratejisi”, % 40 oranında “iĢ birimi (bölüm) stratejisi” önemli 

görülürken, “hizmet stratejisine” % 50 oranında hiç önem verilmediği görülmektedir. 
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Bu durum otel iĢletmelerinin hizmet iĢletmesi olması nedeniyle olumsuz bir tutum 

olarak değerlendirilebilir.  

Örgütsel performans kapsamında, “Süreçler” boyutuna, yöneticilerin verdiği 

önem düzeyi incelendiğinde; sırasıyla “3,95” ortalama ile “müĢteri taleplerini yerine 

getirme yetkinliği”, “3,62” ortalama ile “üretim talepleri”, “3,38” ortalama ile 

“ürün/hizmet geliĢtirme”, “3,04” ortalama ile “finansal iĢlemler” ve “3,03” ortalama 

ile “insan kaynakları” yer almaktadır. Süreçler boyutunun önem düzeyi dağılımına 

bakıldığında; “müĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliği” %75, “üretim talepleri” 

%74, “ürün/hizmet geliĢtirme” %71,6 oranında çok önemli ve önemli olarak 

görülmektedir. Bu durum, turizm sektöründe rekabetin çok yoğun olması ve 

trendlerin çok sık değiĢtiği ve yeni ürün/hizmet üreterek avantajlı duruma geçmeye 

çalıĢmakla açıklanabilir. Yetkinlik boyutunun göstergeleri önem sırasına göre 

sıralandığında; ilk sırada “3,76” ortalama ile “Kıyaslama ve yeniden yapılanma 

stratejileri ile ilgili yetkinlikler”, ikinci sırada “3,60” “çalıĢanlar ile ilgili 

yetkinlikler”, üçüncü sırada “3,41” “fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler” ve son 

sırada “2,20” “teknoloji ile ilgili yetkinlikler” yer almaktadır. Otel iĢletmeleri, 

fiziksel olanaklara, çalıĢanlarla ilgili olanlara, kıyaslama ve yeniden yapılanma 

stratejileri ile ilgili yetkinliklere önem verirken; teknoloji ile ilgili olan yetkinliklerin 

önemli görülmemesi ilginç bir durum olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu durum 

iĢletmelerin teknoloji ile ilgili yetkinlikleri kendi bünyelerinde geliĢtirmek yerine dıĢ 

kaynaklardan temin ettiklerini ortaya koymaktadır.  

 Son boyut olan “PaydaĢ Katkısı” boyutunda; otel iĢletmelerine en yüksek 

katkının müĢteriler ve çalıĢanlar tarafından gerçekleĢtiği görülmektedir. Otel 

iĢletmelerinin örgütsel performansı için “müĢteri katkısı” %83,3 oranında çok önemli 

ve önemli görülürken; “çalıĢan katkısı” % 70 oranında çok önemli ve önemli olarak 

görülmektedir. “Hissedar katkısı”, 2,92 ortalama ile orta düzeyde önemli görülürken 

“yasal ve idari düzenlemeler” ile “toplum katkısı” önemli görülmemektedir.  

Performans boyutlarının ağırlıklarının Analitik HiyerarĢi Süreci Yöntemi ile 

analizi sonucunda; otel iĢletmelerinin performansını oluĢturan boyutların ağırlıkları 

incelendiğinde; % 38,2 ile “Süreçler” boyutunun ilk sırada yer aldığı, % 26,2 ile 

“PaydaĢ Katkısı” boyutunun ikinci sırada yer aldığı, “PaydaĢ Memnuniyeti” ile 

“Yetkinlikler” boyutunun eĢit derecede ve üçüncü sırada önemli görüldüğü 
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anlaĢılmaktadır. “PaydaĢ Memnuniyeti” boyutu içerisinde; en fazla ağırlık verilen 

göstergeler, % 6 ve % 5 oranları ile MüĢteri ve ÇalıĢan memnuniyeti olduğu 

görülmektedir. Yasal ve Ġdari düzenleyiciler ile Çevre Memnuniyeti ise; % 2 

oranında eĢit derecede öneme sahiptir. Süreçler boyutunda ise; % 5 oranında üretim 

talepleri, müĢteri taleplerini yerine getirme yetkinliği ve iĢletme stratejisi eĢit öneme 

sahip göstergelerdir. Ürün/hizmet geliĢtirme, finansal iĢlemler, insan kaynakları 

göstergeleri süreçler boyutu içerisinde % 4 öneme sahip olduğu görülmektedir. 

ĠĢletme içi iĢlemler ve hizmet stratejisi % 3 öneme sahipken, iĢletme planı ise % 2 

öneme sahiptir.  Yetkinlik boyutu içerisinde; % 5 oran ile, çalıĢanlar ile ilgili 

yetkinlikler ve kıyaslama ve yeniden yapılanma stratejileri ile ilgili yetkinlikler yer 

almaktadır. Fiziksel olanaklar ile ilgili yetkinlikler %4‟ken, teknoloji ile ilgili 

yetkinliklerin % 2 oranında olduğu ortaya çıkmıĢtır. PaydaĢ katkısı boyutunda en 

fazla ağırlığa % 6 oranında müĢteri katkısı göstergesinin olduğu görülmektedir. % 5 

oranında çalıĢanların katkısı, % 4 oranında bölüm stratejisi etkili olmaktadır. % 3 

oranında hissedar katkısı, yasal ve idari düzenlemelerin katkısı ve toplum katkısının 

eĢit derecede öneme sahip olduğu anlaĢılmaktadır.    

AraĢtırma hipotezlerini test etmek için Kruskal Wallis testi uygulanmıĢtır. 

ĠĢletmelerin faaliyet sürelerine göre örgütsel performans boyutlarına verilen önem 

arasında farklılık olup olmadığına yönelik H1 ana hipotezine iliĢkin bulgular 

incelendiğinde; müĢteri memnuniyetine verilen önem, ürün ve hizmet geliĢtirme 

göstergesine verilen önem arasında anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur.  

ĠĢletmelerin türlerine göre örgütsel performans boyutlarına verilen önemi test 

etmeye yönelik H2 hipotezinin bulguları incelendiğinde; çalıĢan memnuniyeti ve 

iĢletme planı alt göstergeleri arasında anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. ĠĢletmelerin 

faaliyet alanlarına göre örgütsel performans boyutlarına verilen önem arasında 

farklılık olup olmadığını test etmeye yönelik H3 ana hipotezine iliĢkin bulgular 

incelendiğinde; iĢletme stratejisi, fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler, teknoloji ile 

ilgili yetkinlikler ve müĢteri katkısı arasında anlamlı bir fark bulunduğu ortaya 

çıkmıĢtır.  

 ĠĢletmelerin büyüklüklerine göre örgütsel performans boyutlarına verilen 

önem arasında farklılık olup olmadığını test etmeye yönelik H4 ana hipotezine iliĢkin 
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bulgular incelendiğinde; müĢteri memnuniyeti, üretim talepleri, iĢletme planı ve 

hizmet stratejisi arasında anlamlı bir fark bulunmaktadır.  

Performans Prizması modelinin teorik mantığı çerçevesinde; araĢtırmanın 

temel sorunsalları olan sorular analiz sonuçlarına göre değerlendirilmiĢtir. Ġlk soru 

olan “ 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin baĢlıca paydaĢları kimlerdir, istek ve ihtiyaçları 

nelerdir?” sorusu Performans Prizması modelinin ilk ve en önemli aĢamasıdır. Çünkü 

sürecin bundan sonraki tüm adımları belirlenen paydaĢlara göre gerçekleĢecektir. 

ĠĢletmelerin baĢarılı olabilmeleri ve uzun yıllar faaliyetlerini sürdürebilmeleri için; 

paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarını belirlemek ve baĢlıca paydaĢlarının değerini 

artırmak için çalıĢmalar yapmak zorundadırlar.  

Son dönemlerde; çok yönlü paydaĢlar kavramı ön plana çıkmaktadır. 

PaydaĢların sayısı arttıkça; taleplerinde de artıĢ görülecektir. ĠĢletmeler bu artan 

talepleri karĢılamak için üstün bir çabayla ellerinden geleni yapmak zorundadırlar. 

 Otel iĢletmelerinde yapılan incelemeler sonucunda; baĢlıca paydaĢ olarak, 

organizasyonu doğrudan etkileyen, müĢteriler, çalıĢanlar, yasal ve idari 

düzenleyiciler birinci grup paydaĢlar, organizasyon tarafından etkilenen çevre ise 

ikinci grup paydaĢlar olarak görülmektedir. PaydaĢların istek ve ihtiyaçlarını ortaya 

çıkarmaya yönelik ölçüm çalıĢmaları yapılması gerekir.  

Modelin ikinci sorusu “5 yıldızlı otel iĢletmeleri, paydaĢların istek ve 

ihtiyaçlarını yerine getirmek için hangi stratejileri izlemelidir?” Strateji, iĢletmenin 

paydaĢlarıyla iliĢkilerini düzenleyen ve rakipleriyle rekabet gücünü artıracak, iĢletme 

faaliyetlerine uygun programlar olarak nitelendirilebilir. ĠĢletmenin paydaĢlarının 

istek ve ihtiyaçlarının ölçümler sonucunda ortaya konulmasından sonra, uygun 

stratejilerle paydaĢ memnuniyeti arttırılabilir.  

PaydaĢların memnuniyeti için, onların istek ve ihtiyaçlarını karĢılamak için 

stratejilerin ortaya konulmasında; ölçümün rolü dört boyutludur. Birincisi; 

yöneticilerin doğru stratejileri seçip seçemediklerini görebilmeleri için ölçümler 

gereklidir. Ġkincisi; ölçümler stratejilerin organizasyon içinde bir araya gelmesini 

sağlar. Üçüncüsü; ölçümler stratejilerin uygulanması konusunda teĢvik edici ve 

harekete geçiricidir. Dördüncüsü ise; ölçümler, toplanan bilgilerin analiz edilmesini 

ve stratejilerin planlandıkları Ģekilde yürütülüp yürütülmediklerini kontrol eder. 
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Üçüncü soru; “Belirlenen stratejilerde baĢarılı olunabilmesi için hangi 

iĢlemler uygulanmalıdır?” ĠĢlemler kalite artıĢını hızlandıran unsurlardır. 

ĠĢletmelerde yürütülen iĢlemlerin her geçen gün önemi artmaktadır. Alıcılara; hizmet 

ve ürün ulaĢtırmanın en önemli adımları bu boyutta gerçekleĢtirilir. Burada birbirini 

takip eden bir çok aĢama söz konusudur. Kısaca iĢlemler, iĢletmelerin çalıĢmasını 

sağlayan, hangi iĢin nerede, ne zaman ve nasıl yapılacağını planlayan tasarılardır.  

Süreçleri/iĢlemleri model içerisinde tanımlayacak olursak yeni ürün ve hizmet 

geliĢtirme, talepleri dikkate alma, istekleri yerine getirme, planlama ve giriĢimleri 

yönetebilmedir. Tüm bu iĢlemler için özel ölçüm sonuçları gerekebilir.  

“Bu iĢlemlerin uygulanabilmesi için hangi yetkinlikler gereklidir?”, sorusu 

dördüncü boyutu ortaya çıkarmaktadır. Yetkinlikler, iĢletmelerin, insanlar, teknoloji, 

uygulamalar ve alt yapı faktörlerinin birleĢiminden oluĢan öğedir. ĠĢlemlerin 

gerçekleĢtirilebilmesi için yetkinliklere gereksinim duyulur. ĠĢletmelerin, amaçlarını 

baĢarmaları yetkinliklerin oluĢturulması ve paydaĢlar tarafından kabul edilmesi 

zorunludur. 

Performans Prizmasının beĢinci boyutunu ortaya çıkarabilmek için “Bu 

yetkinliklerin sürdürülebilmesi ve geliĢtirilebilmesi için paydaĢlardan ne istenecektir 

ve neye ihtiyaç duyulacaktır?” sorusu dikkate alınır. PaydaĢ katkısı boyutunda; 

paydaĢ memnuniyetinin tam tersine iĢletmelerin paydaĢlardan istekleri ve ihtiyaçları 

incelenecektir. ĠĢletmeler, müĢterilerden makul sınırlarda “kâr”, satıĢ miktarında artıĢ 

için “büyüme”, üretim ve servis hizmetlerinde performansa geri dönüĢler için 

“düĢünce”, etkili ve uzun süreli iĢbirlikleri sağlayabilmek için “güven” isterler.  

ÇalıĢanlardan ise; üretkenlik, esneklik, yeteneklerin korunması kavramlarını 

içine alan “eller”; sadakat, bağlılık, deneyim, moral duygularını bir araya getiren 

“kalpler”; bilgili çalıĢanlar, uyumlu takımlar ve kalifiye bireyleri istihdam eden 

“kafalar”; öneriler, takım oyunu, çeĢitlilik ve kültürü bünyesinde barındıran “sesler” 

isterler. 

Yasal düzenleyicilerden, haksız rekabeti önleyecek “kurallar”; amaçlı ve 

geliĢmeye açık kuralların ortaya koyulması için “nedenler”; yanlıĢ yorumlamaya 

müsait olmayan tek anlamlı yaptırımlar “açıklık”; yeni ve geliĢtirilmiĢ kurallar için  

“tavsiyeler” beklemektedirler. 
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 ĠĢletmeler; paydaĢların kendilerine katkılarını ortaya çıkarabilmek için ölçüm 

çalıĢmaları yapabilirler. Bu bağlamda; paydaĢ memnuniyeti boyutundan sayıca daha 

fazla paydaĢ bu boyutta yer almaktadır. ĠĢletmelere katkı sağlayan paydaĢlar; 

çalıĢanlar, yasal ve idari düzenleyiciler, müĢteriler, hissedarlar ve toplumdur.  

 MüĢteri katkısı için; müĢteri hesap kârlılığı, müĢteri bağlılığı, müĢteri 

tavsiyeleri, müĢteri Ģikayetleri ve çözümü, müĢteri ve tedarikçi arasındaki iĢ düzeyi, 

hizmet kalitesi ve amaç uygunluğu, var olan ve kayıp müĢterilerin değeri konularında 

ölçüm yapılması gerekir. ÇalıĢan katkısı için; çalıĢanların bağlılığı, eğitim alınması, 

beceri envanteri, eksiklikleri, çoklu beceriler ve fikir üretim oranında ölçümler 

yapılabilir. 

 Hissedar katkısını ortaya çıkarmak için, sermaye kullanılabilirliği, sermaye 

maliyeti, hissedar geri bildirimi ve önerileri, hissedar devir hızı, menkul kıymetler, 

yatırımcı tavsiyeleri, sermaye yatırımının düzeyi gibi konularda ölçümler yapılabilir. 

Yasal düzenleyiciler ve toplum katkısını ortaya çıkarmak için; düzenleyiciler ile 

yakın çalıĢma iliĢkileri, yönetmeliklerin açıklığı, düzenleyici isteklerinin tutarlılığı ve 

düzenleyicilerin gönüllüğü konusunda ölçümler oluĢturulabilir.   

Performans ölçümünde bütüncül bir yaklaĢım getiren Performans Prizması 

modeli, beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin yanı sıra; üretim ve diğer hizmet sektörlerinde 

de ele alınarak kapsamlı araĢtırmalar yapılabilmesine olanak sağlayacaktır.  

ÇalıĢmanın ölçüm yöntemlerinde Performans Prizmasının kullanılması açısından 

literatüre katkı sağlaması muhtemeldir. 

Neely, Adams ve Crowe tarafından yapılan Performans Prizmasının 

uygulanmasına iliĢkin çalıĢmalar incelendiğinde; modelin bir kargo Ģirketi, bir 

perakende mağazalar zinciri ve bir yardım kuruluĢu üzerinde uygulandığı 

görülmektedir. Bu bakımdan modelin ülkemizde değiĢik sektörlerde de 

uygulanmasına örnek teĢkil edebilir. Ayrıca model e-iĢletmelerde de uygulanabilir.      

Sonuç olarak; otel iĢletmelerinde Performans Prizması yönteminin 

kullanılabilmesi için Stratejiler boyutunun ve genel olarak modelde yer alan tüm 

paydaĢların öneminin iĢletmeler tarafından anlaĢılması gerekmektedir. Performans 

ölçümündeki bu kavramların öneminin ortaya konulmasından sonra model sağlıklı 

bir Ģekilde otel iĢletmelerinde kullanılarak, iĢletme baĢarısına olumlu katkı sağlaması 

söz konusu olabilir.  
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 Performans ölçme yöntemlerinde çok boyutlu bakıĢ açısını destekleyen, 

iĢletmeyi her yönüyle değerlendirmeyi sağlayan bu model; uygun Ģartlarda 

gerçekleĢtirilebilirse iĢletme baĢarısına önemli katkılarda bulunacaktır. Günümüzde 

paydaĢ kavramı, paydaĢların istek ve ihtiyaçlarını göz önüne alınarak oluĢturulan 

stratejiler, stratejileri yerine getirmek için yapılan iĢlemler, gerekli yetkinlikler ve 

paydaĢların iĢletmeye katkıları en önemli değerler arasında yer almaktadır. Ġsteyen 

her iĢletme Performans Prizmasını kullanarak yeni ölçümlerle iĢletme baĢarısını 

artırmaya çalıĢabilir.   
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Sayın Genel Müdür/Genel Müdür Yardımcısı,  

 

 

BeĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin örgütsel performansını baĢka bir ifadeyle genel 

performansını ölçmeye yönelik olarak bir doktora tez çalıĢması yürütmekteyiz. Bu 

amaçla teorik model olarak, performans yazınının önemli bir otoritesi olan Andy 

Nelly tarafından ileri sürülen ve beĢ performans boyutu içeren (müĢteriler, çalıĢanlar, 

hissedarlar, tedarikçiler, hükümet politikaları ve toplum) “performans prizması” 

modeli kullanılacaktır. Bu teorik modeldeki performans boyutlarının ve 

göstergelerinin 5 yıldızlı otel iĢletmeleri için geçerli olup olmayacağını 

saptayabilmek için uygulayıcılar olarak sizin değerli görüĢlerinize ihtiyacımız vardır.   

Elde edilecek veriler performans ölçüm modeli oluĢturmaya yönelik olarak 

topluca değerlendirilecek ve baĢka bir yerde kullanılmayacaktır.   

Değerli katkılarınız için teĢekkür ederiz. 

         

 

 

Tez DanıĢmanı: Yrd.Doç.Dr.Hatice ÖZUTKU 

Öğr. Grv. Hümeyra TÖRE BAġAT 
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ANKET FORMUNDA YER ALAN KAVRAMLARLA ĠLGĠLĠ AÇIKLAMALAR 

 

“Performans Prizması”, günümüzde organizasyonlarda uygulanmakta olan 

geleneksel ölçüm çalıĢmalarının eksikliklerine dikkat çekip bu eksikleri tamamlayan 

çok boyutlu bir performans ölçüm yöntemidir.  

 Performans Prizması, organizasyonlardaki yöneticilerin organizasyonun 

paydaĢlarının istek ve gereksinimlerini göz önünde bulundurarak daha ileriye dönük 

stratejilerin oluĢturulmasını ve iĢlemler ile kapasitede artıĢ oluĢumunu sağlar. Ayrıca 

Ģirketin her düzeyinde uygulanan üstün bir performans ölçüm sistemidir.   

Performans prizmasının birbiri ile iliĢkili olan 5 boyutu vardır. 

6. PaydaĢ Memnuniyeti. 

7. Stratejiler 

8. ĠĢlemler/süreçler 

9. ĠĢletme Yetkinlikleri 

10. PaydaĢ Katkısı 

Performans prizmasının boyutları ile ilgili olarak cevap aranan temel sorular 

Ģunlardır: 

6. Anahtar paydaĢlar kimlerdir, ne istemektedirler ve neye ihtiyaçları vardır? 

7. Bu istek ve ihtiyaçları yerine getirmek için hangi stratejileri izleyeceğiz? 

8. Belirlenen stratejilerde baĢarılı olabilmemiz için hangi iĢlemleri/süreçleri 

uygulayacağız? 

9. Bu iĢlemlerin uygulanabilmesi için hangi iĢletme yetkinlikleri gerekli? 

10. Bu yetkinliklerin sürdürülebilmesi ve geliĢtirilebilmesi için paydaĢlarımızdan 

ne isteyeceğiz ve neye ihtiyacımız olacak? 

 

 Birinci yön PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ “paydaĢlar kimlerdir, neye 

ihtiyaçları vardır ve ne isterler?” sorusunu sorar. 

Ġkinci yönde “STRATEJĠLER”  ön plana çıkmaktadır. Bir organizasyonun 

strateji geliĢtirmesindeki tek neden paydaĢlarının istekleridir. BaĢlangıç noktamız 

paydaĢlar kimlerdir? neye ihtiyaçları vardır? ve ne isterler? idi. Bu soruların cevabı 

alındığında paydaĢların memnuniyeti için isteklerin ve gereksinimlerin 

karĢılanabilmesi için hangi stratejilerin uygulanması gerektiği konusu karĢımıza 

çıkar. Bu yüzden prizmadaki ikinci yönü Ģu soruyu sorar: “PaydaĢlarımızın 

memnuniyeti ile isteklerini ve gereksinimlerini sağlayabilmemiz için hangi 

stratejileri uygulamalıyız?” 

 Performans Prizmasının üçüncü boyutu “ĠġLEMLER/SÜREÇLER” boyutu 

ise Ģu soruyu  

sorar: “BelirlemiĢ olduğuz stratejilerin hayata geçmesi için yapmamız gereken 

iĢlemler sırası ile nelerdir? Burada bahsedilen iĢlemler organizasyonların geniĢ 

çoğunluğunu destekleyen genel iĢ süreçleridir. ĠĢlemleri/süreçleri tanımlayacak 

olursak yeni ürün ve hizmet geliĢtirme, talepleri dikkate alma, istekleri yerine 
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getirme, planlama ve giriĢimleri yönetebilme. Tüm bu iĢlemler/süreçler için özel 

ölçüm sonuçları gerekebilir. 

Performans prizmasının dördüncü boyutu olan ĠġLETME YETKĠNLĠKLERĠ 

belki de en az üzerinde durulan boyuttur. YETKĠNLĠKLER; çalıĢanlar, uygulamalar, 

teknoloji ve örgüt yapısını ile ilgili yetkinlikleri içerir.  ĠĢletme yetkinlikleri için 

örgütün baĢarıya ulaĢmasını sağlayan temel yapı taĢları denebilir. Doğru çalıĢanlar, 

doğru uygulamalar, doğru teknoloji ve yapının kullanılmadığı örgütlerde iĢlemlerde 

baĢarı oranı düĢer. Dördüncü boyuttaki anahtar soru: “iĢlemlerimizi/süreçlerimizi 

hayata geçirmek için ihtiyacımız olan yetkinlikler nelerdir?” Bu sorunun da 

cevaplanması ile örgütü baĢarılı kılacak, planların hayata geçirmesini sağlayacak 

ölçümlerin tanımlanması iĢlemine geçilebilir.  

 Performans prizmasının beĢinci ve son boyutu ise “PAYDAġ KATKISI” 

boyutudur. Bu boyut hissedarlar, çalıĢanlar, tedarikçiler ve müĢteriler gibi iĢletmenin 

iliĢkili olduğu gruplardan iĢletmeye yönelik olarak beklenen katkılar ile ilgilidir.  
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ANKET SORULARI  

 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

FĠRMAYA ĠLĠġKĠN BĠLGĠLER 

 

1.    Anketi Dolduran Yöneticinin Ünvanı :  …………………………………………….......  

2. Oteliniz Kaç Yıldır Faaliyet Göstermektedir?: …………………. 

3.    Otelinizin Ortak Sayısı: …………………….. 

4.    Oteliniz Borsada ĠĢlem Görüyor mu?:   (   ) Evet           (   ) Hayır 

5. Otelinizin ĠĢletme Türünü Belirtiniz? 

             a)  Ulusal  ĠĢletme (  )                            b) Ulusal Bir Zincir ĠĢletmeye Bağlı  (  ) 

             c)  Yabancı ĠĢletme    (  )                      d) Uluslararası  Bir Zincir ĠĢletmeye Bağlı  (   )       

             e) Franchising AnlaĢması Var    (  )   

      6. Otelinizin KuruluĢ Amacı Bakımından Faaliyet Alanı;        

             a) ġehir Oteli    (  )                                                    b) Kaplıca, kür otelleri   (  ) 

             c) Dağ, spor otelleri  (  )                                            d) Kıyı (Sahil) Otelleri  (  ) 

             e) Diğer (Lütfen belirtiniz………………………..)   

7. Otelinizdeki ÇalıĢan Sayısı?: ……………………………… 

8. ĠĢletmenizde Yönetici Olarak ÇalıĢanların Sayısı?: ……………………….. 

9. Otelinizin Oda Sayısı?: …………………….. 

 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL PERFORMANS ĠLE ĠLGĠLĠ PERFORMANS GÖSTERGELERĠ 

 

AĢağıda genel örgütsel performans göstergeleri yer almaktadır. 5 yıldızlı otel iĢletmeleri için bu 

performans göstergelerinin ne düzeyde önemli olduğuna iliĢkin görüĢlerinizi aĢağıdaki ölçeği 

kullanarak belirtiniz.  

 

AġAĞIDAKĠ 

GÖSTERGELERĠN 

ĠġLETMENĠZDE 

KULLANIM 

DURUMU 

 

 

 

ÖRGÜTSEL 

PERFORMANS 

BOYUTLARI 

ÖNEM DERECESĠNE GÖRE ĠġARETLEYĠNĠZ. 
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I. PAYDAġ MEMNUNĠYETĠ BOYUTU ĠÇĠNDE YER ALAN GÖSTERGELERĠN OTEL ĠġLETMELERĠ 

AÇISINDAN ÖNEMĠ 

   1. MüĢteri Memnuniyeti      

   2. ÇalıĢan Memnuniyeti      

   3. Hissedar Memnuniyeti      

   4. Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelere Uyum 
     

   5. Toplum Memnuniyeti      

   6. Çevrenin Korunması      

   7. Tedarikçi Memnuniyeti       

II. STRATEJĠLER BOYUTU ĠÇĠNDE YER ALAN GÖSTERGELERĠN OTEL ĠġLETMELERĠ AÇISINDAN 

ÖNEMĠ 

   1. ĠĢletme Stratejisi      

   2. ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejisi      

   3. Marka Stratejisi      

   4. Hizmet Stratejisi      

   5. Faaliyet Stratejisi       

III. SÜREÇLER BOYUTU ĠÇĠNDE YER ALAN GÖSTERGELERĠN OTEL ĠġLETMELERĠ AÇISINDAN 
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ÖNEMĠ 

   1. Hizmet GeliĢtirme      

   2. Üretim Talepleri      

   3.  MüĢteri Taleplerini     

     Yerine Getirme Kabiliyeti 
     

   4. Finansal ĠĢlemler       

   5. Ġnsan Kaynakları      

   6. ĠĢletme Ġçi ĠĢlemler       

   7. ĠĢletme Planı      

   8. PaydaĢ ĠliĢkileri      

IV. ĠġLETME YETKĠNLĠKLERĠ BOYUTU ĠÇĠNDE YER ALAN GÖSTERGELERĠN OTEL ĠġLETMELERĠ 

AÇISINDAN ÖNEMĠ 

   1. Fiziksel Olanaklarla Ġlgili 

Yetkinlikler 
     

   2. ÇalıĢanlarla Ġlgili 

Yetkinlikler 
     

   3. Kıyaslama ve Yeniden 

Yapılanma Stratejileri ile Ġlgili 

Yetkinlikler 

     

   4. Teknoloji ile Ġlgili 

Yetkinlikler 
     

V. PAYDAġ KATKISI BOYUTU ĠÇĠNDE YER ALAN GÖSTERGELERĠN OTEL ĠġLETMELERĠ 

AÇISINDAN ÖNEMĠ 

   1. MüĢteri Katkısı      

   2. ÇalıĢan Katkısı      

   3. Yatırımcı Katkısı      

   4. Yasal ve Ġdari 

Düzenlemelerin Katkısı  
     

   5. Toplum Katkısı      

   6. Tedarikçi Katkısı       

ÖRGÜTSEL PERFORMANS BOYUTU ĠÇĠNDE YER ALAN GÖSTERGELERĠN OTEL ĠġLETMELERĠ 

AÇISINDAN ÖNEMĠ 

   PaydaĢ Memnuniyeti      

   Stratejiler      

   Süreçler      

   ĠĢletme Yetkinlikleri      

   PaydaĢ Katkısı       

 

 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

PERFORMANS GÖSTERGELERĠNĠN ÖNEM SIRALAMASI 

Anketin bu bölümünde ana performans boyutları altında yer alan performans göstergelerinin 

otel iĢletmeleri açısından önem derecesine göre sıralanması istenmektedir.   

 

Her bir performans grubu içinde yer alan göstergeleri KENDĠ ĠÇĠNDE en önemli (1) olmak 

üzere sıralayınız .  
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1. Örgütsel Performans Boyutlarını kendi 

içlerinde önem derecesine göre sıralayınız.  

 

(   ) PaydaĢ Memnuniyeti 

 (   ) Stratejiler 

 (   ) Süreçler  

 (   ) ĠĢletme Yetkinlikleri  

 (   ) PaydaĢ Katkısı 

 

2. PaydaĢ Memnuniyeti Boyutunun 

göstergelerini kendi içinde önem derecesine 

göre sıralayınız.  

 (   ) MüĢteri Memnuniyeti 

 (   ) ÇalıĢan Memnuniyeti  

 (   ) Hissedar Memnuniyeti 

 (   ) Ġdari ve Yasal Düzenlemelere 

Uyum 

(   ) Toplum Memnuniyeti 

(   ) Çevrenin Korunması 

 (   ) Tedarikçi Memnuniyeti 

 

3. Stratejiler Boyutunun göstergelerini kendi 

içinde önem derecesine göre sıralayınız.  

 (   ) ĠĢletme Stratejisi 

 (   ) ĠĢ Birimi (Bölüm) Stratejisi 

 (   ) Marka Stratejisi 

(   ) Ürün/Hizmet Stratejisi 

 (   ) Faaliyet Stratejisi 

 

 

4. Süreçler Boyutunun göstergelerini kendi 

içinde önem derecesine göre sıralayınız.  

 (   ) Ürün ve Hizmetler GeliĢtirme 

 (   ) Üretim Talepleri  

 (   ) Talebi Yerine Getirme 

 (   ) Finansal ĠĢlemler 

 (   ) Ġnsan Kaynakları 

 (   ) ĠĢlemler 

 (   ) ĠĢletme Planı 

 (   ) PaydaĢ ĠliĢkileri 

 

5. ĠĢletme Yetkinlikleri Boyutunun 

göstergelerini kendi içinde önem derecesine 

göre sıralayınız.  

 (   ) Fiziksel Olanaklarla Ġlgili 

Yetkinlikler 

 (   ) ÇalıĢanlar  ile Ġlgili Yetkinlikler 

 (   ) Kıyaslama ve Yeniden 

Yapılanma Stratejileri Ġle Ġlgili Yetkinlikler 

 (   ) Teknoloji ile Ġlgili Yetkinlikler 

 

6. PaydaĢ Katkısı Boyutunun göstergelerini 

kendi içinde önem derecesine göre sıralayınız.  

 (   ) MüĢteri Katkısı 

 (   ) ÇalıĢan Katkısı  

(   ) Hissedar Katkısı 

 (   ) Yasal ve Ġdari Düzenlemelerin 

Katkısı  

(   ) Toplum Katkısı 

 (   ) Tedarikçi Katkısı 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ĠġLETMEDE PERFORMANS ÖLÇÜMÜ YAPILAN ALANLAR  

 

AĢağıda performans ölçümü yapılabilecek bazı alanlar yer almaktadır. Bu alanlarda,  

otelinizdeki performans ölçüm çalıĢmalarının durumu ile ilgili olarak uygun seçeneği 

iĢaretleyiniz.  

 

 

 

Katkılarınızdan Dolayı TeĢekkür Ederiz. 

 

 

  

Firmanızın KaĢesi 
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MüĢterinin satın alma tekrarı    Eğitim kurslarının sıklığı ve uygunluğu    

MüĢteriye yanıt verme süresi    Mesleki sağlık ve güvenlik 

değerlendirmeleri 

   

MüĢteri önerilerinin  değerlendirilmesi    Kârlılık ve hissedar değer artırımı 

ölçümleri 

   

MüĢteri Ģikayetlerinin çözümü    Marka değeri/dürüstlüğü     

ġikayetleri çözme süresi    Sabit değerlerin satıĢlara oranı    

Pazar payı ölçümleri    Finansal olmayan bilginin elde 

edilebilirliği 

   

Kalite performans ölçümleri    Hissedarlarla iletiĢimin sıklığı    

SatıĢ öncesi ve sonrası hizmetlerin 

kalitesinin ölçümü 

   Yönetmeliklere aykırı davranmanın 

maliyeti 

   

Kazanılan yeni müĢterilerin değeri    Toplumla iliĢkiler ve sosyal yardımlar    

Var olan müĢterilerin değeri    Çevresel koruma harcamaları    

MüĢterilerle iletiĢimin kalitesi    Basında iĢletme için ayrılan yer ve zaman     

Halkla iliĢkiler için yapılan harcamalar    Enerji ve hammadde tüketim oranı    

ÇalıĢan devir hızı    Çevresel yaĢama uyum düzeyi    

ÇalıĢanların önerilerinin 

değerlendirilmesi  

   Atıkların en aza indirilmesi ve geri 

dönüĢüm oranı 

   

ÇalıĢanların devamsızlıkları    ĠĢletme tedarikçi iliĢkileri    

ÇalıĢan ücretleri    Alternatif tedarikçilerin sayısı    

ĠĢletme içi yükselme fırsatları    Nakit akıĢı performansı    

ÇalıĢan becerilerinin iĢe yansıması    Misyon/vizyon bilinci ve uygunluğu    

BoĢ pozisyonlara baĢvuru sayısı    Misyona ve vizyona ulaĢma düzeyi    

Güvenlik/kaza olayları    Stratejik amaçların baĢarıya ulaĢma 

düzeyi 

   

ÇalıĢma saatleri    Marka ve Hizmet stratejileri    

Eğitim için ayrılan zaman    AraĢtırma ve geliĢtirme harcamaları    

Eğitim programları memnuniyeti    Yeni ürün ve hizmet geliĢtirme    

Eğitim harcamaları    Fiziksel ve Teknolojik imkanlar    
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